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“ Nosso medo mais profundo nédo € o de sermos inadequados. Nosso medo mais profundo € que
somos poderosos além de qualquer medida. E a nossa luz, ndo as nossas trevas, 0 que mais nos
apavora. Nos perguntamos: quem sou eu para ser brilhante, maravilhoso, talentoso e fabuloso?
Na realidade, quem é vocé para ndo ser? Vocé é filho do Universo! Se vocé se fizer de pequeno
ndo ajudara o mundo, ndo ha iluminacdo em se encolher para que 0s outros ndo se sintam
inseguros, quando estiverem perto de vocé. Nascemos para manifestar a gldria do Universo, que
esta dentro de nés. Nao esta apenas em um de nds, esta em todos nés. Conforme deixamos nossa
prépria luz brilhar, inconscientemente damos as outras pessoas permissdo para fazer o mesmo.
Quando nos libertamos do nosso medo, nossa presenca automaticamente libera os outros.”
NELSON MANDELA



RESUMO

Esta dissertacdo analisa o papel da consultoria como instrumento de competitividade no pequeno
negdcio, propondo, como conseqiiéncia, um guia de consultoria. Assim, os objetivos do estudo
sdo: (1) identificar empiricamente como funcionam as ferramentas gerenciais no pequeno
negocio; (2) indicar o papel estratégico da consultoria no pequeno negocio; (3) mostrar a possivel
relacdo entre competitividade e consultoria no pequeno negocio e (4) propor um guia de
consultoria para os pequenos negocios. A metodologia utiliza estudo exploratério e descritivo,
de natureza qualitativa, usando a técnica multicasos por meio de pesquisa de campo, aplicando-se
questionarios aos proprietarios e colaboradores das trés empresas selecionadas, complementando-
se com entrevistas junto aos colaboradores e observacdo direta. Os resultados do estudo indicam
que foi possivel: (1) observar qudo precarias sdo as ferramentas de gestdo utilizadas pelos
gestores dos pequenos negocios; (2) constatar que os gestores das pequenas empresas Nndo usam
planejamento em suas atividades de curto, médio e longo prazo e ndo sabem com frequéncia
como conduzir os seus negocios; (3) verificar que apos a consultoria os gestores dominam muito
melhor o ambiente interno e se sentem preparados para enfrentar as forcas externas a empresa; e
(4) criar um modelo de consultoria baseado nos subsidios obtidos dos gestores que usaram 0s
servicos de consultoria, segundo suas especificidades. Assim, propde-se um modelo de
consultoria voltada para o pequeno negocio, a fim de melhor capacitar os gestores desses
pequenos negdcios a contornarem as dificuldades do dia-a-dia e com isso, melhorar sua atuagédo
competitiva frente aos concorrentes. Finalmente, os resultados deste estudo podem ser Uteis (1)
aos proprietarios das empresas pesquisadas, por torna-las mais competitivas; (2) aos gestores de
micro e pequenas empresas; (3) e a academia, por poder replicar o estudo feito a outras
organizag0es similares.

Palavras-chave: Pequeno negdcio; competitividade; gestores e proprietarios; modelo de

consultoria.



ABSTRACT

This dissertation analyses the role of consulting as a competitive tool is small business by
proposing, as a result, a consulting guide. In addition, the objetives of this study are as follows:
(1) to empirically identify how to work managerial tools in small business; (2) to indicate the
strategic role of consulting in small business; (3) to show a possible relationship between
competitiveness and consulting in small business and (4) to propose a consulting guide to be used
in small business. Also, the methodology emplyoed both a bibliograghyfic, descriptive and
qualitative study, by using multicases technique through a survey by applying questionnaires to
owners and employees of three small firms, followed by interviews with employees and direct
observation. Besides, the results show that it was possible: (1) to observe how badly managers of
small business use managerial tools; (2) to verify that managers of small business don’t employ
any business technique in their activities at the short, medium and long term; (3) to observe that
after professional consulting services these same managers feel themselves more prepared to face
both firm internal and external environment and (4) to propose a consulting guide based upon
managers’ contribuitons as a consequence of their consulting expertise according to their
idiossyncrasies. Also, it is proposed a consulting guide directed towards small business managers
so as to better prepare them to face daily difficulties and as such, to improve their competitive
performance in relation to their competitors. Finally, the results of this study can be useful: (1) to
the owners of small business by helping them to more competitive; (2) to the managers of small
business as a whole; (3) to the academy for the opportunity of replicating the study undertaken to
other micro and small business organizations.

Keywords: Small business; competitiveness; managers and owners; consulting guide.
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INTRODUCAO

O homem é limitado ndo tanto por suas ferramentas, mas muito mais por sua visao. O novo
contexto econdmico dominante no mundo, determina que as empresas, independente de porte ou
atividade, e, principalmente o meio gerencial, sejam continua e persistentemente desafiados a
tomar decisdes que a cada dia requerem valores cada vez mais subjetivos. Constantemente séo
testadas e comprovadas novas técnicas que levam as empresas a funcionar mais eficientemente.

A criacdo de vantagens competitivas surge como fator de sucesso da gestdo empresarial. A
consultoria nas areas administrativa e financeira, até entdo para as empresas acostumadas a
conviver com demonstrativos que evidenciavam aspectos meramente quantitativos, tentam agora
encontrar mecanismos que supram a demanda atual por informacGes qualitativas acerca da
empresa e principalmente do ambiente social que a cerca como forma de se manter no mercado
pois isso pode atuar como vantagem competitiva.

Surge nesse contexto a constante preocupacgdo dos gestores quanto a vantagem competitiva
de sua empresa no cenario onde atua.

A natureza das operacdes esta em constante mutacdo apesar de ou em decorréncia da
escassez dos recursos disponiveis. Qualquer empresa dispe de um grande ndmero de
investimentos possiveis, mas ndo necessariamente vidveis e a esséncia da boa consultoria é
evidentemente aprender a identificar alternativas através de uma criteriosa coleta de dados sem se
deixar influenciar pelo problema relatado. Motivo: muitas vezes o problema néo é a causa, mas a
conseqiiéncia. Assim, a andlise do clima organizacional contemplando a resisténcia dos niveis
hierarquicos inferiores e a elaboracdo do diagndstico empresarial sdo instrumentos para
contemplar todas as caréncias e deficiéncias da empresa para enaltecer e ratificar os pontos fortes
e por altimo, o treinamento para a implantacdo das mudancas que se fizerem necessarias.

O novo contexto mercadologico, caracterizado pela competicdo e pela necessidade de
obtencgéo de lucro deve propor instrumentos gerenciais que megam e evidenciem a viabilidade
decorrente da gestdo participativa e democratica da empresa no mercado.

No Estado do Ceara, segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE (2004) tem-se verificado um crescimento acentuado de empreendimentos
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de pequeno e médio porte, como forma de insercdo no mercado, buscando uma maior
competitividade do Estado a nivel nacional. Assim é nesse cenario que a consultoria precisa
atuar, disponibilizando a gestdo das empresas 0os demonstrativos corretos que possibilitem uma
adequada medic&o e evidenciacdo dos beneficios advindos do trabalho de consultoria.

A grande maioria das empresas cearenses é familiar e, como tal, ndo had uma preocupagéo
com a profissionalizacdo de seus gestores e, como conseqiéncia, ndo ha uma especializacdo nos
métodos de controle e captacdo de informacbes que levem a apuracdo de dados relevantes a
atuacdo competitiva nos seus negocios. Além disso, é deveras relevante a preparacao da empresa
para a sucessao, a fim de haver continuidade no negdcio e facilitar a atuacdo bem-sucedida da
empresa no mercado.

Considerando os argumentos anteriores, a presente dissertacdo vem propor um novo
modelo de consultoria para os pequenos e médios negdcios, a fim de que se tornem competitivos
e alicercados em um estudo empirico e ndo mais baseado na intui¢do e na experiéncia.

O objeto do presente estudo é o pequeno negocio cujo segmento no Brasil, segundo o

SEBRAE (2004), abrange mais de quatro milhdes de empresas. Além disso a cada ano ha

um numero crescente de constituicdo de novas empresas neste segmento, cujas taxas de

mortalidade ap6s o primeiro ano de funcionamento sdo preocupantes aos especialistas no
assunto.

O papel social do pequeno negdcio é incontestavel, pois emprega um contingente de
pessoas que mesmo sem instrucdo formal e treinamento especializado, estéa inserido no mercado
de trabalho.

Assim, o estudo de ferramentas administrativas estruturadas para o pequeno negocio pode
ser um marco para alavancar a competitividade e contribuir para o declinio das taxas de
mortalidade.

A consultoria empresarial orientada para 0 pequeno negocio pode proporcionar ao
empreendedor e gestor o diferencial competitivo que o fara continuar atuando, e, desse modo,
pode suprir as necessidades e caréncias das pequenas e médias empresas, justificando a
realizacdo do presente estudo.

O interesse pelo tema surgiu quando a autora trabalhava com consultoria e comegou a
focar 0 pequeno negocio, tendo neste periodo a oportunidade de atuar em projetos de consultoria

em empresas de varios ramos de atividade como representacédo, distribui¢cdo, comércio, servigos
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etc, descobrindo que era muito frustrante ndo existir uma orientacdo propria para a gestdo do
pequeno negocio.

De inicio houve a tentativa de identificar quais as maiores caréncias e demandas do
pequeno empresario, cuja principal preocupacao é em relacdo a gestdo financeira de curto prazo,
ou seja, como gerir seu fluxo de caixa para honrar os compromissos do dia-a-dia. Assim, a grande
preocupacdo do pequeno empresario se torna grande armadilha em virtude da pouca habilidade
dele em lidar com os parceiros imediatos: clientes, fornecedores, bancos e governo.

O empresério da pequena empresa é geralmente egresso de uma empresa em que ele
atuava ou na &rea comercial, administrativa, ou ainda na area financeira e, a0 montar seu negécio
esse empresario deveria ter uma visdo genérica do seu negocio e do ambiente onde esta inserido.
Porém, muitas vezes ele ndo tem disponibilidade financeira para contratar profissionais para
auxilia-lo, concentrando em si todas as fun¢des da empresa, mesmo sem conhecimento técnico
para desempenha-las. Neste caso, 0 desempenho da empresa dele ficava aquém do esperado.

A autora também verificou que a alta competitividade e o despreparo do pequeno
empresario sdo os principais fatores de mortalidade nos primeiros anos de vida neste segmento.
Assim, baseada na experiéncia, surgiu a motivagdo de estudar o tema da consultoria como
ferramenta competitiva voltada para o pequeno negécio, a fim de poder agregar conhecimento ao
pequeno empresario como forma de potencializar sua competitividade no mercado.

Em funcdo do que foi discutido anteriormente, a pergunta para a qual se busca resposta
com este estudo é qual o papel da consultoria como instrumento de competitividade no pequeno
negécio de Fortaleza?

Esta pergunta origina os objetivos geral e especificos.

Assim, o objetivo geral é analisar o papel da consultoria como instrumento competitivo
nos pequenos negocios de Fortaleza.

Especificamente, pretende-se: (1) identificar empiricamente como funcionam as
ferramentas gerenciais no pequeno negocio;(2) indicar o papel estratégico da consultoria no
pequeno negdcio; (3) mostrar a possivel relagdo entre competitividade e consultoria no pequeno
negocio; (4) apresentar um modelo de relatérios de consultoria voltado para o pequeno negdcio; e

(5) propor um guia de consultoria para os pequenos negécios.
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1-COMPETITIVIDADE
Competitividade é sin6nimo de desempenho de uma empresa em relacdo a seus
concorrentes,é a habilidade de ser flexivel e se adaptar as necessidades impostas pelo ambiente.
Competitividade pode ser considerada como um processo , que tem como causa a
concorréncia e tem por finalidade a expanséo da valorizagéo do capital, minimizacgdo de custos,
alavancagem da produtitividade , agregacdo de valor e diferenciacdo do produto. Assim 0 sucesso
ou fracasso das organizacdes vai depender da sua capacidade em gerar vantagem competitiva.
Alencar (1996 apud AMORIM, 1997) discorre sobre competitividade como sendo:

de forma incomparavelmente mais intensa do que em qualquer outra
época da Historia, vivemos hoje um momento de aceleradas
transformacbes tecnoldgicas decorrentes de uma acumulacdo de
conhecimentos sem precedentes — cujos limites sdo impossiveis de se
visualizar. Por sua vez, esse processo estda conduzindo a répidas,
continuas e profundas mudancas econdmicas, politicas e sociais. Tudo
isso se reflete como sucessivos chogues no gerenciamento das
organizacOes, em especial nas empresas que lidam em um ambiente
competitivo. Novas estruturas, novos procedimentos administrativos,
novas formas de lideranca ja estdo se fazendo necessarios e o serdo muito

mais no futuro imediato.

Segundo Carvalho (2004, p.12) “ a competitividade da organizagdo se assenta, portanto,
na sua capacidade de perceber as mudancas e se preparar para enfrenta-las, adotando uma postura

pré-ativa”.

Coutinho; Ferraz (1994 apud MELLO, 1999) definem competitividade como sendo a
capacidade de uma empresa, um setor uma regido usar, adaptar e desenvolver tecnologia, bem
como formular e implementar estratégias e politicas para conservar e, sempre que possivel,

ampliar uma posigdo de mercado.

Resumindo, competitividade é a capacidade de empresas e paises em usar e/ou adaptar

tecnologias e implementar estratégias para conservar e ampliar sua posi¢do no mercado.
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A concorréncia existe porque hd um certo numero de vendedores que oferecem seus
produtos para um reduzido numero de potencias compradores. Os avancos tecnoldgicos
extrapolam as fronteiras dos paises e com o advento da globalizacdo as empresas tém que estar
atentas para adquirir ganho de escala e estar na vanguarda perante seus pares. A abertura e 0
intercdmbio comercial tem acelerado o processo de aprimoramento das empresas brasileiras
resultando em visiveis indices de qualidade , produtividade , racionalizagdo dos processos,

reducdo de custos e aumento da competitividade.

O Brasil é um dos paises do mundo onde ha mais concentracdo de renda e por conseguinte
muita desigualdade na sua distribuicdo. Segundo estudo da Federacdo das Industrias do Estado do
Rio de Janeiro - FIRJAN (2003) os 20% mais ricos detém 65% da renda nacional enquanto que
0s 20% mais pobres ficam com 2,8%. Estes nUmeros também se refletem na performance das
empresas que para se tornarem competitivas tém que buscar ser criativas e inovadoras. Além
disto, a grande maioria das empresas brasileiras é familiar e de pequeno porte, fazendo com que
haja uma grande centralizacdo na tomada de decisdes, retardando sua adaptacéo as mudangas que

0 ambiente competitivo requer.

Na década de 1930, Schumpeter (1982) ja alertava para a necessidade da inovagdo no
processo produtivo com a descoberta de novos nichos de mercado e de novas aplicagfes para um
mesmo produto. Segundo Lima (2000, p.2) “ a rapida mudanga no ambiente competitivo em que
as empresas atuam faz com que estas tenham que ter uma capacidade de adaptacdo e inovacao

para permanecerem competindo”.

Com o advento da globalizagdo muitas empresas passaram a atuar fora de seu mercado de
origem como forma de angariar melhores perspectivas de crescimento e competitividade. Isto faz
com que as empresas se tornem mais criativas e inovadoras, desenvolvendo um maior numero de
processos produtivos para o obtencdo da melhoria de qualidade e apresentacdo do produto, além
de adotarem novas e flexiveis estratégias. Segundo Alencar (1996) a criatividade, pode ser
considerada como o0 componente conceitual da inovagédo, ao passo que a inovagao englobaria a

concretizacdo e aplicacdo de novas idéias. Por essa razdo, o termo inovacgao tem sido mais
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utilizado no nivel das organizacbes e o termo criatividade no nivel do individuo ou grupo de

individuos.

Para crescer, as empresas necessitam adotar uma estratégia que questione
permanentemente seu posicionamento atual em relagdo ao ponto onde almejam chegar. O
conhecimento do ambiente onde estdo inseridos pode ser determinante para sua sobrevivéncia.
Para Relvas (1998) o ambiente empresarial € caracterizado pela competicdo por recursos
escassos, assim entendidos ndo somente 0s recursos econdmicos necessarios a geracdo dos
produtos e servigos ofertados, mas também o préprio mercado consumidor. Consequientemente, a
obtencdo de uma ou mais vantagens em relacdo aos concorrentes é fundamental para a

continuidade e sobrevivéncia da empresa.

Segundo Lengnick-Hall; Wolff (1998 apud PEREIRA,1999) existem trés dominios

I6gicos em relacdo ao processo estratégico, a saber:
. Guerrilha l6gica;
. Complexidade ldgica;
. Capacidade ldgica.

Na guerrilha l6gica o desequilibrio é um estado natural e as empresas que a adotam
procuram maximizar sua flexibilidade, criatividade e inovacdo, gerando idéias que criam novas
dindmicas competitivas. Desta forma, e em decorréncia da dindmica imposta, a vantagem
competitiva € passageira, sendo rapidamente redirecionada para outras demandas, tdo logo sejam
detectadas pelo mercado. Neste modelo a criatividade é altamente requerida, pois a organizacdo

necessita criar e desenvolver novos produtos e/ou servicos, ao passo que seus clientes necessitem.

Na fase da complexidade I6gica o sucesso da empresa & decorréncia de sua relacéo
saudavel com a comunidade, os concorrentes, clientes e fornecedores e seu principal objetivo é
criar condigbes para a organizagcdo melhor se relacionar com o ambiente onde estd inserida,

criando relacionamentos que levem a prosperidade. Desta forma a organizacdo necessita estar
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bem adaptada ao ambiente e sua integracdo com seus stakeholders requer constante

aprendizagem.

A capacidade logica esta intimamente relacionada com a capacidade de gerar solucdes

rapidas e originais visando a criar uma sustentavel vantagem competitiva.

Segundo Pereira(1999) o ciclo ¢é assim desenvolvido:

Guerrilha légica
/ (criatividade) \
Capacidade logica , Complexidade légica
(valor agregado) (aprendizagem)

Figura 1- Estagios do Sucesso Estratégico Organizacional
Fonte : PEREIRA(1999)

As fases do processo estratégico relatado acima séo independentes mas complementares,
uma vez que a guerrilha légica é passageira e imediatamente redirecionada para outras demandas
do mercado, a complexidade légica esta intimamente ligada a interacdo com o ambiente e a

capacidade logica visa a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Ao longo das ultimas trés décadas, surgiram varias teorias e modelos de gestdo que
tentaram maximizar os resultados das empresas. Na década de 1970 , segundo Nakagawa (1991
apud RELVAS, 1998) as empresas competiam principalmente com base nos custos (Sistema
Ford) e depois passaram a competir, também, com base em qualidade e flexibilidade (Sistema

Toyota).

Ja segundo Porter (1996), a partir da década de 1980 o modelo estratégico era baseado

em:

responder rapidamente as mudangas competitivas e de mercado, com
flexibilidade;
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.comparar seu desempenho com o dos concorrentes para atingir a melhor pratica;

terceirizar agressivamente e formar parcerias para ganhar eficiéncia;

.desenvolver e manter capacidades essenciais na disputa para permanecer a frente

dos concorrentes, delineando os fatores chave do sucesso.

Na década de 1990, os modelos de gestdo estdo focados na eficicia operacional visando a
competitividade perante os concorrentes e as empresas devem desenvolver suas potencialidades
para fazer bem o que mais sabem fazer, ou seja, fazer benchmarking que é um processo continuo
de comparacdo e aprimoramento de produtos e servigos face ao que € considerado de melhor.

No mercado internacional, a participacdo do Brasil é pouco expressiva. Segundo a
FIRJAN (2003), as exportagdes brasileiras em 1990 representavam 0,9% do total das exportagdes
mundiais. Este nimero é ainda mais insignificante quando tratamos de pequenos negocios . A
falta de acesso a fontes de financiamento com reduzidas taxas de juros como as praticadas nos
paises desenvolvidos, faz com os investimentos em modernizagdo e desenvolvimento de novas
tecnologias sejam desestimulados. Coutinho; Ferraz (1994 apud AMORIM, 1997) salientam que
a desvantagem competitiva da maior parte dos setores industriais brasileiros é enorme, quando
comparados a competidores de classe mundial. As empresas ainda ndo estdo conscientes da
distancia que as separam dos grandes competidores e € urgente o investimento em diversas areas,
como 0s que ja estdo ocorrendo nesta década. Ainda é preciso fugir da obrigatoriedade pela busca

de solucdes externas, passando a uma concretizacdo de experiéncia e estudos de nossa realidade.

A abertura dos mercados esta fazendo com as empresas nacionais concentrem esforcos em
alavancar competitividade investindo em treinamento dos colaboradores, tecnologia , inovagéo na
producéo e comercializacdo de seus produtos e servicos. Estas atitudes devem ser acrescidas a
uma verdadeira revolugdo na estrutura de nossas empresas, que segundo Amorim (1997) para
que “ possam conseguir um melhor nivel competitivo € necessario iniciar pelo aumento do
comprometimento da alta diregdo, treinamento dos funcionarios e reducdo da resisténcia as

mudangas e inovagdes dos niveis gerenciais intermediarios.”

Nos diversos continentes, foram criados blocos econémicos com o intuito de expandir as

relagbes comerciais internacionais. Na América do Sul, o Mercado Comum do Cone Sul-
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MERCOSUL, foi criado em 26.03.1991 com a finalidade de eliminar as barreiras tarifarias e ndo
tarifarias entre os paises membros, promover a defini¢cdo de uma tarifa externa comum, coordenar
as politicas macroeconémicas e promover a livre circulacdo de bens, servicos e fatores
produtivos. Sdo integrantes o Brasil, Argentina, Paraguai , Uruguai e recentemente a Venezuela.
Na Europa, a Unido Européia- UE é composta de 15 paises que sdo integrados politica e
economicamente e tém como finalidade a promocéo da unidade politica e econdémica da Europa,
a melhoria das condicdes de vida e de trabalho dos cidad&os europeus, melhoria das condicGes de
livre comércio entre os paises membros, reducéo das desigualdades sociais e econdémicas entre as
regides, fomento do desenvolvimento econdmico dos paises em fase de crescimento e
proporcionar um ambiente de paz, harmonia e equilibrio na Europa. Em 1994 foi assinado o
protocolo de intencdes para criacdo da Area de Livre Comércio da Américas - ALCA que tem
como objetivo a eliminagdo paulatina das barreiras alfandegérias entre os paises. Na América do
Norte funciona o North America Free Trade Agreement - NAFTA que é composto dos Estados

Unidos da América, Canada e México.

Nem sempre existe um roteiro a seguir para orientar 0s empresarios na busca de
estratégias competitivas. A esse respeito Galbraith (1995) prop6em as seguintes alternativas,

cujos detalhes séo ilustrados no quadro 1.

- procura da eficacia nos custos;

- velocidade de responder as exigéncias dos clientes e resolver problemas organizacionais;

- a qualidade dos produtos e servigos oferecidos;

- a tecnologia como propulsor da competicéo global,

- 0 poder de compra do comprador; as caréncias e habilidades de cada pais, para onde irdo
carrear o trabalho;

- 0s desequilibrios na balanga comercial, e por fim

- a nova tecnologia da informacdo que permitird o surgimento de novas formas de

organizacéo.

Quadro 1 — Iniciativas Estratégicas
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Fonte: Galbraith(1995 apud AMORIM, 1997)

Analisando o quadro acima, constata-se que a adocao de estratégias competitivas deve ter
como pilares a tecnologia, a qualidade e a racionalizacéo de custos. Para tanto, a consultoria atua
como agente catalisador destas informagfes no mercado e as transforma e adapta para as

necessidades da empresa.

As profundas mudancas no ambiente de negdcios exigem uma nova empresa, Um novo
empresario e um novo Brasil. Hoje s sobrevivem empresas bem administradas que investem em
capital humano, em tecnologia, que incorporam a cultura da inovagéo e flexibilidade e estdo
voltadas para a responsabilidade social. Assim, o sucesso da empresa esta no poder de geracédo de
conhecimentos acerca do ambiente em que esta inserida e segundo Abrahamson (1996 apud
OLIVEIRA, 2005:101) “as empresas possuem a necessidade de se adaptarem ao ambiente para
serem competitivas e 0s pesquisadores da teoria da administracdo precisam ser capazes de

analisar essas mudangas e indicar op¢Oes de caminho a serem adotados pelas organizagdes”.

Em sintese, a competitividade é tida como o principal instrumento de sucesso empresarial
no ambiente atual das empresas e a consultoria ocupa lugar de destaque nesse ambiente. Por
outro lado, o pequeno negdcio, para se tornar competitivo, tem na consultoria uma ferramenta de
peso, mas infelizmente ndo h& uma orientacdo adequada sobre usar a consultoria como

instrumento de sucesso na gestdo do pequeno negdcio.
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2 - CONSULTORIA

A abertura dos mercados e a acirrada concorréncia, tem feito com que as empresas
olhem mais para fora de si e redefinam seus relacionamentos com clientes, fornecedores,
concorrentes , colaboradores e entre os proprios dirigentes. Todos 0s niveis hierarquicos tém que
estar preparados e aptos para entender e processar as informacdes que lhes sdo disponibilizadas
pelo mercado externo. A grande dificuldade esta justamente em identificar uma sequéncia logica
para atacar todas estas etapas, quando se esta no convivio diario com todos os envolvimentos do
cotidiano da empresa.

No Brasil, 0 pequeno negécio domina tanto em quantidade de empresas quanto em
quantidade de empregos, desta forma, a concorréncia se faz mais visivel, e o gestor que olhar
para a frente, tera incontestavel diferencial competitivo frente aos seus pares. Segundo Valério
Brisot et al (2005,p.35) em nosso pais, aproximadamente 85% dos empregos sao gerados por
micro e pequenas empresas e elas representam cerca de 1/3 do nosso Produto Interno Bruto -
PIB. Portanto, a gestdo do pequeno negocio € o grande desafio do momento e do futuro. A falta
de informacdo, interesse e a precaria formacdo desses empresarios fazem com que a grande
maioria das micro e pequenas empresas ndo possuam requisitos minimos de gestao, por exemplo:
a definicdo clara da misséo, conhecimento dos seus pontos fortes e fracos, defini¢do de objetivos
e metas, gerenciamento de estoque, gerenciamento dos custos e assim por diante.

Consultoria significa aconselhamento e se confunde com a histéria do homem vivendo em
comunidade.

A literatura indica varias definicdes para consultoria, mas a mais abrangente , estd em
Kubr (1980):

O servico prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e

qualificadas para a identificacdo e investigacdo de problemas que digam respeito a

politica, organizagdo, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a agéo

adequada e proporcionarem auxilio na implementacdo dessas recomendacdes.
Segundo Bretas Pereira (1999,p.39) ““ a palavra consultor vem do latim — consultare — que
significa “ dar ou receber conselhos, aconselhar e também ser aconselhado”.

Oliveira (2005,p.15), define consultores como aqueles que:
— fornecem informagdes, aconselham ou ajudam;

— fornecem um ponto de vista externo;
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fornecem uma teoria sobre o processo de funcionamento da organizagao;

baseiam-se no uso de multiplos modelos;

requerem um forte processo conceitual;

— criam uma estrutura para entender as inter-relacdes entre as diferentes maneiras de

Ver a organizacao;

— mostram como o conhecimento genérico € transmitido do consultor para o sistema do
aconselhado.

Greiner; Metzer (1983 apud CANBACK, 1998; OLIVEIRA, 2005) dizem que as
empresas de consultoria de gestdo (management consulting) podem ser definidas como um
servico de aconselhamento fornecido por pessoas altamente treinadas e qualificadas, que séo
contratadas para auxiliar, de maneira objetiva e independente, a organizacéo cliente a identificar
problemas de gerenciamento, analisar tais problemas, recomendar solucdes a esses problemas e
implementar solugdes.

Oliveira (2005) tem uma definicdo completa sobre consultoria. Segundo esse autor
consultoria empresarial € um processo interativo de um agente de mudancas externo a
empresa, 0 qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida
empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle direto da situagéo.

Esse mesmo autor define resumidamente que consultores podem ser definidos como
sendo pessoas contratadas para ajudar a empresa-cliente a reduzir a diferenca entre a sua situagédo
atual e a sua situacao desejada.

Em 1968 foi criado o Institute of Management Consultants -IMC com o objetivo unificar
procedimentos, estabelecer padrdes éticos e assegurar a independéncia e competéncia para o
exercicio da profissdo de consultor.

Em 1987 foi fundado o International Council of Management Consulting Institute -
ICMCI para promover o intercdmbio entre consultores autbnomos ou empresas de consultoria.

No Brasil, ha Instituto Brasileiro dos Consultores de OrganizacBes - IBCO que é uma
organizacdo ndo governamental, sem fins lucrativos que congrega empresas de consultoria,
consultores auténomos, consultores internos e membros institucionais, através de adesdo

voluntéria, possuindo nucleos de representantes em varios estados do Brasil.
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No final do século XI1X surgiram as primeiras empresas de consultoria e dois paises foram
0s precussores neste negdcio: Estados Unidos e Inglaterra. Segundo Donadone (2001) a primeira
fase do desenvolvimento das consultorias esta relacionada ao crescimento do tamanho e da
complexidade das organizagdes industriais nos Estados Unidos, na passagem do século. Tal
acontecimento trazia consigo inumeras possibilidades para atuacdo de engenheiros, advogados e
contadores, como agentes externos detentores de um conhecimento especifico, no auxilio da
resolucédo de problemas originarios no processo de expansdo das empresas.

A complexidade das relagbes comerciais, 0s avangos na legislacdo trabalhista, a
consolidagdo dos fiscos federal, estadual e municipal foram fatores determinantes para o
surgimento dos primeiros consultores de empresas. Ratifica Donadone (2001,p.19) ao se
visualizar o periodo entre o surgimento das primeiras firmas até os anos quarenta, pode
identificar-se dois processos, inter-relacionados, que aparecem como caracteristicas estruturais na
formacdo do mercado de consultoria. Um primeiro, é o processo de legitimacdo dos consultores
como alternativa possivel na andlise e gestdo das organizagbes privadas ou publicas.
Impulsionados pelas mudancgas nas legislagcdes, quanto aos impostos e a normalizacdo das
relaces entre setor financeiro e empresas, os consultores percorrem um interessante caminho,
surgindo como auxilio externo para problemas especificos,e, depois, ganhando o status de
alternativa legitima e referencial para a analise do desempenho das empresas.

Com o passar do tempo, as consultorias foram diversificando seu foco de atuacdo e
passaram a se especializar em estratégias.

A partir da década de 1970, com a chegada das multinacionais americanas, o mercado de
consultoria aquece, mas esta totalmente voltado para empresas de grande porte e estatais.

Na década seguinte, com a implementacdo de ferramentas gerenciais inspiradas no
modelo de gestéo japonesa e a introducdo da tecnologia da informacgéo, 0 mercado de consultoria
passou por diversas reformulacdes .

Segundo Donadone (2001) nos anos noventa o setor ganha em destaque e importancia nos
meios gerenciais e empresarias.

Um primeiro componente que traz contribuigdes para o entendimento da dindmica do
periodo € a questdo dos processos de reengenharia presentes a partir do inicio dos anos noventa.

As mudangas organizacionais associadas aos redesenhos organizacionais, a partir do “Core
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Business” da empresa contribuiram para ampliar espaco das consultorias nos meios gerenciais e
empresariais.

A reengenharia trouxe uma total reformulacdo nos modelos de gestdo e o dowsinzing
destruiu milhares de empregos. Projetos de consultoria pregando a reestruturagdo total foram
vendidos pelo mundo inteiro.

Neste periodo houve também a implantacdo do Controle de Qualidade regulamentados
pelas normas International Standart Organization - 1SO.

A década de noventa do século passado, foi periodo fértil para o surgimento de modelos
de gestdo, e ainda neste periodo foram implantadas as Enterprise Resouce Planing - ERPs que
sdo sistemas integrados de informacédo que dao suporte a tomada de decisdes.

Com a febre dos pacotes de gestdo, a atividade de consultoria virou moda, e, segundo
Oliveira (2005,p.72)“ o sucesso era dado como certo e as empresas que ndo contratavam
consultores para auxiliar no entendimento e na atuagdo no novo mercado eram dadas como
futuras derrotadas”.

Ainda na década de noventa, surgiram Varios questionamentos quanto a eficacia das
consultorias e as formulas méagicas para salvar empresas. Donadone (2001) cita a respeito que
frente as criticas, dois movimentos marcam o setor no final dos anos noventa. O primeiro que
buscava dar conta dos questionamentos acerca da ética e das quase inexisténcia de barreiras de
entrada no setor, 0 que segundo esse entendimento proporcionava com que qualquer pessoa que
tivesse imprimido cartdes de visita poderia se apresentar e atuar como consultor, ocasionando
situacOes desastrosas.

Segundo Wood Jr et al (2004) ainda sobre a década de noventa diz que os problemas e
desafios enfrentados no mundo empresarial se transformaram em oportunidades de mercado para
as empresas de consultoria. A globalizagéo, por exemplo, gerou novos competidores e expandiu
as atividades das empresas além das fronteiras originais, aumentando a demanda por “conselhos”
estratégicos. A proliferacdo de modas e modismos como a qualidade total, a reengenharia e o
downsing também levou a busca de consultores que pudessem ajudar na implementacdo dos
novos programas e metodos.

No Brasil predominam as empresas de consultoria multinacional que mantém em nosso

pais escritdrios nas principais capitais. Segundo Donadone (2001) as principais empresas séo:
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— Pricewaterhousecoopers;
— Arthur Andersen;

— Emst & Young;

- KPMG;

Deloitte Consulting.

Outra modalidade de consultoria que esta crescendo no Brasil sdo as consultorias
universitarias que com o advento das Empresas Junior vém ganhando espaco no cenario
empresarial. Estas podem ser definidas como associacfes civis, sem fins lucrativos de carater
estudantil, ou seja, constituidas e geridas por estudantes de graduacdo da faculdade ou
universidade. Sdo meios de integracdo que permitem o aprendizado, a iniciacdo profissional e o
intercdmbio entre universidades e empresas. Possibilitam aos académicos, aprender o
voluntariado, aplicar a criatividade, compartilhar as atividades, exercitar a responsabilidade e
desenvolver o conhecimento tedrico adquirido durante o seu curso. Para Donadone (2001) a base
para sua legitimidade encontra-se comumente relacionada na aplicacdo dos conhecimentos
académicos de seus professores-consultores.

A forma de atuagdo desses consultores espelha a sua formacgdo, sendo comuns o0s
“projetos” que sdo uma tentativa de conversao das suas praticas oriundas do habitus académico
em um formato que se aproxime daqueles validados no mercado de consultorias.

A terceira modalidade séo as consultorias nacionais e existem aos milhares. Como a
grande maioria é composta de profissionais autbnomos, nao existe registro oficial de seu nimero.
Oliveira (2005) afirma que estas empresas proliferaram nos ultimos anos com um ndmero
crescente de ex-funcionarios de empresas privatizadas ou multinacionais, que perderam seus
empregos devido as mudancas no ambiente competitivo ao longo dos anos 90 e que passaram a
prestar servigos de consultoria, inclusive para seus antigos empregados.

O mercado de consultoria é amplo e a area de atuacédo diversificada. Segundo Oliveira
(2005) as empresas de consultoria em gestdo buscam clientes de natureza muito variada, tanto em
termos de categoria (publica, privada de capital nacional, privada de capital estrangeiro e
Organizagbes ndo Governamentais - ONGs, quanto em termos de setor de atuagdo. Essa
variedade é refletida na maneira em que essas organiza¢6es comportam-se na tomada de decisdes

guanto a contratacdo de servicos profissionais.



30

A consultoria é uma atividade independente e estd baseada no aconselhamento,
pressupdem, desta forma um grande preparo e acimulo de experiéncia e conhecimento por parte
do consultor.

Segundo Bretas Pereira (1999,p.104) “a chegada da consultoria na empresa sempre causa
inquietacdo, hostilidade e medo do desconhecido. A habilidade de um consultor comunicar
adequadamente o processo de mudanga e sensibilizar as pessoas para a sua necessidade é uma
competéncia valiosa”.

Varias séo as razdes que fazem com que os administradores contratem uma consultoria,
entretanto quando focamos no porte das empresas que nos propomos a estudar, vemos que ndo
existe uma preocupacdo no aconselhamento preventivo, mas somente em situacdes de extrema
crise. Para Kubr (1980,p.10) “um consultor pode ser chamado para restaurar uma situacao
deteriorada (problema corretivo), melhorar a situacdo existente (problema inovativo) ou criar
Uma outra totalmente nova (problema criativo).”

Greiner; Meztger (1983 apud SAXTON, 1995; OLIVEIRA, 2005), relacionam porque as

organizac0es clientes contratam consultores:

— eles provéem julgamento e opinides independentes e isentos;

— apresentam idéias novas e abordagens modernas;

— possuem habilidades para diagnosticar problemas e propor solugdes;
— desempenham tarefas com habilidades técnicas pouco encontradas;
— complementam as habilidades dos gerentes da organizacéo cliente;

— implementam sistemas e treinam os empregados.

Para Bretas Pereira (1999) a grande vantagem que o consultor externo apresenta € a visao
ampliada do contexto organizacional, proporcionada pela convivéncia com um nimero grande e
diversificado de empresas, o que lhe confere versatilidade, visao sistémica e flexibilidade no trato
com os problemas.

Oliveira (2005,p.24), cita as vantagens de se contratar um consultor externo:
— consultor possui maior experiéncia, pois realiza 0 mesmo servi¢o em varias empresas;

— consultor possui maior aceitacdo nos escaldes superiores da empresa cliente, pois,

normalmente, sua contratacao é realizada pela alta administracéo;
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— consultor pode correr riscos (dizer e fazer coisas); e

— consultor é mais imparcial, pois ndo esta4 envolvido nas questdes do dia-a-dia da empresa-
cliente.

Sicoli (2001 apud OLIVEIRA, 2005,p.47) afirma que o processo de consultoria externa
vai passar, necessariamente, pelo conhecimento que a empresa-cliente tem do consultor, sua
historia, suas habilidades comprovadas, sua experiéncia e reconhecimento expresso pelo mercado
de trabalho. Nesse sentido, indicacGes, referéncias de trabalhos e publicacdes e reputacdo de
mercado podem ser vantagens competitivas importantes para uma empresa de consultoria.

Appelbaum (2004 apud OLIVEIRA, 2005,p.29) aponta nove fatores criticos de sucesso
para que os resultados de um projeto de consultoria sejam mais favoraveis aos clientes:

1. consultores competentes;
énfase nos resultados dos clientes e ndo nos produtos dos consultores;

expectativas e resultados devem ser claros e bem comunicados;

2

3

4. suporte dos executivos da empresa-cliente deve ser claro;

5. adaptacdo a disponibilidade do cliente para mudancas;

6. aprendizado do ambiente do cliente;

7. projeto deve ser definido em termos de sucesso incremental (ao invés de grande
mudanga);

8. parceria real entre consultores e executivos da empresa-cliente;e

9. inclusdo de consultores durante a fase de implementacéo.

O consultor é um agente de mudancas quando transfere conhecimentos e altera a posicao
inicial, alcancando a posicdo desejada. Para tanto, se faz necessario , com precisdo, 0
mapeamento do problema. O éxito ou fracasso de todo o processo, muitas vezes estd na ndo
deteccdo do alvo a atingir. Neste momento, prevalece sua experiéncia, pois muitas vezes o
problema relatado pelo administrador é conseqiiéncia e ndo causa. Para Kubr (1980,p.19)
frequientemente, os administradores estdo profundamente mergulhados em uma certa situacao, ou
criaram eles préprios o problema mediante certas acOes adotadas no passado. Pode ser que eles
ndo percebam a magnitude e o alcance do problema.

Os diversos autores que escrevem sobre consultoria, apontam roteiros distintos que devem
ser seguidos para que o projeto tenha sucesso. Apresenta-se a seguir um quadro com as diversas

tendéncias com base na literatura especifica:
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ROTEIRO
A— Contato;

A — Definicao do problema;
A — Coleta de dados;
A — Analise;

A — Desenvolvimento do plano de agéo;
A — Implementacéo.

B - Cosier & Dalton(1993)

B - Planejamento;
B — Entrada;

B — Performance;

C - Barcus e Wilkinson(1994)

C — Definicao do problema;
C — Levantamento de fatos e analises;

C— Desenvolvimento da solucéo;
C — Implementacé&o.

D — Kurpius et al(1993)

D — Pré-entrada;
D - Entrada, Exploracdo do Problema e
Contratacéo;

D — Coleta de dados, confirmagéo do Problema
e Definicdo de Objetivos;

D — Desenvolvimento da Solucdo e Selecdo da
Forma de Intervencdo;

D- Avaliacdo;
D — Entrega do Produto Final.

E - Kubr(1980)

E — Descoberta dos fatos;
E — Analise dos fatos;

E — Elaboracdo e apresentacao das
recomendagoes;

E — Implementacéo.

F -Bretas Pereira(1999)

F — Inicio(Demanda e Contratacéo);
F — Meio( Desafios da Implementacao);

F — Finalizacdo(Desengajamento Responsavel)

G - Block(2000)

G — Contratacdo;

G — Diagnostico;

G — Obtengéo de dados;
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AUTOR ROTEIRO
G — Feedback;
G — Implementacao;

G — Engajamento

Quadro 2 — Fases do projeto de consultoria
Fonte: Elaboracdo propria adaptado em parte de OLIVEIRA(2005:41)

Adotar-se-a no presente estudo uma metodologia voltada para 0 pequeno negocio, cujas

etapas séo as seguintes:

1 — Contato Inicial

2 — Proposta de trabalho

3 - Coleta de dados

4 — Diagnostico

5 — Implantacdo das mudancas

6 — Desligamento

Quadro 3 — Fases do projeto de consultoria
Fonte: Elaboracdo propria

Baseado na pesquisa sobre as fases de consultoria, constata-se que todos os modelos
existentes na literatura sdo direcionados para a grande empresa e por isto optou-se por um modelo
objetivo com fases bem definidas, cujo projeto pode ser executado entre 60 e 120 dias
dependendo da complexidade do problema identificado. Ao final deste trabalho séo apresentadas
detalhadamente as fases do processo de consultoria voltado para o pequeno negocio.

Geralmente o contato inicial para projetos de consultoria no pequeno negécio se da
através de indicacdo de outros empresarios ou pessoas do circulo de amizade do proprietéario da
empresa. A contratagdo da consultoria ocorre quando a situagdo ja esta muito dificil de ser
controlada, ndo havendo uma preocupacdo com atitudes preventivas. Neste segmento de
empresas, as habilidades,a experiéncia e o reconhecimento pelo trabalho do consultor sdo
desprezados em detrimento do vinculo pessoal.

Apos o contato inicial, sdo definidas as diretrizes basicas do trabalho de consultoria,
ocorrerdo varias reunides para o detalhamento e direcionamento das estratégias a serem adotadas

e de sua complexidade. Segundo Lodi (1993,p.93) “o grau de complexidade da consultoria é
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determinado pelo cliente. Todo cliente tem o direito de decidir até onde ele quer que o consultor
va o onde termina o seu trabalho.”

A identificacdo do problema deve ser clara para que ao longo dos trabalhos ndo surjam
novas demandas que prejudiquem o foco principal e gerem adendos ao contrato inicial. A
consultoria ndo deve ser perenizada. Deve ter data para iniciar e data para acabar.

Com estes dados, o consultor prepara a proposta de trabalho que contera as linhas gerais

(13

do projeto a ser desenvolvido. Segundo Oliveira (2005,p.43) “ a proposta de prestacao de
servigos deve conter uma abordagem inicial para a resolugdo do problema, mas este deve ser
explorado de maneira profunda durante a execucao do projeto”.

Neste momento sdo definidos os honorarios da consultoria que pode ser determinado em
funcdo de horas trabalhadas ou em funcdo da complexidade do trabalho a realizar. Para Bretas
Pereira (1999) estabelecer honorarios de consultoria é sempre um aspecto delicado, porque o
valor dos servicos pode ser percebido de forma diferente pelo cliente e pelo consultor. Além
disso, ha que se considerar os valores de mercado, algo também dificil de obter, porque o valor
cobrado por cada consultor é particular e subjetivo e ndo ha padrdes para avaliar as diferencas
entre o desempenho dos varios profissionais.

Os clientes tendem a subestimar o valor por servicos cobrados, e Hasek (1998 apud
OLIVEIRA, 2005:100) relaciona oito abordagens para a composicdo de honorarios dos servi¢os

de consultoria de gestao:

— tempo mais despesas (multiplica-se o total de horas de servigos prestados por uma taxa de
cobranca por hora, incluindo despesas diretas, tais como materiais, viagens e refeicdo);

— preco fechado (preco é definido antes dos servigcos serem prestados e ndo sdo alterados
independentemente do tempo ou das despesas necessarias para a execucao do trabalho);

— valor porcentual (honorarios representam percentual sobre algum outro valor envolvido na

transagdo, como, por exemplo, licenca de utilizacdo de um sotftware);

— com base no desempenho ( honorarios estdo vinculados aos resultados mensuraveis como, por

exemplo, reducédo na duracéo dos processos e aumento das margens de lucro);

— com base no valor oferecido ( os honoréarios sdo determinados de acordo com a percepcao do
cliente sobre o valor a ser gerado na prestacao de determinado servigo);
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— mensalidade fixa ( os precos sdo decididos de acordo com o periodo de 'cobertura’, durante a
qual os clientes receberdo um nivel de servicos pré-determinado,sem pagarem quaisquer

honorérios adicionais;

— remuneracdo em acdes (honorarios séo pagos em acoes e o profissional trabalha em troca de

opcodes de compra e agdes, em vez de receber dinheiro);

— hibrida (honorérios séo estabelecidos a partir de uma combinagdo das formas anteriores de
precificacao).

A conducéo dos trabalhos como freguiéncia, forma de contato entre o consultor e o cliente,
forma de apresentacao dos relatérios , preco dos servigos , assinatura do contrato e cronograma
das reunides serdo neste momento definidos. E muito importante que todos estes pontos fiquem
previamente determinados na reunido preliminar, porque muitas vezes o contrato é feito com o
titular da consultoria e o servico é executado por profissionais inexperientes. Para Kubr (1980,p.
20) “ a frequéncia dos contatos pessoais e escritos (relatorios de progresso) precisa possibilitar
suficientes oportunidades ao cliente para controlar o progresso do trabalho, e ao consultor, para
obter posterior orientagdo e retroalimentacao do cliente.”

Também devera ser definida a atuacdo dos colaboradores da empresa contratante, que
podera ficar restrita ao fornecimento de informac6es ou ao preparo de relatérios. O projeto pode
ser desenvolvido totalmente pela equipe do cliente com supervisdao do consultor, 0 que é mais
propicio, pois fica assegurada a continuidade dos trabalhos.

Fator preponderante para o sucesso da consultoria, € que consultor e colaboradores
envolvidos tenham acesso irrestrito a todas as informacfes da empresa. Assim na reunido
preliminar, o consultor deve deixar claro que seu papel é o de aconselhamento e nunca tera
pretensbes de conhecer o negdcio para ser seu concorrente. Além de assegurar a
confidencialidade de todos os dados que apurar. InformacGes que pelo cliente sdo desprezadas
podem ser fundamentais para o consultor.

Na fase de coleta de dados o maior numero de fontes deve ser consultado. Sobre isso
Kubr (1980,p.19), aponta algumas delas:

- informagdes publicadas;

— registros e relatérios do cliente;

— arquivos da empresa de consultoria;



36

— observacdo propria e entrevistas do consultor de diagnostico;

— contatos de fora da organizagéo-cliente.
Segundo Oliveira (2005,p.44) “ uma vez contratada para prestar servigos, a consultoria
deve comecar a atuar junto aos executivos da empresa-cliente e obter os dados necessarios para o
entendimento completo do problema e delinear a forma de desenvolver a solugio”.
Bruckman; Iman (1980 apud OLIVEIRA, 2005,p.44) apontam sete técnicas de coleta de

dados que podem ser utilizadas pelos consultores. S&o elas:

entrevistas estruturadas e nao- estruturas;

— revisdo dos documentos e dos procedimentos do cliente;
— analise estatistica;

— observacao direta das atividades do cliente e feedback;
— questionarios sem a identificacdo dos respondentes;

— feedback dos clientes”.

O consultor devera deixar bastante claro que a tomada de decisdes ficara a cargo do
administrador contratante e que seu trabalho iré se restringir a apontar os pontos fracos e fortes e
aconselhar como retifica-los e ratifica-los, respectivamente.

Apds as deliberacbes iniciais, o cliente deve apresentar o consultor aos colaboradores,
como forma de estreitar os lacos de relacionamento, uma vez que a consultoria é considerada um
corpo estranho, gerando muita resisténcia. Feitas as apresentacdes, 0os administradores devem se
ausentar para que consultor e colaboradores comecem a definir os papéis de cada um no trabalho
que se inicia. Para Block ( 2001) o cliente sempre tem alguma relutancia em nos contar a historia
toda ou em dar todos os dados de que precisamos para compreender 0 que esta acontecendo. Essa
resisténcia, que freqiientemente surge de forma indireta, através de um comportamento passivo
ou questionador durante a coleta de dados, tem de ser identificada e expressa .

Formado o grupo de trabalho, tem inicio o levantamento de dados, ou progndstico para
que seja feito o diagnostico da empresa. Segundo Kubr (1980,p.54) ““ o diagnéstico empresarial
engloba a coleta e a andlise de informacdes sobre as atividades do cliente. Inclui também
discussdes com executivos selecionados, supervisores e outras pessoas-chave, tanto dentro como

fora da organizagéo-cliente.”
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Na preparacdo do diagndstico nenhuma informacéo deve ser desprezada e 0 maior nimero
possivel de colaboradores deve ser ouvido. Muitas vezes 0 problema esta restrito a uma area
especifica, mas o consultor devera ter uma nocdo global da empresa, porque muitas vezes este
problema nasceu em outra &rea e 0 que € visto é seu reflexo. Na coleta de dados, o consultor pode
se deparar com uma infinidade de informacgdes que deverdo ser agrupadas e catalogadas por
assunto e/ou prioridades. O segundo passo é afunilar os dados para que se chegue a uma
quantidade razoavel de informacdes. Cada etapa deve ser acompanhada de uma reunido onde
serdo descritas as etapas e apresentados os resultados alcancados e esperados. Para Block
(2001,p.34) cada reuniédo deve ser um exemplo da nova forma de trabalho, demonstrando que a
atitude do empregado é que ditard o sucesso. Isso requer alta interacdo e formas de conduta. As
pessoas ndo investirdo naquilo que estd sendo vendido, mesmo que lhes pareca agradavel , a
menos que Voceé seja claro sobre o que é esperado delas.

O relatério de diagnostico é a ratificacdo de todas as fases preliminares, ou seja, a
definicdo do problema e todas as discussGes subseqiientes, necessita, portanto ser bem
estruturado, bem redigido e bem apresentado.

Para Kubr (1980) o relatério deve abranger:
— situacdo atual;
— proposta sobre o auxilio que o consultor pode oferecer;
— beneficios;
— honorérios e custos;
— qualificacdo do consultor;

— termos de negociacdo.
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A linha de agdo do consultor durante o diagnostico deve seguir 0 esquema abaixo:

Passado
Presente} estado dos negécios do cliente

Futuro

Forcas e fraquezas

.

Possiveis melhorias

Acao necesséria e auxilio
recomendado

Figura 2. O enfoque do consultor a um diagndstico organizacional.
Fonte : KUBR (1980,p. 55)

Outro modelo de diagndstico € apresentado por Block:

O problema apresentado

}

Redefini¢do do problema

Quadro simples e claro do
gue esta acontecendo

v AN

Como o problema est4 Problema técnico de
sendo gerenciado negocios
Recomendac6es

Figura 3. O modelo de diagndstico.
Fonte: BLOCK (2000,p.134)

Geralmente a apresentacdo do relatdrio de diagnostico é feita em reunido onde o consultor

deve estar preparado para responder a perguntas referentes a todas as fases anteriores.
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Pode-se dizer que um diagnostico foi bem sucedido quando as recomendagfes apontadas
trazem efeitos ao longo da fase de implanta¢do. E muito importante que as recomendagdes sejam
imediatamente introduzidas para que os colaboradores possam se adaptar e assimilar as
mudangas.

A medida que as mudancas vdo sendo implementadas , os papéis vao sendo redefinidos,
0s treinamentos vao evoluindo e os resultados positivos certamente comecardo a aparecer.

A implantacdo das mudancas deve ocorrer ao longo do projeto de consultoria e ndo no
final, como ocorria anteriormente. Nesta fase o envolvimento do consultor deve ser completo
para que todas as dividas sejam dirimidas. Segundo Wood Jr et al (2004,p.4) “ hoje os clientes
mostram-se mais exigentes em relacdo a impactos praticos: assim o foco vem se deslocando das
recomendacdes para os resultados”.

Chega agora 0 momento, que para muitos ¢ o mais dificil do trabalho de consultoria que é
o0 desligamento da empresa. O éxito do processo faz com que o empresario crie uma grande
dependéncia do consultor e muitas vezes retarda sua saida temendo o retorno da situacao inicial.
Para Bretas Pereira (1999,p.106) “uma das atitudes mais dificeis na consultoria é cortar o cordédo
umbilical e encerrar o trabalho. Para lidar objetivamente com essas dificuldades, o consultor
podera estabelecer um cronograma determinando a data do desligamento e encerramento dos
trabalhos”.

Sem menosprezar as fases anteriores, o desligamento € 0 momento mais critico de todo o
projeto de consultoria. Lagos séo criados e com o surgimento de resultados positivos o cliente
cria dependéncia da consultoria e ha o temor de que com sua saida tudo volte ao ponto anterior a
sua chegada. Wood Jr et al (2004) assim discorre sobre este fato no decorrer do projeto, conforme
a malha de conexdes entre consultores e profissionais da empresa-cliente se estreita, abrem-se
possibilidades para partilhar confidéncias e segredos. O fenbmeno cria uma relacdo de co-
dependéncia, que opera numa realidade paralela a do projeto, porém interferindo em sua
conducao.

Na virada do século os modelos ou pacotes de gestdo foram sendo mais criteriosamente
implantados e vérias criticas surgiram em relacdo as consultorias. Reboucas de Oliveira (2004
apud OLIVEIRA, 2005,p.73), aponta novas tendéncias para a atividade:

- aumento da demanda de consultoria provocado pela busca de novos conhecimentos e de

inovacgOes para enfrentar a globalizagdo da economiga;
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— aumento da demanda de consultoria para as empresas consolidarem suas vantagens
competitivas;

— aumento da demanda de consultoria como conseqiiéncia dos processos de terceirizacdo

(outsourcing);

— aumento da demanda de consultoria pela necessidade de questionamento progressivo das

realidades da empresa-cliente visando um processo de melhoria continua sustentada;

fusBes entre empresas de consultoria e consolidagéo do setor;
— internacionalizagéo dos servicos de consultoria;

— aumento do nimero de professores e de universidades que realizam servigos de consultoria.
Oliveira (2005,p.75) também aponta novas tendéncias para o setor:

- outsourcing;
— compradores com mais discernimento;

— mudancas na estrutura dos empregados (maior nimero de seniores) e alteracBes nas

necessidades de capital humano;

— éxodo em massa na recupera¢ao do mercado?

Wood Jr et al (2004) também enumera as tendéncias para a industria de consultoria:
— aumento do nivel de exigéncia dos clientes, com crescimento da pressao por resultados;

— aumento da atratividade do setor que, combinada com a relativa auséncia de barreiras de

entrada, gera aumento da competicao;

— um direcionamento para a area de informacdo e gestdo do conhecimento, que leva a
investimentos em capital intelectual e a uma aproximagdo com centros de pesquisas e com 0

mundo académico;

— aumento das criticas e a crise de credibilidade, devido as expectativas frustradas e aos erros

cometidos em projetos;e

— mudanc¢a na forma de relacionamento com o cliente e na forma de conduzir os projetos,
devido ao novo padrédo de exigéncia e as criticas.
O Brasil é um importante mercado para empresas de consultoria e 0s grandes grupos

mundiais tém filiais no Brasil, entretanto este segmento é totalmente voltado para as grandes
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corporacdes e infelizmente ndo h& estatisticas sobre a atuacdo das consultorias voltadas para o
pequeno negdcio. Segundo Oliveira (2005,p.85) “ a coleta de informagdes sobre este setor € as
empresas que o compdem é extremamente dificil, fato que aumenta ainda mais a relevancia de
qualquer estudo sobre o tema”.

Nas Ultimas décadas, apesar da proliferacdo de consultorias, quer como empresas
constituidas, quer como profissionais autdbnomos, o mercado ndo estd saturado e existe uma
grande demanda por profissionais qualificados.

O pequeno negdcio estd muito exposto as variacbes do ambiente,e, diante do cenario
competitivo necessita ser flexivel para ter respostas rapidas e eficazes as mudangas que sao
constantemente submetidas. Souza (1995 apud CARVALHO, 2004,p.14) ratifica este enunciado
se as grandes organizacbes sentiram os efeitos das recentes transformacbes no mundo
empresarial, pode-se considerar que as empresas de pequeno porte foram também grandemente
afetadas pelas modificacdes contextuais. Acredita-se que o dinamismo das pequenas empresas s6
pode ser entendido no contexto do movimento maior da economia em que se inserem.

Em conclusdo, a consultoria no pequeno negocio nao € uma pratica instituida entre os
empresarios em nosso pais e mais especificamente no Ceara. Apesar de todos os indicativos de
altos indices de mortalidade, de despreparo dos gestores, de falta de informagfes sobre o
ambiente, de falta de capital de giro e de falta de acesso a novas tecnologias, 0s empresarios ndo
costumam buscar consultorias especializadas para tentar identificar e resolver seus problemas

como forma de se manterem competitivos no mercado.
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3 - PEQUENOS NEGOCIOS

Bortoli Neto (1980 apud CARVALHO, 2004,p.50) aponta caracteristicas proprias e
exclusivas do pequeno negocio e enfatiza sua vital importancia para a economia de um pais. A
seguir estdo enumeradas as principais peculiaridades deste segmento de negocio:
- asignificativa contribuicdo na geracao do produto nacional,
- aexceléncia na absorcdo de grande contingente de mdo-de-obra a baixo custo e com menores
exigéncias de qualificacao;
- a sua alta flexibilidade locacional, com importante papel no processo de interiorizacdo do
desenvolvimento e, consequientemente, melhor distribuicéo espacial da renda;
- asua capacidade de atuar complementarmente a grandes empreendimentos;
- a sua condicdo de geradora de tecnologia, contribuindo para 0 aumento do estoque de
conhecimento nacional,
- apossibilidade de atuacdo no comércio exterior;
- a sua capacidade de gerar uma classe empresarial genuinamente nacional, devido a
transformacdo de unidades pequenas em médias e de médias em grandes, bem como a
contribuicdo para a maior participacdo da empresa privada na economia nacional.

No Brasil, os pequenos negdcios sdo 0s maiores geradores de empregos diretos e indiretos
e podem ser considerados como o sustentaculo da economia.

Varios sao os critérios utilizados para enquadrar o pequeno negécio. O Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica - IBGE e o SEBRAE, utilizam como critério, o numero de
colaboradores, como segue:

Tabela 1: Classificacdo de Empresas

INDUSTRIA COMERCIO/SERVICO
MICROEMPRESA Dela9 Até 9
PEQUENA De 20299 De 10249
MEDIA De 100 a 499 De 50 a 99
GRANDE Acima de 500 Acima de 100

Fonte: SEBRAE(2004)
O Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte - MPE criado pela Lei n°
9841 de 05 de outubro de 1999 e alterado pelo Decreto n° 5028 de 31 de marco de 2004

considera;
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Tabela 2: Classificacdo de micro empresa e de pequeno porte

MICROEMPRESA EMPRESA DE PEQUENO PORTE
Receita bruta anual igual ou inferior a R$ Receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e
433.755,14 igual ou inferior a R$ 2.133.222,00

Fonte: Estatuto da Micro Empresa e da Empresa de Pequeno Porte (2004)

O governo federal utiliza o critério do faturamento em véarios programas de crédito que
apbiam as micro e pequenas empresas.

O regime simplificado de tributacdo SIMPLES também usa o critério do faturamento para
enquadrar a peguena empresa, mas ainda ndo corrigiu o valor maximo que continua R$
1.200.000,00 de receita bruta anual.

Para o presente trabalho de pesquisa, optou-se por escolher o critério do faturamento para
enquadrar as empresas escolhidas, porque € objetivo e bem definido.

Os artigos 146, 170 e 179 da Constituicdo Federal fundamentam as acdes de apoio as

pequenas e micro empresas no Brasil:

Determina que Lei Complementar
definird tratamento diferenciado e
Art. 146 favorecido as PMEs, incluindo um
regime Unico de arrecadagdo dos
impostos e contribui¢cbes da Unido,
dos Estados e Municipios.

Insere as PMESs nos principios gerais

Art. 170 da ordem econbmica, garantindo
tratamento  favorecido a essas
empresas.

Orienta as administracdes publicas a
Art. 179 dispensar tratamento juridico
diferenciado ao segmento, visando a
incentiva-las pela simplificacdo ou
reducdo das obrigacoes
administrativas, tributarias,
previdenciarias e crediticias.

Quadro 4 — Artigos da Constituicdo Federal que trazem beneficios as PMEs
Fonte: Constituicdo Federal

Ha cerca de quatro milhGes de empresas no Brasil, sendo que 98% sdo de pequeno e

médio porte, participam com 43% da renda gerada nos setores industriais, comerciais e de
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servicos, empregam 60% da mao-de-obra e sdo responsaveis por 20% do Produto Interno Bruto -
PIB segundo dados do SEBRAE (2005). Sao, desta forma, importantes vetores econdmicos e
sociais. Segundo Teixeira (2004,p.2) a importancia econémica e social dos pequenos negocios
das pequenas empresas € inegavel e tem sido objeto de interesses de diversos autores. As
Pequenas e Médias Empresas - PMEs absorvem parcela surpreendente da forga de trabalho em
todos os paises e sdo as maiores geradoras de emprego por capital investido. Apesar de pagar
salarios inferiores aos das grandes empresas e, de forma geral, ter condicGes de trabalho
comparativamente piores, representam, para um grande contingente de pessoas, a possibilidade
de insercéo no mercado de trabalho.

A partir da década de noventa, houve um maior interesse no estudo das PMESs, pois
anteriormente se tentava aplicar as mesmas técnicas da grande corporacdo, achando que 0s
efeitos seriam 0s mesmos, mas em menor escala. Segundo Rattner (1985 apud CARVALHO,
2004,p.47) a pequena empresa ndo representa ou reproduz as caracteristicas de uma grande, e esta
tampouco é o somatorio de muitas pequenas unidades. Os autores afirmam, no entanto, que a
passagem de uma dimensdo para outra (pequena-media-grande) implica mudancas qualitativas na
estrutura da empresa.

Para Carvalho (2004,p.14) “ ¢ importante compreender que qualquer ferramenta de gestao
que objetive o desenvolvimento da pequena empresa deve considerar as especificidades desta
para que efetivamente possa auxiliar o pequeno empreendedor no desenvolvimento do seu
negdcio”.

As PMEs estdo permanentemente sendo submetidas as contingéncias do ambiente que
estdo inseridas e necessitam adquirir vantagem competitiva para sobreviverem. O conhecimento
do mercado tem se tornado fator preponderante para a manutencdo destas empresas. O perfil
organizacional do pequeno negdcio se confunde com o perfil do proprietario ,e, segundo
Teixeira(2002,p.4) “ os donos de empresas de pequeno porte sdo dificeis de se enquadrar em
modelos e classificacdes e dificilmente exibem padrées de comportamento consistentes. O que
claramente diferencia os donos de pequenas empresas, de executivos, € 0 seu comportamento
imprevisivel e a extensdo na qual suas varidveis pessoas orientam seus negocios”.

No pequeno negocio, a cultura organizacional é muito visivel pois esta diretamente

associada ao modo como o empresario conduz a empresa. Cultura organizacional € a
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representacdo de valores, simbolos, ritos , rituais, ou seja, € a maneira de agir e de pensar da

empresa. No pequeno negocio a cultura organizacional é nitidamente definida e centralizada na

figura do proprietario. Muitas vezes, esta centralizacdo retarda a rapida tomada de decisoes,

fazendo com que a empresa perca competitividade. Schein (1986 apud PAIVA et al, 2003,p.8) “

atribui importancia e propdem que se estude o papel dos fundadores na constituicdo dos valores

da organizacdo. Ele entende que os fundadores imprimem a sua visdo de mundo aos demais

colaboradores e qual deve ser o papel a ser desempenhado pela organizagao™.

Paiva et al.(2003,p.5) sintetiza as diversas abordagens da cultura organizacional no quadro

abaixo:

Conceito de Cultura

A cultura funciona como um
mecanismo regulatério-
adaptativo. Ela permite a
articulacdo dos individuos na
organizagéo

Linha de Trabalhos
Cultura Corporativa

Visdo da Organizacéo

Organizagdes s&o organismos
adaptativos  que  existem
através de processos de trocas
com o ambiente

A cultura é um sistema de
cognicdes partilhadas. A mente
humana gera a cultura através
de um ndmero limitado de
regras

Cognicédo Organizacional

As organizacles sdo sistemas
de conhecimento. A nocéo de
organizacdo repousa sobre a
rede de significados subjetivos
que os membros partilham em
varios graus e que parecem
funcionar de uma maneira
regular.

A cultura é um sistema de
simbolos e significados
partilhados. A acdo simbolica
necessita ser interpretada, lida
ou decifrada a fim de ser
entendida

A cultura é uma projecdo da
infraestrutura universal e
inconsciente da mente

Simbolismo Organizacional

Processos Inconscientes e
Organizacdo

As organizacGes sdo padrdes
de discurso simbdlico. A
organizacdo € mantida através
de modos simbdlicos como a
linguagem que facilita os
significados partilhados e as
realidades partilhadas

Formas e praticas
organizacionais séo as
manifestacbes de processos
inconscientes.

Quadro 5 — Linhas de Pesquisa sobre Cultura
Fonte: SMIRCICH (1983) apud PAIVA et al. (2003,p.5)
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Em 2004 o SEBRAE e a Fundagdo Universitaria de Brasilia - FUBRA, realizaram
pesquisa em 26 Unidades da Federacdo e no Distrito Federal com o intuito de identificar as taxas
e condicionantes de mortalidade das empresas de pequeno porte no Brasil (2004). A pesquisa foi
feita com base em dados cadastrais colhidos nas Juntas Comerciais Estaduais referentes as
empresas constituidas e registradas durante os exercicios de 2000, 2001 e 2002.

Os orgaos que desenvolvem programas de apoio as empresas de pequeno porte, tém
particular interesse em identificar as causas das elevadas taxas de mortalidade para que
programem estratégias direcionadas ao seu controle.

Na pesquisa do SEBRAE e da FUBRA foram constatados os indices abaixo:

Taxa de Mortalidade por Regido e Brasil(2000-2002)
%
Tabela 3-Taxa de Mortalidade por Regiéo e Brasil (2000-2002)

Ano de Sudeste Sul Nordeste Norte @ Centro Brasil

Consti- Oeste

tuicéo
2002 48,9 52,9 46,7 47,5 494 494
2001 56,7 60,1 53,4 51,6 54.6 56,4
2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: SEBRAE (2005)

Nessa mesma pesquisa foram avaliados os fatores determinantes tanto para a mortalidade
como para 0 sucesso nos negocios e os fatores de sucesso foram divididos em categorias e
estavam relacionados com as habilidades do empresario em interagir com o ambiente e com sua
competéncia para conduzir o negécio.

Os fatores de fracasso , por sua vez estdo diretamente relacionados as falhas gerenciais na

conducéo do negdcio, tendo como principais razoes:

Falta de capital de giro — indicando descontrole de fluxo de caixa;

Problemas financeiros — situacdo de alto endividamento;

Ponto inadequado — falhas no planejamento inicial;

Falta de conhecimentos gerenciais.
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Outro ponto relevante da pesquisa do SEBRAE e da FUBRA indica que os proprietarios
das empresas extintas, afirmam que deveriam ter procurado assessorias e outros auxilios para a
conducéo dos negocios.

Segundo o diagnostico desta pesquisa de mortalidade, ficou indicado que uma das
principais causas do fechamento prematuro de empresas foram falhas na condugéo gerencial e no
planejamento no inicio de um novo negocio.

A melhor alternativa para tentar superar as causas de mortalidade no pequeno negdécio ¢ a
participacdo de seus dirigentes em programas de treinamento. De acordo com Chaston, Badger e
Sadler-Smith (1999 apud TEIXEIRA, 2002,p.7) “ a compreensdo de como os empresarios de
pequeno porte aprendem, representa o fator chave para que estas empresas possam ser inovativas,
competitivas e lucrativas. Portanto, para se compreender como esse processo ocorre, deve se
iniciar um trabalho com o dono do negdcio, pois se sabe que € a figura pivé no dia a dia das

pequenas empresas’.
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Teixeira (2002,p.8) apresenta quadro onde enumera as principais competéncias gerenciais

que sao fundamentais para que o pequeno negdcio adquira vantagem competitiva:

CONHECIMENTO

Gerentes necessitardo de conhecimentos técnicos e de competéncias
gerenciais genéricas. A globalizacdo vai demandar lideranca
estratégica e gerentes atuardo além de suas fronteiras. A rapidez das
mudangas organizacionais implica que a habilidade de aprender, de
inovar e de ser flexivel serdo fundamentais.

FUNCIONAL

Para exercer controle estratégico 0s gerentes necessitam ter uma
compreenséo clara da competicdo e dindmica das unidades que sdo
responsaveis. O trabalho em grupo sera necessario. Para gerenciar
pessoas 0s gerentes terdo de rejeitar o tipo de lideranga que exige
recompensas por comportamentos desejados e desenvolvera um
estilo que satisfara as necessidades das pessoas.

PESSOAIS

ETICAS

Gerentes implementardo as habilidades de facilitadores, em
desenvolvimento de colaboragdo em um ambiente mais flexivel
baseado na confianca, habilidade de aprender pelas experiéncia e
responsabilidade.

Novas formas de relacionamento entre o empregador e empregado
significardo que os gerentes devem estabelecer relacbes de
confianga e lidar honestamente com os “stakeholders”. Necessitarao
desenvolver politicas mais convincentes para o desenvolvimento
sustentavel.

AMBIENTAIS

Empresarios precisardo lidar com incertezas, paradoxos e
contradi¢cBes para desenvolverem respostas flexiveis as mudancgas
ambientais. Deverdo se basear mais em comportamentos instintivos
e nas competéncias baseadas na aprendizagem pois as vantagens
competitivas serdo decorrentes das habilidades de individuos e
organizagbes aprenderem mais rapidamente do que 0s
competidores.

Quadro 6 — Grupos de Competéncias Gerenciais
Fonte :WINTERTON et al.(2000)

Outro fator determinante de manutencdo do pequeno negocio é o amplo conhecimento do

ambiente que a empresa esté inserida, como forma de ter atitude pro-ativa, flexivel e tempestiva

em relagdo aos movimentos dos concorrentes. Para Carvalho (2004,p.13) as informag6es sobre o

ambiente sdo, portanto, fundamentais para o processo estratégico das organizagdes, em face das

transformacdes dos dias atuais e da necessidade de adequacéo. E preciso investiga-lo observando

sistematicamente suas variaveis e gerenciando as informacdes nele obtidas.
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Desta forma, ndo é possivel estudar o pequeno negdcio sem considerar o ambiente em que
estas empresas estdo inseridas e as influéncias de caréater legal, econémico, politico, concorrencial
etc. O conhecimento destas varidveis serdo vitais para sua manutencao.

O pequeno negdcio é muito suscetivel aos efeitos da concorréncia, e, segundo Porter
(1986 apud CARVALHO, 2004,p.66) a concorréncia de um setor depende de cinco forcas
competitivas: poder de negociacdo de fornecedores, ameaca de novos entrantes, poder de
negociacdo dos compradores, ameaca de produtos e servicos substitutos e a rivalidade entre as
empresas existentes.

Analisando as cinco forcas de Porter para o ambiente do pequeno negdcio no Brasil,
vemos que este segmento € duramente penalizado em todos os itens. Seu poder de barganha junto
aos fornecedores é muito reduzido em virtude do restrito volume de suas operagdes; seu
portifélio de clientes geralmente é pequeno ,e, comumente nos setores que atua a maioria dos
pequenos negocios, as barreiras de entrada sao baixas, o que facilita a entrada de novas empresas
e aumenta a concorréncia.

Em decorréncia do seu tamanho, as empresas de pequeno porte, tém desvantagens
estruturais em relacdo as grandes. Além dos efeitos causados pelo ambiente, ou seja, os efeitos
externos, tém que ser considerados os efeitos internos. Falta de acesso a linhas de financiamento
e investimentos em novas tecnologias fazem com que o pequeno empresario seja alijado do
competitivo mercado empresarial. Segundo Rattner et al. (1985 apud CARVALHO, 2004,p.70)

13

explicam também * as dificuldades para obten¢do de financiamentos devido a escassez de
recursos préprios que obriga a pequena empresa a procurar crédito a curto prazo, pagando altas
taxas de juros”.

Segundo Pinheiro (1996 apud CARVALHO, 2004,p.71) a pouca capacidade financeira
dessas empresas e a diferenca tecnologica, que as distanciam das grandes unidades produtivas,
sdo em principio, os grandes desafios operacionais a que estdo sujeitas. Essas injuncdes de
natureza econémica ndo s6 oprimem como levam ao desaparecimento prematuro uma grande
parte das empresas de menor porte.

Além das limitagdes de ordem financeira, 0 pequeno empresario tem um nivel rudimentar
de atividades administrativas. Muitas vezes exerce todas as fungdes e ndo conta com sequer um

colaborador para auxilia-lo. Para Carvalho (2004,p.71) “essas empresas comumente ndo possuem
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uma estrutura organizacional, por mais simples que seja, que delimite claramente os papéis de
seus ocupantes e 0s niveis de responsabilidade de cada um deles”.

Muito se tem falado sobre a vocacdo empreendedora do povo brasileiro, mas é plausivel
uma reflexdo a respeito. Muitas vezes o estimulo para abrir 0 préprio negocio ndo vem de uma
vontade de construir uma unidade econdmica produtiva organizada, mas é fruto do
“empreendedorismo de necessidade” como cita Brum (2003 apud CARAVALHO, 2004,p.79)*
muitas pessoas foram excluidas do mercado formal de trabalho e ndo tiveram outra opcéo senao
abrirem micro e pequenas empresas. Sdo os “pequenos capitalistas de sobrevivéncia” que
correspondem a um exército de brasileiros que ingressaram no mundo do capitalismo na marra”.

Em sintese, considera-se muito urgente desenvolver um modelo administrativo para as
empresas de pequeno porte e sair da armadilha das tentativas de adaptacdo das teorias da grande
corporacdo para a pequena. Segundo Carvalho (2004,p.81) “esse entendimento ndo ¢ facil, mas
necessario quando se pretende adequar as técnicas administrativas a fim de diminuir a lacuna
existente entre a literatura administrativa e a pequena empresa”. A base deste novo paradigma
deverd ser a conscientizacdo do empresario acerca das técnicas administrativas adequadas a
realidade do pequeno negdcio, investimento em treinamento e associacdo através de redes de

cooperacéo.
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4 - METODOLOGIA
Este capitulo apresenta e justifica a metodologia usada nas trés empresas escolhidas.
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Segundo Barbosa (2001,p.172), a metodologia “ ¢ um conjunto de procedimentos e
métodos apliciveis numa ciéncia”.

Segundo Barbosa (2001,p.252), “a pesquisa surge quando se tem consciéncia de um
problema e nos sentimos impelidos a buscar a solugdo. A pesquisa visa descobrir respostas para
as perguntas, através de procedimentos cientificos”.

Para esse mesmo autor ha trés tipos de pesquisa:

- Exploratoria;
- Teodrica;
- Aplicada.

O presente trabalho usa estudo exploratorio e descritivo de caso, de natureza qualitativa

A pesquisa exploratoria é utilizada quando se busca um melhor entendimento entre as
varidveis relevantes que precisam ser consideradas e a natureza geral de um problema. Na
pesquisa exploratoria as hipoteses ainda ndo foram claramente definidas e ela tem como
objetivo a caracterizacdo inicial do problema, classificacdo e definicdo. Desta forma, a pesquisa
exploratoria gera um trabalho preliminar que servira de base para outro tipo de pesquisa.

Ruiz (1978 apud BARBOSA, 2001,p.252) diz que a pesquisa tedrica tem por objetivo
“ampliar generalizacdes, definir leis mais amplas, estruturar sistemas e mddulos tedricos,
relacionar e enfatizar hipoteses por forga de deducgéo I6gica”. Por sua vez, a aplicada, recorre a
curtas leis ou teorias mais amplas. Seu objetivo é investigar, comprovar ou rejeitar hipoteses
propostas pelos modulos tedricos.

No presente estudo a pesquisa exploratoria constou de leitura em livros, revistas, revistas
técnicas e sites especializados sobre competitividade, consultoria e pequeno negdcio a fim de se
inteirar sobre o assunto , com base nos principais autores sobre esses topicos.

O estudo descritivo, segundo Almeida (1996) observa, registra, analisa e ordena dados
sem manipula-los, isto €, sem interferéncia do pesquisador. Procura descobrir a freqiiéncia com
que um fato ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas ou relacbes com outros fatos.
Assim, para coletar tais dados, utiliza técnicas especificas, como a entrevista, 0 questionario, o
teste e a observacdo. Neves (2004) acrescenta que 0 estudo descritivo busca a descricdo das

caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, o estabelecimento de relagdes e fatos e
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busca identificar, analisar e descrever a correlagdo de fatos ou fenémenos, que é o proposito do
estudo aqui proposto.
O presente trabalho utiliza uma pesquisa qualitativa por meio de questionario, entrevista e

observacao direta.

4.1 - ESTUDO DE CASO

Segundo Gil (1999,p.72) “ o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.

O estudo de caso tem tido um uso extensivo na pesquisa social e € muito difundido na
elaboracdo de teses e dissertacbes. Como todo método tem suas vantagens e desvantagens que
devem ser analisadas a luz do tipo de problema e/ou questBes a serem levantadas.

As fontes de dados mais comumente utilizadas no método do estudo de caso séo:

documentos;

— natureza dos arquivos;
— entrevistas;
— observacao direta;

— observacao participante;

Conforme descrevem Goode; Hatt (1969,p.422), o estudo de caso “ ¢ um meio de
organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado.” Ja Tull
(1976,p.323) afirma que um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situacéo
particular.

Os objetivos do estudo de caso séo:
— Permitir um detalhado exame do processo organizacional;

— Esclarecer fatores particulares ao caso em estudo que possam levar a um melhor

entendimento da causalidade;
— Definir a situacdo de um dado participante;

— Explorar situagcdes onde as intervencdes avaliadas ndo possuam resultados claros.

O projeto de pesquisa com o método do estudo de caso apresenta quatro questdes:
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Quais as questdes que devem ser estudadas;

Quais os dados que serdo relevantes;

Quais os dados que devem ser coletados;

Como os resultados devem ser analisados.

Considerando o numero de casos envolvidos no projeto, Yin (1989) define quatro tipos de
modalidades resultantes de uma matriz de dupla entrada e salienta que a opgdo por casos
maltiplos tem mais relevancia que um caso Unico:

Tipo 1 — Caso Unico/ holistico;

Tipo 2 — Caso unico/ encaixado;

Tipo 3 - Multiplos casos/ holistico;
Tipo 4 — Mudltiplos casos/ encaixados.

Fator primordial para a opcdo pelo estudo de caso, é a habilidade do investigador em

conduzir a pesquisa. Segundo Yin (1989) as habilidades mais comumente encontradas sao:

. Habilidade para fazer perguntas e interpretar os resultados;

. Habilidade para ouvir e ndo se deixar prender pelas proprias ideologias e percep¢oes;

. Habilidade para adaptar-se e ser flexivel para que possa ver as novas situacdes encontradas
como oportunidades e ndo como ameagas;

. Firme dominio das questdes em estudo.

Usa-se no presente estudo a técnica de estudo multicasos e consistiu na analise de
informacdes sobre o processo de consultoria em trés micros e pequenas empresas de Fortaleza,
visando a identificar os aspectos técnicos de consultoria ja mencionados.

As trés empresas escolhidas para a presente pesquisa estdo situadas na cidade de Fortaleza
e sdo de micro e pequeno porte. A primeira atua no ramo de representacdo e distribuicdo de
material Otico; a segunda no ramo de distribui¢do de produtos de higiene e papelaria e a terceira é
uma rede de pequenos mercadinhos.

As trés empresas foram submetidas a processos de consultoria empresarial no periodo de
2001 e 2003 e em todos os casos aplicaram-se questionarios aos proprietarios e colaboradores,
entrevistando-se a seguir apenas os colaboradores, a fim de levantar as rotinas e os procedimentos

do processo de consultoria analisado.
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Para preservar a identidade das empresas analisadas e dos respondentes da pesquisa,

omitirdo-se a razédo social e 0 nome de todos 0s respondentes.

4.2 - PROCEDIMENTOS
4.2.1 —POPULACAO E AMOSTRA

A definicdo da populacdo que sera amostrada, face aos objetivos e a definicdo do
problema proposto por esse estudo, consistiu do total das micro e pequenas empresas submetidas
a projetos de consultoria em Fortaleza, cujo total é de 55.

4.2.2 - PROCESSO DE AMOSTRAGEM

O processo de amostragem inclui: (1) a definicdo das unidades amostrais, que sdo a base
do processo de selecdo da amostra,e, nesse caso, foi o total de 3; (2) definicdo da unidade de
listagem, que € o sistema de referéncia para o sistema de amostra. Neste caso, a unidade de
listagem foi a relagdo das 55 empresa que foram consultadas, tendo como referéncia o ano de
2003 e (3) definicdo da unidade de observacdo, que representa exatamente quem foi o
respondente da pesquisa. No estudo proposto, o respondente da pesquisa foi o proprietario da
micro e pequena empresa

O tipo de amostragem usado foi ndo probabilistica e intencional baseada na experiéncia da
autora nas atividades de consultoria. Este tipo de amostragem justifica-se com base em (
HOLTJE et al 1982) e, neste caso, cada elemento ndo tem a mesma chance de ser incluido na

amostra, que foi elaborada em funcéo da conveniéncia da pesquisadora.

4.2.3— FASES DA PESQUISA DE CAMPO
Para Andrade (1999), pesquisa significa um conjunto de determinados procedimentos, que
tem por objetivo a solucdo para os problemas propostos, com a utilizacdo de métodos cientificos
e o raciocinio logico.
Na pesquisa de campo, segundo Barbosa (2001,p.252) :
“ 0 pesquisador se apropria da observacdo controlada, ou seja, observa 0s
fatos espontaneamente, utilizando-se de técnicas cada vez aprimoradas de

coleta de dados, amostragem e mensuracdo. Analisa 0s aspectos
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significativos encontrados no comportamento do fendmeno e chega a
conclusoes cientificamente satisfatorias”.

Cada fase da pesquisa de campo deve ser precedida de um rigoroso planejamento e um
acompanhamento de cada passo.

Barbosa (2001,p.253) relaciona as principais fases da pesquisa de campo, a saber:

- preparacdo para a pesquisa, devendo delimitar como orientacdo inicial, a area de estudo de
campo;

- formulagdo do problema, envolvendo pesquisa bibliografica sobre o assunto escolhido,
estabelecimento dos objetivos, justificativa,construcdo de hipoteses, verificacdo das variaveis,
eleicdo dos métodos e técnicas para a coleta de dados e reviséo da literatura;

- construcao do plano de trabalho, envolvendo fundamentacédo técnica, selecdo das variaveis,
definicdo dos conceitos, exposicdo de indicadores e indices, universo amostral, elaboracdo dos
instrumentos e orgamento e cronograma;

- execucdo da pesquisa envolvendo realizacdo do estudo, treinamento dos entrevistados, plano
de coleta, teste-piloto, coleta de dados em campo, organizacdo de dados, representacdo grafica,
comprovacao das hipéteses, avaliacao e relatério parcial;

redacdo final e apresentacdo, envolvendo analise dos resultados, redacdo final da pesquisa e
apresentacao.

No presente estudo a pesquisa de campo consistiu na aplicacdo de questionarios aos
proprietarios e colaboradores das trés empresas, seguido de entrevista aos colaboradores e
observacdo direta do processo de consultoria dessas empresas. Os questionarios foram usados
para fazer o levantamento de tarefas e rotinas do trabalho de consultoria e foram entregues
pessoalmente a cada um dos envolvidos pela autora e todos os dados levantados foram
exaustivamente confrontados mediante observacdo direta do trabalho diario.

E relevante informar que os relatérios de diagndstico e conclusdo da consultoria
apresentados aos proprietarios pela autora possuem uma linguagem extremamente objetiva,
diferindo do texto dissertativo utilizado nos demais capitulos da dissertacdo. A diferenca de estilo
se justifica, pois os relatérios de consultoria sdo direcionados a clientes que necessitam de
informagdes precisas e objetivas. Neste caso, optou-se por apresentar na integra os ja citados

relatérios como forma de dar consisténcia as fases de consultoria anteriormente detalhadas.
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4.3 -INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Silva; Menezes (2000 apud CARVALHO, 2004,p.86) afirmam que “a defini¢do do
instrumento de coleta de dados depende dos objetivos almejados com a pesquisa e do universo a
ser investigado”.

Barbosa (2001p.253) enumera trés técnicas para a coleta de dados:

- questionario;
- entrevista;
- formulario.

Como foi dito anteriormente, as trés técnicas de coleta de dados mais utilizadas sdo o
questionario, a entrevista e o formulario, e segundo Barbosa (2001) o questionario deve ser
cuidadosamente elaborado com o intuito de facilitar a clareza das respostas e deve ser respondido
por escrito pelo pesquisado. Tem como funcBes motivar o entrevistado a fornecer informacoes
fidedignas e em traduzir os objetivos da pesquisa. Individuo deve ser previamente orientado
sobre o preenchimento do questionario e sobre a importancia de sua participagao.

A coleta de dados da presente pesquisa foi inicialmente realizada entre os anos de 2001 e
2003 e em um segundo momento em 2005 ,e, foi apoiada em roteiro estruturado com utilizacao
de entrevistas, observacdes diretas , praticas vivenciais e material de uso diario das empresas.

Os instrumentos de coleta de dados qualitativos utilizados foram o questionario
estruturado e as entrevistas individuais. O questionario tem poucas e sucintas perguntas e foi
direcionado para que os respondentes agregassem valor a pesquisa. As entrevistas individuais
transcorriam de maneira muito descontraida e tinham como base as perguntas do questionario
com a incluséo de outras questdes complementares que permitissem informagdes mais profundas

sobre o tema da pesquisa.

4.3.1 — QUESTIONARIO

A elaboragdo do questionario foi pautada em objetividade e clareza para que os objetivos
sejam atingidos a contento.

Mattar (1993 apud CARVALHO, 2004,p.114) enumera que a constru¢do do questionario
envolve cinco passos:

- determinagéo dos dados a coletar;



- determinacdo do instrumento segundo o método de administracao;

- redacdo do rascunho:

a. contedo das questdes;

b. redagéo das questoes;

c. forma de obtencgéo da resposta;

d. seqiiéncia das questdes;

e. especificacdes do uso;

- revisao e pré-teste;

- redacdo final do questionario.

57

Fez-se a opcdo pelo questionario com perguntas fechadas (colaboradores) e abertas

(executivos) com o intuito de facilitar sua aplicacéo.
Hill; Hill(2000 apud CARVALHO, 2004,p.115) relacionam as vantagens e desvantagens das

perguntas abertas e fechadas:

Tipo de Pergunta
Perguntas abertas

Perguntas fechadas

Vantagens

. Podem dar mais informacéo
. Muitas vezes dao informacao
'rica’ e detalhada

Por vezes dao informacéo
inesperada

. E facil aplicar anélises
estatisticas para analisar as
respostas

. Muitas vezes é possivel
analisar os dados de maneira
sofisticada

Desvantagens

. Muitas vezes as respostas
tém de ser interpretadas

. E preciso muito tempo
para codificar as respostas
. As respostas sdo mais
dificeis de serem
analisadas de maneira
estatisticamente
sofisticada e a andlise
requer muito tempo

. Por vezes a informagéo
das respostas é pouco 'rica'
. Por vezes as respostas
conduzem a conclusdes
simples demais

Quadro 7 — Vantagens e desvantagens das perguntas abertas e fechadas
Fonte: Hill; Hill apud CARVALHO (2004,p.115)

O questionario foi aplicado junto aos proprietarios e aos colaboradores das trés empresas

pesquisadas.
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O questionario aplicado aos colaboradores consistia de 7 perguntas abertas e tinha por
objetivo levantar as rotinas e atribuicGes dos setores envolvidos na consultoria. Para 0s
proprietarios, as 8 perguntas eram fechadas e focavam o projeto de consultoria, suas

expectativas, duvidas etc.

4.3.2 - ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

A entrevista, segundo Gil ( 1999) € a técnica que geralmente envolve duas pessoas, onde
uma faz as perguntas e a outra as responde. E mais flexivel que as demais técnicas, mas
dependendo do nivel das perguntas pode inibir o entrevistado, entdo necessita de estratégia, tatica
e habilidade por parte do entrevistador.

A funcdo do entrevistador é coletar dados, desta forma nunca poderd emitir ou discutir
opinides.

No formulario o pesquisador formula questdes anteriormente elaboradas e anota as
respostas, € muito utilizada em pesquisas de opinido publica e de mercado. Entretanto seu alcance
é limitado, pois ndo permite a obtencdo de dados mais complexos.

Nas trés técnicas, questionario, entrevista e formulério, é fundamental a figura do
pesquisador, que segundo Barbosa (2001,p.257) devera ser selecionado com base nos seguintes
requisitos:

- Habilidade de relacionamento interpessoal — compreende fluéncia verbal e capacidade de
adaptar a sua forma de comunicacdo ao perfil do sujeito a ser pesquisado, criando clima
favoravel,

- Confiabilidade — capacidade de inspirar confianca no sujeito pesquisado, demonstrando
seguranca, descricdo e definindo claramente os objetivos do trabalho;

- Criatividade — capacidade de adotar procedimentos que invertam rapidamente 0s momentos
de impasse ou constrangimento;

- Percepcédo — capacidade de detectar caracteristicas ambientais que influenciam a execucdo da
pesquisa, além de perceber distor¢des e informacdes tendenciosas;

- Persisténcia — capacidade de ndo se desestimular diante de dificuldades ou varidveis que

retardem o trabalho de pesquisa;
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- Disciplina e organizagdo — o pesquisador deve conhecer detalhadamente e manter organizado
0 material da pesquisa, além de cumprir a sua parte no cronograma e Nn0s COMpPromissos com as
unidades de estudo.

Segundo Andrade (1999 apud CARVALHO, 2004,p.117) “embora a entrevista ndo seja a
técnica mais féacil de ser aplicada, talvez seja a mais eficiente para a obtencdo das informacdes,
conhecimento e opinides sobre um assunto”.

No presente estudo as entrevistas individuais foram feitas concomitantemente com a
aplicacdo do questionério. O tipo de entrevista adotado foi a padronizada ou estruturada. Esta
técnica foi adotada no presente trabalho de pesquisa com o intuito de aprofundar o conhecimento
das respostas obtidas no questionario e por ter carater exploratorio, o resultado ndo tem como

foco a generalizacdo dos resultados.

4.4 - ESTUDO MULTICASOS

Para a elaboracdo do estudo multicasos, foi utilizado o seguinte modelo: (1)
caracterizacdo da empresa; (2) identificacdo da pessoa que indicou a consultoria; (3) confeccédo
do diagnostico; (4) identificacdo dos elementos que podem concorrer para a eliminacdo das
queixas que surgiram no diagnostico; (5) distincdo entre queixa e o problema efetivo ou sinais do
problema; (6) discussdo e implantagdo das mudangas; (7) conclusdo; e (8) desligamento

planejado.

441 - DESCRIC;AO DAS EMPRESAS PESQUISADAS
4.4.1.1 - CEARATOP
Com sede na cidade de Fortaleza, a empresa Ceara Top funciona ha 26 anos e tem

como atividade a representagdo de material GOtico. Tem faturamento médio anual de R$
2.050.000,00( dois milhdes e cinqlienta mil reais) e filiais nas cidades de Belém, Séo Luis,
Terezina, Fortaleza, Natal, Recife , Aracaju, Salvador, Feira de Santana, Brasilia e S&o Paulo.

O trabalho de consultoria foi realizado na sede da empresa entre setembro de 2001 e
margo de 2002.

Apos andlise dos documentos pdde-se identificar trés fases na histéria da empresa. A

primeira vai da fundagéo, quando o Sr. Paulo Moura ainda era funcionario de uma multinacional
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até a consolidacdo dos primeiros contratos com representadas; a segunda é a de maior
crescimento com a instalacdo das filiais e prospeccao de novos produtos e clientes que se deu no
inicio da década de 90; a terceira é a atual onde surgiram novos concorrentes no mercado ,
coincidindo com elevados niveis de inadimpléncia.

O organograma formal mostra o diretor-presidente e seus principais diretores e gerentes
das filiais. As diretorias sdo ocupadas por seus quatro filhos: Katia, Marcelo, Tadeu e Camila,
todos se reportando ao presidente. Os gerentes das filiais também se reportam diretamente ao
presidente.

O processo decisorio é bastante centralizado na figura do presidente que somente delega
aos diretores tarefas rotineiras.

N&o existe o habito de reunides programadas afetando diretamente o planejamento das
tarefas cotidianas, ja que predomina a politica de “apagar incéndio”.

A comunicacdo interna oficial é precéria e ndo existe caixa de sugestdes.

A empresa Ceara Top foi indicada a autora por um conhecido comum que era gerente de
suas contas correntes em um banco comercial e estava muito tocado com a dificil situacdo
financeira que a empresa passava.

Inicialmente foi feita reunido com o Sr. Paulo Moura, proprietario da empresa, onde
foram expostos os problemas pelos quais a organizacdo vinha passando. Relatou-se que a
empresa estava atravessando uma dificil situacdo financeira e permanentemente vinha recorrendo
a bancos e factorings para descontar titulos e cheques. N&o estava conseguindo honrar seus
compromissos com os fornecedores nem com as obrigacGes fiscais, tributarias e trabalhistas.
Estava sem capital de giro, além de arcar com altissimos encargos financeiros.

Ouviram-se todas as necessidades da empresa e montou-se uma proposta para atuarmos
nas areas financeira, compras e comercial. Definimos que trabalhariamos na sede da empresa de
segunda-feira a quinta-feira das 8:00 as 12:00 horas e as sextas teriamos uma reunido no mesmo
horério.

As propostas de trabalho e financeira foram aceitas e iniciou-se o trabalho com uma
reunido de apresentacdo com os colaboradores, onde definimos as etapas a seguir.

Comecou-se a entrevistar todos os colaboradores dos setores envolvidos e a levantar suas

tarefas e rotinas diarias atraves de formulario Tempos e Movimentos
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Nas reunides semanais eram levados os resultados apurados durante a semana e eram
tracadas metas para a proxima semana. Ap6s um més de levantamentos foi apresentado o
relatorio de diagndstico que segue abaixo e todas as recomendacOes foram acatadas e

imediatamente iniciou-se a implantacdo das mudancas sugeridas.

4.4.1.2 - DIAGNOSTICO

A seguir apresentaremos o relatorio de diagnostico em relacdo a apuracdo de dados,
analise de documentos e entrevistas realizadas com os funcionérios dos setores de Tesouraria,
Cobranga , Financeiro e Compras na Ceara Top realizado na primeira quinzena de setembro de
2001.

Conforme proposta de trabalho apresentada, serdo revistas as rotinas das atividades abaixo

descritas,e, caso necessario propor as alteracées necessarias:

Reviséo do processo de compras;

Reestruturacéo da cobranga;

— Introducdo do orcamento para o exercicio de 2002;
— Reviséo do fluxo de caixa;

— Revisao da reconciliacdo bancéria;

— Reviséo dos financiamentos bancarios;

— Reviséao do contas a pagar e contas a receber;

— Analise das contas bancérias;

— Reestruturacdo da tesouraria;

Implantacdo de rotinas financeiras que se fizerem necessarias.

A Ceara Top é uma pessoa juridica legalmente constituida , sendo estabelecida em
Fortaleza e conta com filiais nas cidades de Belém, S&o Luis, Terezina, Fortaleza, Natal, Recife ,
Aracaju, Salvador, Feira de Santana, Brasilia e Sdo Paulo.

O controle financeiro, da cobranca e do faturamento de todas as filiais é centralizado na
matriz .O faturamento é apurado através de cheques de terceiros e de duplicatas emitidas pelo

faturamento das notas fiscais emitidas .
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Inicialmente foi feito levantamento de dados junto a tesouraria, depois no setor financeiro e
por Gltimo na cobranca.
Ap0s a aplicacdo dos questionarios e das entrevistas individuais, constatou-se haver uma
grande superposicao de rotinas, ocasionando elevado indice de retrabalho.
A seguir faz-se o levantamento realizado na empresa:
TESOURARIA:

O setor € composto de 3 ( trés )funcionarios :
— José Jaques. — Chefe da Tesouraria
— Beatriz Castro — Auxiliar de Tesouraria

— Cristiana Queirds — Auxiliar de Tesouraria .

ATRIBUICOES :

José Jaques

- Emite o relatério de contas a pagar do dia e anexa 0s documentos para pagamento.

- Confere / concilia os saldos das contas correntes com o relatorio contas a pagar.

- Vé adisponibilidade dos saldos bancarios para adequacdo dos pagamentos do dia.

- Conciliacdo do contas a pagar que é lancado pela Beatriz — Diario dos Vencimentos Diarios

- Recebe informacdes das filiais quanto ao valor recebido no dia anterior para passar a Katia a
disponibilidade de caixa para os pagamentos do dia.

- Verifica o fax recebido das factoring com os cheques devolvidos para a devida substituicéo.

- Movimento financeiro para os bancos — emissdo dos cheques , preparacdo dos cheques da
matriz e filiais . Diariamente por volta de 11:00 horas a Katia prioriza 0s pagamentos dentro da
disponibilidade informada pelas filiais. Os cheques séo feitos manualmente e de diversas contas.
Leva para assinatura pelo Sr. Paulo ou Katia , separa os malotes e entrega a Maria.

- Prepara os faxes para a transferéncia de numerario para os bancos.

- Conferéncia dos borderds para envio dos cheques as factorings feito pela Cristiana.

- Fechamento do saldo da movimentacdo financeira.

- Conferéncia dos malotes dos bancos, apds o pagamento de titulos.

- Remessa de numerario para cobrir as contas das filiais conforme programacéo dos cheques

enviados via malote.
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- Baixa manual dos pagamentos efetuados.

- Verificagdo dos e-mails com a programacéo de pagamentos das filiais. O langamento no contas a
pagar dos compromissos das filiais € feito no ato emissdo dos cheques quando também é feita a
respectiva baixa. Recife, Belém e Terezina fazem programacdo semanal, o restante envia a solicitagdo
conforme a necessidade.

- Solicitacdo de vale transporte da matriz e vale refeicdo das filiais.

- Lancamento no sistema de Contas a Pagar - CP das obrigacdes que ndo sdo de fornecedores.

- Conferéncia dos fretes com as tabelas das empresas normalmente utilizadas, como: Empresa
Aérea Fly, Rapiddo Cometa, etc

- Conferéncia dos relatérios de viagem dos gerentes

- Movimento Diéario de Caixa — guarda e reposi¢do do fundo fixo de caixa

- Conferéncia de titulos em cartorio.

No sistema de Contas a Pagar utiliza os seguintes relatorios:

Cheques para fluxo de caixa.

Obrigacodes para fluxo de caixa.

Cheques por vencimento.

Obrigagdes por dia.

No sistema MFOX consulta os dep0sitos, as obrigacoes e os cheque.

No Excel usa as seguintes planilhas:

- Despesas particulares — é concedido adiantamento para Katia, Tadeu., Marcelo. e Camila. e

descontado por ocasido da folha de pagamento.
- Despesas de viagens.
- Controle de cheques.

- Transferéncia diaria para os bancos.
Beatriz Castro:
- Diariamente tira o extrato das contas correntes ( menos Banco Rural, Banco do Brasil - BB e

Banco do Nordeste do Brasil — BNB que séo tirados no setor de Cobranca).

- Cadastra no sistema contas a pagar todos os langamentos dos extratos das 31 contas correntes ,

emite o relatorio e passa para o José conferir .

- Abre os malotes das filiais e separa 0s movimentos diarios.
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- D4 baixa nos depositos enviados pelas filiais.

- Faz a conversdo através da captura de arquivo transmitido pelas filiais via internet, dos cheques

enviados pelo malote. Emite o respectivo relatorio e confere os cheques.

- Faz o controle de Movimento Diério Financeiro - MDF que é a consolidagdo das informacdes de

vendas das filiais. Passa para o0 Jose.

- Apo0s o José decidir quais os cheques a serem negociados, é emitido borderd para negociacédo

junto as factorings credenciadas.

- Prepara planilha para remessa dos cheques as factoring, carimba os cheques e confere.
- Contacta as factorings para solicitar prorrogacdo de cheques de clientes .

- Faz arquivo de documentos do setor.

- Preenche os depositos bancarios.

- Passa fax.

- Auxilia nas tarefas burocraticas do setor.
Cristiana Queirds:
- Diariamente sdo conferidas e lancadas no sistema de controle financeiro - EFIN as notas fiscais

de pagamento da matriz e filiais.
- Noinicio do més confere os boletos bancarias com os langcamentos das notas fiscais ja lancadas.

- Depois dos documentos pagos, € feito o caixa que gera o relatério Movimento Diario do Caixa -
MDC, onde séo anexados os documentos autenticados. Os caixas diarios sdo guardados e no final do

més sdo encaminhados a contabilidade que é terceirizada.

- Separa e confere os vales-refeicdo VR para envio as filiais através de malote.

- Separa diariamente os malotes para envio de cheques e documentos para as filiais.
- Separa as correspondéncias que vém pelo correio.

- Passa fax ou e-mail para os fornecedores informando os valores de depdsitos efetuados em sua

conta corrente referente a pagamentos.
- Confere o fundo fixo das filiais.

- Controle de resgate ou prorrogacdo de cheques de terceiros juntos as factorings. A prorrogagéo

tem que ser solicitada com pelo menos 3 dias de antecedéncia.

- Auxilia nas tarefas burocraticas do setor.
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ROTINAS DO SETOR:

Apos a realizacdo das compras o setor de estoque emite romaneio de entrada que é
anexado a nota fiscal de compra e encaminhado aos Srs. Paulo Moura ou Katia para conferéncia.
Neste momento é conferido o desconto concedido pelos fornecedores. Apo6s a conferéncia as
notas fiscais sdo enviadas a tesouraria onde a Beatriz langa no sistema CP e posteriormente as
envia a contabilidade.

No inicio de cada més a Beatriz faz a conferéncia dos boletos bancarios através do CP no
proprio més e as organiza por data de pagamento. SO existe conferéncia das duplicatas que
chegam a empresa, caso contrério so sera detectado no dia do vencimento. Entéo é feito contato
com o fornecedor para acertar a forma de pagamento.

Diariamente é emitido relatério de contas a pagar do dia onde a Katia. prioriza 0s
pagamentos conforme a disponibilidade de numerario que é informado pelas filiais. Foi
determinado que até as 10:30 hrs. as filiais devem informar a telefonista o valor do recebimento
do dia anterior, entretanto , normalmente estas informagdes ndo sdo repassadas no horario
combinado .

A disponibilidade do dia é igual & soma de:

- valor de cheques enviados pelas filiais;

- cheques pré-datados negociados juntos as factoring;

- reapresentacdes dos cheques devolvidos pela alinea 11;
- depdsitos das filiais ( cheques do dia + dinheiro ).

Apobs definidos os pagamentos, sdo alocados aos respectivos bancos conforme saldo
disponivel.

Sdo emitidos os cheques da matriz e das filiais. Os da matriz sdo enviados aos bancos
através de malote que € recolhido no dia seguinte e os das filiais sdo enviados via malote.

Diariamente chega a matriz os malotes oriundos das filiais com as notas fiscais de venda,
cheques pré-datados , dinheiro, boletos de pagamento quitados etc.

As filiais informam diariamente via internet os cheques pré-datados recebidos e o kardex captura
os arquivos que alimentam o EFIN. Os cheques sdo enviados a matriz via malote que ao

chegarem sdo conferidos com o relatorio recebido.

Cristiana separa o0s cheques com prazo inferior a 10 e superior a 120 dias e os guarda no cofre.
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Diariamente o Jose emite relatorio dos cheques que estdo vencendo no dia para serem
negociados junto as factorings.

Atualmente a negociacao com cheques é feita com a ACC Factoring e a Scala Factoring.

Apos definidos os pagamentos do dia, conforme a disponibilidade de caixa, s&o emitidos 0s
cheques, preparados os respectivos malotes, as devidas cartas de transferéncia de numerario e envio
dos mesmos aos agentes pagadores.

Os pagamentos sdo baixados no sistema de contas a pagar.

Apobs seu retorno, os documentos sdo conferidos e montado lote do dia para envio a

contabilidade que é terceirizada.

SETOR FINANCEIRO
O setor é composto pela Sra. Kétia que gerencia o contas a pagar, contas a receber, tesouraria
e cobranga.
Camila que auxilia a Kétia nas tarefas do setor.
E assessorada pela Gabriela — Auxiliar de Escritdrio.
ATRIBUICOES:
Katia:
— Gerencia , coordena e controla todas as rotinas dos setores financeiro , tesouraria e cobranca da

Ceara Top , Fortaleza Laser e Sobral Tec;

Determina diariamente os pagamentos a fornecedores;

Faz contato com gerentes de bancos;

—  Gerencia o fluxo de caixa;

— Coordena junto com os despachantes aduaneiros o processo de importacéo de produtos;
— Faz contato com as filiais sobre assuntos diversos;

—  Provisiona pagamentos futuros;

— Faz negociagdes com clientes inadimplentes;

— Controla e concilia os saldos das contas correntes, contas garantidas e contas caucao;

— Faz negociagéo com fornecedores;
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Camila:
- Confere o MDF das filiais que chegam via malote — separa os cheque s com prazo inferior a 10 e

superior a 120 dias;

- Separa 0 numerario em espécie;

- Passa para a tesouraria 0s cheques para deposito do dia, segundo relatorio gerado pela tesouraria;
- Responsavel pelo setor de recursos humanos;

- Recebe informacGes sobre cursos e determina o publico alvo baseada na disponibilidade de

recursos financeiros;
- Analisa e aprova or¢camentos diversos;

- Faz lay out dos setores da empresa.
Gabriela:

- Verifica diariamente a cotacdo do ddlar;
- Checa os e-mails recebidos pelo setor;
- Pesquisa taxa do Deposito Interbancario - DI over referente ao fechamento do dia anterior;

- Diariamente, pela manha recebe do José resumo do CP , confere e apds receber a tarde o relatério
dos langcamentos dos extratos bancérios , alimenta a planilha do fluxo de caixa;

- Alimenta a planilha do fluxo de caixa, inicialmente das filiais e depois a da matriz. Depois faz o

consolidado e na seqliéncia concilia os saldos;

- Alimenta planilha da conta garantida do Banco Rural;

- Tirado programa da tesouraria o relatorio de cheques por vencimento;

- Redige e envia correspondéncias via fax e e-mail;

- Faz planilhas para controles diversos;

- Esporadicamente vai ao Banco do Brasil resolver problemas diversos;

- Abre pastas para arquivo de documentos diversos;

- Para fechamento do més, finaliza conciliagcdo do fluxo e reconciliacdo das contas correntes;
- Checa pendéncias no relatdrio de contas a pagar e resumo do fluxo de caixa ;

- Faz o relatério das contas telefénicas e a bilhetagem de todos os ramais da empresa;
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ROTINAS DO SETOR:

— Diariamente, pela manhd, a Gabriela recebe do José o relatorio de contas a pagar do dia

anterior;

Confere e lanca no fluxo de caixa;

Efetua estes lancamentos nas 10 filiais e matriz;

Somente & tarde recebe da tesouraria o relatério dos langamentos das contas correntes;

— Com o contas pagar e o relatdrio dos extratos bancarios é possivel concluir o fluxo de caixa e
iniciar a reconciliacdo bancaria;

Existe muita divergéncia entre o saldo das contas correntes dos extratos e o saldo do fluxo
de caixa. Isto ocorre porque a tesouraria ao efetuar lancamentos retroativos no sistema Efin, ndo
comunica ao financeiro para atualizar o fluxo;

Os sistemas Efin/CP ndo permitem visualizacdo na tela o que dificulta o financeiro
localizar mais rapidamente os langamentos extemporaneos.

A impressdo dos relatorios dos sistemas Efin/CP sé é feita em impressoras para formulario
continuo. Como estas impressoras estdo indisponiveis na tesouraria no horario de expediente,
somente € possivel ao financeiro imprimir os relatérios que necessita no horario do almogo ou no
final do dia.

O fluxo de caixa é muito extenso e sem objetividade. Suas informag6es ndo sdo utilizadas
como ferramentas gerenciais.

COBRANCA:
A cobranca é formada por 03( trés funcionarios ):

- Messias Queiros — Encarregado de Cobranca.
- Paula Souza — Auxiliar de Cobranca I.

- Rogério Silva — Auxiliar de Cobranga Il.
ATRIBUICOES: :
Messias Queiros:

Recebe diariamente os créditos bancarios( depositos e liquido de cobranca ) e extratos de
contas correntes , bem como arquivos de retornos a fim de serem baixados no sistema Efin, pelo
auxiliar Rogério. Controla as despesas de cobranca. Somente do Banco Rural a instrucdo de

protesto é automatica com 05 dias.
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Verifica nos extratos de contas correntes os depoésitos efetuados por clientes, agendando-
0s. Repassa ao Rogério. para transmissao as filiais via fax. Verifica os valores referentes a cartdo
de crédito, dando a respectiva baixa no sistema Efin.

Confere diariamente, ap0s as transferéncias, os totais do contas a receber com os valores
informados pelas filiais, via e-mail, fazendo a conciliagdo em casos de diferencas. Caso haja
diferenca, verifica no préprio relatério de checagem. Se néo localizar, passa e-mail para a filial
enviar relacdo de recebimentos do Efin. Mais uma vez é feita a conferéncia e a devida
retificagéo.

Todas as segundas-feiras pela manha realiza, o bloqueio automaético dos clientes com
débitos pendentes acima de vinte dias. A cobranca somente blogueia o crédito a prazo, nao existe
uma acdo efetiva. As filiais podem consultar seus clientes que estejam na condicdo de
“bloqueados”.

Recebe e analisa diariamente os e-mails das filiais com assuntos diversos e solicitagdes de
desbloqueios dos clientes que efetuaram os pagamentos ou que haviam sido digitados antes do
blogqueio , somente para faturamento, onde é transmitido o desblogueio especial de imediato, com
arquivo de clientes anexo, via e-mail. 1sso ocorre com pagamento parcial ou pagamento com
cheques pré — datados.

No inicio de cada més, realiza uma conferéncia do mapa de vendas, processado pelo
Rogério no sistema MDF. Esta conferéncia consiste em somar todos os MDFs de cada filial
referente as vendas, fretes e descontos e comparar com os valores do sistema Efin para obter
corretamente 0 mapa de vendas do més. Caso seja detectada alguma diferenca entre o relatério
Rateio de vendas (Efin ) e a soma dos MDFs, ¢ entdo passado ao Rogério para conferéncia. E
feita outra checagem na pasta de MDFs. Existe muito erro de digitacdo tanto das filiais quanto do
Rogério. Até que o mapa de vendas seja elaborado, os MDFs vao passando por diversas maos e
acumulando erros de digitacdo. O MDF é manual e dificulta a apuracao das comissfes. O mapa
de apuracdo das comissdes ndo é confiavel pois ndo bate com o relatorio das MDFs, nem com o
relatorio de vendas nem com o relatério de receitas que praticamente sdo obtidos através dos

mesmaos inputs.
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Até o dia 20 de cada més, confere minuciosamente as comissfes dos vendedores que
foram digitados diariamente pela Paula, onde é gerada a Provisdo de comissfes a pagar e
encaminhada ao departamento de pessoal.

Realiza andlise dos titulos que encontram-se vencidos em bancos e ndo foram pagos e
repassa para a Paula enviar as triplicatas as filiais ou encaminha para protesto via sistema
bancéario, caso seja necessario. Em casos mais urgentes, os titulos com indice elevado de
inadimpléncia sdo remetidos para o Camara do Dirigentes Lojistas - CDL ou cobranca amigavel.
N&o existe prazo definido para envio destes titulos ao CDL.

Mensalmente realiza com a diretoria financeira a preparagdo da inadimpléncia por filiais
para se obter uma visdo dos percentuais dos débitos que encontram-se em aberto e que estejam
vencidos.

Semanalmente confere no sistema Efin os registros de vendas ou devolugdes digitados
pelas filiais ha mais de uma semana que ainda ndo foram faturados e repassa para que sejam
analisados pelos gerentes e retornados a matriz com as devidas justificativas. Pelo Relatério de
Movimentacdo é possivel checar quais os pedidos que ndo foram faturados. Foi feito
levantamento entre o periodo de 01/01/01 & 24/08/01 e foi constatado uma elevada incidéncia de
pedidos sem o respectivo faturamento. Somente na filial de Sdo Luis foi detectado +/- R$
30.000,00 nestas condicdes.

Confere o Relatério de Movimentacdo que é gerado a partir de registros digitados e
faturados pelas filiais. Este relatério acompanha os MDFs que sdo enviados pelas filias via
malote ap0ds digitados e transmitidos pela internet. Na matriz ¢é feita a captura pelo Efin e mais
uma vez comparado.

Confere o relatorio de receitas que é gerado pelas filias. E mais especifico que o Relatorio
de Movimentacdo porque é discriminado por produtos. Apesar de ser alimentado pelas filiais,
existe muita divergéncia.

Realiza esporadicamente, ligacOes telefénicas ou envia cartas de cobranca para clientes
devedores.

Paula:
-Recebe as notas fiscais que chegam via malote das filiais e altera no sistema Efin os agentes

cobradores de forma coletiva, preparando os borderds de cobranga via banco ou carteira para
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envio as filiais. Checa as duplicatas, border6s e notas fiscais para que ndo hajam diferencas. As
filiais decidem que banco deve ser descontado.

-Imprime os borderds bancarios e repassa para 0 Rogério cadastrar os boletos nos referidos
sistemas.

-Imprime as duplicatas e envia a remessa dos border6s as filiais correspondentes. O prazo para
pagamento em carteira € de +/- 20 dias.

-Recebe da tesouraria cheques devolvidos ou para troca, consulta o Efin atraves da
movimentacdo da tesouraria e cadastra os cheques de acordo com as filias correspondentes a fim
de serem remetidos via malotes, juntamente com os borderds em carteira. Os cheques devolvidos
pela 22 vez séo devolvidos as filiais para serem substituidos, mas ndo existe uma acgéo efetiva de
cobranca sobre 0os mesmos.

-Diariamente relaciona os documentos do setor que serdo enviados via malote as filiais.

-Recebe 0s comprovantes das vendas efetuadas via cartdo de crédito (Visa, Credicard e Hipercard
) remetidos com o MDF e prepara diariamente 0s resumos de vendas com remessas aos bancos
correspondentes onde deverdo ser creditados com 30 dias. Existe muita devolucdo por parte dos
bancos em decorréncia de erros de preenchimento pelas filias. Caso a devolugéo seja por erro na
autorizacdo, a administradora é contatada para ser concedida nova autorizacdo e remetida
novamente ao banco. Caso a devolucdo seja por erro de preenchimento, o documento € devolvido
a filial de origem para a devida retificacdo. Existe controle destas devolucGes para posterior
cobranca.

-A0 passo que 0 banco credita os valores referentes aos cartdes de crédito, 0s mesmos sao
conferidos (existe muito crédito de valores parciais ), localizados e baixados nas notas fiscais
correspondentes no sistema Efin (esta baixa é efetuada pelo Messias).

-Imprime no sistema Efin, grades de fechamento mensais e confere os saldos, faturamentos e
recebimentos. Apés a conferéncia imprime os relatérios contabeis Diario Auxiliar, Registro de
Duplicatas e Duplicatas a Receber e os repassa ao Messias.

-Digita diariamente no excel os valores dos recebimentos extraidos dos MDFs por filial e ap6s o
dia 15 de cada més é realizada a jungdo de outros valores de relatérios diversos do sistema Efin
para se fazer a apuracéo das comissdes. Normalmente o periodo de apuracdo € de 16 de um més a

15 do proximo més. Para apuracao das comissdes sao tirados os seguintes relatorios:
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. Relatério Khosla — referente a lentes de contato - E conferido com o més anterior para ser

apurada a diferenca gerada neste periodo.
Relatério Bausch & Lomb - BL - referente a lentes de contato — mesmo procedimento do

anterior.

. Solla — mesmo procedimento anterior.

A comissdo é apurada em planilha excel.

-Prepara relatorios referentes a roteiros de viagens dos gerentes, emitindo relatoérios com extratos
de débitos de clientes das pracas a serem visitadas e encaminha via malotes as filias. Ap6s a
viagem os gerentes devolvem o roteiro com as observacdes colhidas in loco ao Messias que 0s
analisa .
Rogério:
-Diariamente tira os extratos bancarios dos Bancos: Banco Rural, BB e BNB e 0s repassa a
tesouraria.
-Diariamente tira o relatério das liquidac6es diarias e da baixa no Efin.
-Diariamente tira o relatério Titulos Pendentes por Vencimento e compara com os titulos ja pagos
para solicitar exclusdo dos mesmos ao banco (baixa). Os titulos pagos no banco sdo lancados no
extra caixa e em seguida s&o arquivados.
-Recebe os MDFs da tesouraria, corrige-0s, caso necessario e separa 0s documentos anexos.
Apbs conferéncia da movimentacdo de vendas com o sistema Efin, arquiva. Digita o0 MDF no
Sistema MDF onde sdo originados os relatérios de vendas e o financeiro.
-Recebe das filias as fichas cadastrais, via malote ou via fax, faz a devida consulta ao Sérvio de
Consulta Interbancario - SCI através do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ ou
Cadastro de Pessoa Fisica - CPF e checa as referéncias comerciais. Em seguida efetua o cadastro
no sistema Efin e o arquivo das respectivas fichas. Estes cadastros tdo logo s@o recebidos, séo
processados.
-Recebe da Paula os borderds de cobranca para transmissdo aos bancos via sistema, cadastra-os e
confere os boletos . Faz a transferéncia dos arquivos por volta de 16:00 hrs.
-Providencia no sistema Efin as baixas dos titulos pagos em bancos e em seguida arquiva 0s

comprovantes dos créditos.
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-Imprime através do sistema Efin, correspondéncias de cobranca e avisos informativos de
faturamento em carteira, indicando o n° da conta corrente e o banco onde deverdo ser feitos 0s
depdsitos. Remete aos clientes via correio.

-Organiza em arquivos as notas fiscais que j& foram preparados os border6s de cobranca
(encadernacéo das notas).

-Consulta no sistema Efin, titulos pagos em carteira e solicita devolugcdo aos bancos atraves de
correspondéncias via fax, a fim de evitar que sejam protestadas ja tendo sido pagas em carteira.
-Recebe dos bancos extratos de movimentacdo da carteira de cobranca e contas correntes,
organizando-os diariamente para repassar a contabilidade no final de cada més.

-Recebe da Fortaleza Laser documentos com emissGes de faturamentos e baixas e faz o
processamento no sistema Efin. Periodicamente, imprime relatorio de débitos e confere com o da
Fortaleza Laser confrontando as divergéncias.

Recebe os totais das transferéncias recebidos das filiais apds as 13:00hrs.

ROTINAS DO SETOR :

-Diariamente sdo emitidos os extratos das contas correntes dos bancos onde sdo concentrados 0s
descontos. Apds checagem e baixa dos depdsitos e liquido de cobranca ,sdo enviados a tesouraria.
-Os valores depositados pelas filiais sdo checados com os totais do contas a receber do dia.
-Diariamente sdo recebidos e-mails das filias com solicitacdo de desbloqueio de clientes que
efetuaram pagamento em carteira.

-Sao recebidos os MDF’s das filiais, conferidos e lancados no sistema Efin.

-Sao recebidos das filiais as solicitagdes de cadastro, analisadas e processadas.

-Sdo recebidas as notas fiscais geradas nas filiais, feito o respectivo border6 e passado arquivo
eletronico aos bancos .

-Os titulos pagos em bancos sdo baixados manualmente no sistema Efin. Os pagos em carteira
sdo também baixados e € enviada correspondéncia ao respectivo banco para que seja efetuada a
baixa.

-Diariamente recebe da tesouraria os cheques devolvidos pela segunda vez para devolucao a filial
de origem e posterior troca.

-Recebe das filias os comprovantes de venda com cartdo de crédito para envio aos bancos. Faz

controle e baixa dos respectivos créditos recebidos. Contata a administradora para concesséo de



74

nova autorizagéo caso tenha ocorrido problemas com a 12. Devolve as filiais os boletos com erro
de preenchimento.
-Diariamente sdo digitados em planilha excel os valores referentes as comissdes extraidas dos
MDFs para apuracdo das comissOes e as repassa ao departamento de pessoal para o devido
crédito.
-Faz apuracdo mensal das comissdes dos gerentes.
-Mediante apresentacdo do roteiro de viagens pelos gerentes das filiais, prepara relatério dos
clientes devedores e o0s recebe apds término da viagem . Estes relatérios sdo analisados mediante
as observacOes apostas pelos gerentes.
-lImprime os relatérios contabeis Diario Auxiliar, Registro de Duplicatas e Duplicatas a Receber.
-E feita analise dos titulos que encontram-se vencidos nos bancos para emisséo de triplicata,
protesto ou CDL quando for o caso.
-Esporadicamente séo feitas ligacOes telefonicas e enviadas cartas de cobranga aos clientes
inadimplentes.
-Sdo conferidos no sistema Efin os registros de vendas ou devolucdes feitos ha mais de 1 semana
e que ainda ndo foram efetivamente faturados. Caso seja detectado algum caso, € feita
comunicacgédo ao gerente para as devidas justificativas.

Apds analise das contas correntes, constatou-se que:
- Nao existe acompanhamento diario dos saldos e tarifas bancarias;
- Os juros contratuais ndo estdo sendo cumpridos pelos bancos;
- N&o ha um controle sobre o total de cheques pré datados que sdo dados como garantia em
operacdes de desconto em poder do banco;
- As duplicatas e cheques sdo enviados aos bancos aleatoriamente sem uma verificacdo da
composicao das garantias;
- Os lancamentos em conta corrente quando a crédito séo efetuado no mesmo dia e a débito séo
feitos através de langamento retroativo. Desta forma o banco ganha um dia de disponibilidade
financeira;
- Nao ha controle entre as duplicatas em poder do banco (105%), referentes a garantia e
cobranga;

- Nao hé controle das devolucdes dos cheques em garantia com bancos e factorings.
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- Os juros sdo cobrados no 2° dia Util de cada més. Entretanto o banco usa um método de
cobranca somente sobre o valor que esta disponivel em conta corrente, cobrando a posteriori

mora sobre 0s juros contratuais, aumentando significativamente o custo da operacéo.

Para finalizar o trabalho de consultoria, foram elaboradas algumas recomendacdes para que

0s gestores tenham informacdes confiaveis que os levem a tomada de decisdes.

TESOURARIA:

- Inicialmente seré tirado relatério do CP do ultimos 60 dias para confrontarmos com o CR do

mesmo periodo;
— Em relacdo as contas correntes e contas garantidas (empréstimos) :

— Serédo feitas comunicacdes aos bancos onde forem detectadas distor¢Oes para a imediata

regularizacdo;

— Implantacdo de controles adequados para cada banco em separado, no tocante a contas

correntes, contas empréstimo e contas garantidas;

— Acompanhamento de modificagdes que serdo introduzidas junto ao setor de cobranca para um

melhor controle das garantias de duplicatas e cheques;
— Criacdo de um melhor controle das contas bancérias (débitos, créditos, tarifas etc...).

— Recomendamos que haja modificacdo no Efin e CP para que melhor se adequem as
necessidades dos usuarios e possam fornecer informacgdes gerenciais confidveis através de

relatorios;
— Absorc¢éo de algumas tarefas do setor de cobranga que serdo remanejadas;

— Recomendamos que os cheques de terceiros devolvidos sejam imediatamente reapresentados,
dando mais folga ao fluxo de caixa diario que sé fazia programacéo dos pagamentos do dia, ap6s

verificacdo dos valores destes cheques;

SETOR FINANCEIRO:
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- Sera introduzido o orcamento para o exercicio de 2002 com respectivo fluxo de caixa onde
sera confrontado o previsto (valor orcado) x realizado;
- Seréreestruturada a reconciliacdo bancaria ;

- Absorcéo de algumas tarefas do setor de cobranga que seréo remanejadas;

COBRANCA:

- Imediatamente devera ser apurada situacdo da inadimpléncia com levantamento de todos os

valores em atraso.;

— Devera ser feita pesquisa no cadastro de clientes com as devidas retificacdes e atualizacGes

que se fizerem necessarias;

— Apos apuracdo dos débitos em aberto e atualizacdo cadastral, devera ser iniciado contato por
telefone com cada cliente inadimplente para que seja mapeado um perfil destes devedores, 0 que
sera decisivo para se determinar a estratégia final de cobranca. Cada caso sera estudado
individualmente para que sejam tomadas as medidas amigaveis ou judiciais que se fizerem
necessarias.. Serdo estudados modelos de formulérios e planilhas de controle que serdo
introduzidos para permitir a visualizacdo de forma répida e eficiente da situacdo da cobranca

vencida e vincenda;

— Algumas rotinas do setor serdo remanejadas entre a tesouraria, setor financeiro e comercial,
com o objetivo de liberar os funcionarios do setor para agir exclusivamente no combate a
inadimpléncia;

— Serdo introduzidos controles para as garantias de cheques e duplicatas;

— O MDF sera revisto com o intuito de facilitar a apuragdo das comissGes bem como a

conferéncia do movimento diario das filiais;

— E muito importante que haja uma segregacdo fisica do Setor de Cobranca para que as

modificagdes sugeridas sejam implantadas a contento;

— Ao longo do trabalho iremos apurar se existe necessidade de mais imobilizado.
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Foi detectada uma grande quantidade de tarefas em poder de um s6 funcionario e desta
forma sugerimos que seja identificada dentro de cada setor uma pessoa que mais se identifique

com as rotinas comuns para ser treinada como um “coringa”.

COMPRAS:

Os pedidos de compras serdo revistos e sera adotado o critério do estoque minimo para
todos os itens do portifélio.
Cronograma de Implantacéo:

Inicialmente a implantacdo da reestruturacdo ocorrera no Setor de Cobranca. Ao passo
que os levantamentos forem evoluindo, passaremos para a Tesouraria para o Setor Financeiro e

por ultimo para o Setor de Compras.

4.4.1.3 - CONCLUSAO

Apds coleta de dados que consistiu em levantamento das tarefas de cada funcionario dos
setores de Tesouraria, Financeiro e Cobranca, foi feito mapeamento das respectivas rotinas e
realocacdo das mesmas com o intuito de produzir mais eficiéncia e racionalidade.

Localizaram-se trés fatores que ao longo do tempo determinaram o achatamento da
liquidez com visivel comprometimento do fluxo de caixa da empresa.

Inicialmente, houve um grande investimento da Ceard Top nas empresas Fortaleza Laser e
Sobral Tec. Na Fortaleza Laser foi injetado R$ 416.000,00 ( quatrocentos e dezesseis mil reais )
entre 0s anos de 1999 e 2001, referente a aquisicdo de mercadorias diversas.

Devido a uma politica de amortizacdo que foi implantada em setembro p.p., este saldo
atualmente estd em R$ 406.488,72 ( quatrocentos e seis mil, quatrocentos e oitenta e oito reais e
setenta e dois centavos).

Quanto “a Sobral Tec o valor injetado foi de R$ 246.000,00 ( duzentos e quarenta e seis
mil reais).

De imediato, sugerimos que a Fortaleza Laser e a Sobral Tec sejam desvinculadas
juridicamente da Ceara Top para que consigam financiamentos para capital de giro e possam

caminhar com as préprias pernas.



78

O segundo fator que contribuiu para o endividamento da Ceard Top foi a falta de
dimensionamento das compras e posterior composicdo do estoque. Para assegurar promocdes
junto a determinados fornecedores, foram feitas compras acima da necessidade e
sobrecarregaram o caixa, uma vez que as vendas ndo acompanharam na mesma velocidade.

Em abril p.p. foi feita aquisi¢do de estoque para instalagéo das filiais de Salvador, Feira de
Santana e Brasilia e até a presente data as vendas ndo foram compativeis com a expectativa
previamente dimensionada.

O ciclo da apuracdo do estoque de todas as filiais leva em torno de oito meses, mas
segundo posicdo do Sr. Paulo Moura é necessario que este sistema seja mantido, pois é inviavel
um levantamento mensal do mesmo. Atualmente a apuracdo tem sido feita por amostragem e
tem funcionado a contento.

Desta forma € importante que o setor de compras esteja em perfeita harmonia com o setor
financeiro para que ndo existam distor¢des entre a composi¢édo do estoque e o fluxo financeiro.

O maior ponto de estrangulamento da empresa esta na ineficiéncia do Setor de Cobranca,
por ndo estar atendendo ao seu principal alvo que é efetivamente agir perante os clientes
inadimplentes. Somente esporadicamente séo enviadas cartas ou feitas ligacGes telefonicas para
clientes devedores.

Vale ressaltar que todo processo de reestruturacao é lento e gradual e as etapas ndo podem
ser queimadas sob pena de que se perca o foco da conducdo das mudancas. Dispensavel enfatizar
que é necessario 0 engajamento de todas as esferas da empresa para 0 pleno sucesso na
implantacdo e manutencdo do novo perfil da empresa.

O quadro de funcionarios esta compativel para a fase de implantacdo. Com a
redistribuicdo das tarefas e a introducdo dos novos controles, cada funcionario envolvido estara
permanentemente sendo avaliado e caso ndo atenda as expectativas necessarias , sera
prontamente substituido.

Conclui-se, portanto que a Ceara Top é plenamente viavel, tendo potencial de se manter
competitivamente no mercado, sem deixar entretanto de buscar novas oportunidades gque
alavaguem sua posicao de destaque no mercado Optico nacional. Importante ressaltar, entretanto

que apds os fatores de estrangulamento serem saneados, ndo devem ser descuidados.
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Por ser uma empresa familiar, os cargos de geréncia estdo nas méos dos filhos do
proprietario. Seria mais prudente profissionalizar a area financeira e de compras pois sao as mais
sensiveis neste momento.

Paralelamente ao treinamento no Setor de Cobranca, enviamos carta de cobrancga a todos
os clientes inadimplentes, e pelo volume de devolugéo, pudemos constatar que o cadastro estava
totalmente defasado e para isso mobilizaram-se os gerentes de todas as filiais para que em quinze
dias procedessem a atualizacao do cadastro de clientes.

Com o cadastro atualizado, enviaram-se novamente as cartas de cobranga e com as
determinacGes da cartilha de cobranga, com trinta dias, haviamos recuperado 28% da
inadimpléncia.

Apds reestruturacdo de todas as rotinas e realocacdo das mesmas entre os setores de
cobranca, tesouraria e financeiro, chegamos a um modelo de Manual de Procedimentos e Rotinas,
que acreditamos iréd suprir as necessidades de racionalizacdo e competitividade da empresa. Desta
forma relacionamos abaixo os cargos x tarefas recomendados:

TESOURARIA:

Cargo: Chefe da Tesouraria

Emite o relatério de contas a pagar do dia e anexa os documentos para pagamento.

Confere / concilia os saldos das contas correntes com o relatério contas a pagar.

V& a disponibilidade dos saldos bancarios para adequacdo dos pagamentos do dia.

Conciliacdo do contas a pagar que é lancado anteriormente — Diario dos Vencimentos Diarios

Recebe informacdes das filiais quanto ao valor recebido no dia anterior para passar a Katia a

disponibilidade de caixa para os pagamentos do dia.

- Verifica o fax recebido das factorings com os cheques devolvidos para a devida substituigéo

ou reapresentacéo.

- Movimento financeiro para os bancos — emissdo dos cheques , preparacdo dos cheques da
matriz e filiais. Diariamente por volta de 11:00 horas a Katia prioriza os pagamentos dentro da
disponibilidade informada pelas filiais. Os cheques séo feitos manualmente e de diversas contas.

Leva para assinatura pelo Sr. Paulo ou Katia , separa os malotes e entrega-0s para pagamento.
- Prepara os faxes para a transferéncia de numerario para os bancos.

- Conferéncia dos borderds para envio dos cheques as factorings feito pela auxiliar.
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- Fechamento do saldo da movimentacéo financeira.
- Conferéncia dos malotes dos bancos, apds o pagamento de titulos.
- Preparacdo do caixa diario.

- Faz a remessa de numerario para cobrir as contas das filiais conforme programacdo dos cheques

enviados via malote.
- Baixa manual dos pagamentos efetuados.

- Verificagdo dos e-mails com a programacéo de pagamentos das filiais. O langamento no contas a
pagar dos compromissos das filiais € feito no ato emissdo dos cheques quando também ¢ feita a
respectiva baixa. Recife, Belém e Terezina fazem programacéo semanal, o restante envia a solicitacdo

conforme a necessidade.
- Solicitacdo de VT da matriz e VR das filiais.
- Lancamento no sistema de CP dos pagamentos que ndo sdo de fornecedores.

- Conferéncia dos fretes com as tabelas das empresas normalmente utilizadas, como: Empresa

Aérea Fly, Rapiddo Cometa, etc
- Conferéncia dos relatérios de viagem dos gerentes
- Movimento Diario de Caixa — guarda e reposi¢do do fundo fixo de caixa

- Conferéncia de titulos em cartdrio.
No sistema de Contas a Pagar utiliza os seguintes relatérios:

- Cheques para fluxo de caixa.

Obrigagdes para fluxo de caixa.

Cheques por vencimento.

Obrigacdes por dia.
No sistema MFOX consulta os depositos, as obrigacoes e os cheque.

No Excel usa as seguintes planilhas:

- Despesas particulares — é concedido adiantamento para Katia, Tadeu, Marcelo e Camila e

descontado por ocasido da folha de pagamento.
- Despesas de viagens.
- Controle de cheques.

- Transferéncia diaria para os bancos.
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- Verifica nos extratos de contas correntes os depositos efetuados por clientes, agendando-os.
Verifica os valores referentes a cartdo de crédito, dando a respectiva baixa no sistema Efin.

- Consulta no Efin através da movimentacdo , os cheques devolvidos pela 22 vez cadastra-os de
acordo com as filias correspondentes a fim de serem remetidos via malote, juntamente_com o0s
border6s em carteira. Os cheques devolvidos pela 2% vez sdo devolvidos as filiais para serem
substituidos, mas ndo existe uma acdo efetiva de cobranca sobre os mesmos.

Cargo: Auxiliar de Tesouraria
- Diariamente tira o extrato de todas as contas correntes .

- Cadastra no sistema contas a pagar todos os lancamentos dos extratos das trinta e uma contas

correntes , emite o relatorio e passa para o chefe da tesouraria conferir .
- Abre os malotes das filiais e separa 0s movimentos diarios.
- Dé baixa nos depdsitos enviados pelas filiais.

- Faz a conversdo através da captura de arquivo transmitido pelas filiais via internet, dos cheques

enviados pelo malote. Emite o respectivo relatorio e confere os cheques.

- Faz o controle de MDF que é a consolidacdo das informacfes de vendas das filiais. Passa para o
chefe da tesouraria.

- Apbs a Katia decidir quais os cheques a serem negociados, é emitido borderd para negociagédo

junto as factorings credenciadas.

- Prepara planilha para remessa dos cheques as factorings, carimba os cheques e confere.
- Contacta as factorings para solicitar prorrogacdo de cheques de clientes .

- Faz arquivo de documentos do setor.

- Preenche os depdsitos bancarios.

- Passa fax.

- Auxilia nas tarefas burocraticas do setor.

Cargo: Auxiliar de Tesouraria
- Diariamente sdo conferidas e lancadas no EFIN as notas fiscais de pagamento da matriz e filiais.

- Noinicio do més confere os boletos bancarias com os langcamentos das notas fiscais j& lancadas.
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- Depois dos documentos pagos, é feito o caixa que gera o relatério Movimento Diario do Caixa, onde
sdo anexados os documentos autenticados. Os caixas didrios sdo guardados e no final do més sdo

encaminhados a contabilidade que é terceirizada.

Separa e confere 0s VR para envio as filiais através de malote.

Separa diariamente os malotes para envio de cheques e documentos para as filiais.

Separa as correspondéncias que vém pelo correio.

Passa fax ou e-mail para os fornecedores informando os valores de depositos efetuados em sua conta

corrente referente a pagamentos.
- Confere o fundo fixo das filiais.

- Controle de resgate ou prorrogacdo de cheques de terceiros juntos as factorings. A prorrogacao tem

que ser solicitada com pelo menos trés dias de antecedéncia.

- Auxilia nas tarefas burocraticas do setor.
SETOR FINANCEIRO:

- O setor é composto pela Sra. Katia Moura que gerencia o contas a pagar, contas a receber, tesouraria e

cobranca.

- Camila Moura que auxilia a Katia nas tarefas do setor.
ATRIBUICOES:

- Katia Moura
- Gerencia , coordena e controla todas as rotinas dos setores financeiro , tesouraria e cobranga da Ceara
Top, Fortaleza Laser e Sobral Tec.

- Determina diariamente os pagamentos a fornecedores.

Faz contato com gerentes de bancos.

Elabora e administra o orgamento da empresa.

Gerencia o fluxo de caixa.

Coordena junto com os despachantes aduaneiros o processo de importacéo de produtos.

Faz contato com as filiais sobre assuntos diversos

Provisiona pagamentos futuros.

Faz negociagdes com clientes inadimplentes.

Controla e concilia os saldos das contas correntes, contas garantidas e contas caugéo.

Faz negociagdo com fornecedores.
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Camila Moura

Confere o MDF das filiais que chegam via malote — separa 0s cheque s com prazo inferior a 10 e

superior a 120 dias. Separa 0 numerario em especie.

Passa para a tesouraria 0s cheques para depdsito do dia, segundo relatério gerado pela tesouraria.
Responsavel pelo setor de recursos humanos.

Recebe informacdes sobre cursos e determina o publico alvo baseada na disponibilidade de recursos.
Analisa e aprova orgamentos diversos.

Faz lay out dos setores da empresa.

Cargo: Auxiliar de Escritério

Verifica a cotagdo do dolar.
Checa os e-mails recebidos.
Ver taxa do DI over referente ao fechamento do dia anterior.

Diariamente, pela manha recebe do Chefe da tesouraria resumo do Contas a Pagar/ cheques emitidos ,

confere e apds receber a tarde o relatério dos lancamentos dos extratos bancérios , alimenta a planilha do

fluxo de caixa.

Alimenta a planilha do fluxo de caixa, inicialmente das filiais e depois a da matriz. Depois faz o

consolidado e na seqgiiéncia concilia.

Alimenta a planilha de despesas mensais.

Alimenta a planilha previsto x realizado.

Alimenta planilha da conta garantida do Banco Rural.

Tira do programa da tesouraria o relatdrio de cheques por vencimento.

Redige e envia correspondéncias via fax e e-mail.

Faz planilhas para controles diversos.

Esporadicamente vai ao BB resolver problemas diversos.

Abre pastas para arquivo de documentos diversos.

Para fechamento do més, finaliza conciliagdo do fluxo , reconciliacdo das contas correntes.
Checa pendéncias no relatdrio de contas a pagar e resumo do fluxo de caixa.

Relatorio das contas telefonicas. E a bilhetagem de todos os ramais da empresa.
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COBRANCA/ FATURAMENTO
Cargo:Chefe da Cobranca

- Confere diariamente, apos as transferéncias, os totais do contas a receber com os valores
informados pelas filiais, via e-mail, fazendo a conciliacdo em casos de diferencas. Caso haja
diferenga, verifica no préprio relatério de checagem. Se ndo localizar, passa e-mail para a filial
enviar relacdo de recebimentos do Efin. Mais uma vez é feita a conferéncia e a devida
retificacéo.

- Realiza todas as segundas-feiras pela manha, o blogueio automatico dos clientes com
débitos pendentes acima de vinte dias. A cobranca somente bloqueia o crédito a prazo, ndo existe
uma acdo efetiva. As filiais podem consultar seus clientes que estejam na condicdo de

“bloqueados”.

- Recebe e analisa diariamente os e-mails das filiais com assuntos diversos e solicitacdes de
desbloqueios dos clientes que efetuaram os pagamentos ou que haviam sido digitados antes do
bloqueio , somente para faturamento, onde é transmitido o desbloqueio especial de imediato, com
arquivo de clientes anexo, via e-mail. Isso ocorre com pagamento parcial ou pagamento com

cheques pré — datados. Os desbloqueios sdo previamente submetidos e autorizados pela diretoria.

- Realiza analise dos titulos que encontram-se vencidos em bancos e ndo foram pagos e
repassa para a auxiliar enviar as triplicatas as filiais ou encaminha para protesto via sistema
bancério, caso seja necessario. Em casos mais urgentes, os titulos com indice elevado de
inadimpléncia sdo remetidos para a CDL ou cobranga amigéavel. Mensalmente realiza com a
diretoria financeira a preparacdo da inadimpléncia por filiais para se obter uma visdo dos

percentuais dos débitos que encontram-se em aberto e que estejam vencidos.
- Realiza ligagOes telefénicas e envia cartas de cobranga para clientes devedores.

- Até o dia 20 de cada més, confere as comissdes dos vendedores que foram langadas no

Efin, onde é gerada a provisao de comissdes a pagar e encaminhada ao departamento de pessoal.

- Diariamente tira o relatorio Titulos Pendentes por Vencimento e compara com os titulos
ja pagos para solicitar exclusdo dos mesmos ao banco (baixa). Os titulos pagos no banco sao
lancados no extra caixa e em seguida sdo arquivados.

Cargo: Auxiliar de Faturamento
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- Recebe as notas fiscais que chegam via malote das filiais e altera no sistema Efin os agentes
cobradores de forma coletiva, preparando os border6s de cobranca via banco ou carteira para envio as
filiais.

- Checa as duplicatas, borderds e notas fiscais para que ndo hajam diferencas.

- Imprime os borderds bancarios e cadastra os boletos nos referidos sistemas.

- Imprime as duplicatas e envia a remessa dos borderds as filiais correspondentes. O prazo para

pagamento em carteira é de +/- vinte dias.
- Diariamente relaciona os documentos do setor que serdo enviados via malote as filiais.

- Recebe os comprovantes das vendas efetuadas via cartdo de crédito (Visa, Credicard e
Hipercard ) remetidos com o MDF e prepara diariamente 0os resumos de vendas com remessas aos
bancos correspondentes onde deverdo ser creditados com trinta dias. Controla as devolucgdes dos

boletos caso existam.

- Quando o banco credita os valores referentes aos cartdes de crédito, eles sdao conferidos
(existe muito crédito de valores parciais), localizados e baixados nas notas fiscais correspondentes no

sistema Efin(esta baixa é efetuada pelo chefe do setor).

- Imprime no sistema Efin, grades de fechamento mensais e confere os saldos, faturamentos e
recebimentos. Apds a conferéncia imprime os relatérios contabeis Diario Auxiliar, Registro de

Duplicatas e Duplicatas a Receber e 0s repassa ao chefe do setor.

- Organiza em arquivos as notas fiscais que ja foram preparados os borderds de cobranca

(encadernacéo das notas).

- Imprime através do sistema Efin, correspondéncias de cobranca e avisos informativos de
faturamento em carteira, indicando o n° da conta corrente e o banco onde deverdo ser feitos os

depdsitos.

- Remete aos clientes via correio.

Cargo : Auxiliar de Cobranga
- Diariamente emite relatorio de titulos vencidos em banco e em carteira.
- Faz ligacdes telefonicas para cobranca de valores em aberto.

- Preenche relatorio sobre situacdo da cobranca.

Cargo: Auxiliar do Setor Comercial

- Diariamente tira o relatorio das liquidages diarias e da baixa no Efin (baixa automaética).
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- Recebe das filias as fichas cadastrais, via malote ou via fax, faz a devida consulta ao SCI
através do CNPJ ou CPF e checa as referéncias comerciais. Em seguida efetua o cadastro no
sistema Efin e o arquivo das respectivas fichas. Estes cadastros tdo logo sdo recebidos, sdo

processados. Somente processar cadastro completo.

- Consulta no sistema Efin, titulos pagos em carteira e solicita devolucdo aos bancos através
de correspondéncias via fax, a fim de evitar que sejam protestadas ja tendo sido pagas em

carteira.

- Recebe dos bancos extratos de movimentacdo da carteira de cobranca e contas correntes,

organizando-os diariamente para repassar a contabilidade no final de cada més.

- Recebe da Fortaleza Laser documentos com emissdes de faturamentos e baixas e faz o
processamento no sistema Efin - Fortaleza Laser.

- Periodicamente, imprime relatério de débitos e confere com o da Fortaleza laser

confrontando as divergéncias.
- Recebe os totais das transferéncias recebidos das filiais apos as 13:00hrs.

- Recebe diariamente os créditos bancarios (depdsitos e liquido de cobranca) e extratos de

contas correntes, bem como arquivos de retornos a fim de serem baixados no sistema Efin.

- Controla as despesas de cobranca. Somente do Banco Rural a instrucdo de protesto é

automatica com cinco dias.

- Semanalmente confere no sistema Efin os registros de vendas ou devolugdes digitados
pelas filiais ha mais de uma semana que ainda ndo foram faturados e repassa para que sejam
analisados pelos gerentes e retornados a matriz com as devidas justificativas. Pelo Relatério de
Movimentacdo é possivel checar quais os pedidos que ndo foram faturados. Foi feito
levantamento entre o periodo de 01/01/01 a 24/08/01 e foi constatado uma elevada incidéncia de
pedidos sem o respectivo faturamento. Somente na filial de Sdo Luis foi detectado +/- R$

30.000,00( trinta mil reais) nestas condigdes.

- Checa o Relatério de Movimentacdo que é gerado a partir de registros digitados e
faturados pelas filiais. Este relatério acompanha os MDFs que sdo enviados pelas filiais via
malote apds digitados e transmitidos via internet. Na matriz é feita a captura pelo Efin e mais

uma vez é comparado. Checa o relatorio de receitas que é gerado pelas filias. E mais especifico
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que o Relatério de Movimentagdo porque é discriminado por produtos. Apesar de ser alimentado

pelas filiais, existe muita divergéncia.

- Prepara relatorios referentes a roteiros de viagens dos gerentes, emitindo relatérios com
extratos de débitos de clientes das pracas a serem visitadas e encaminha via malotes as filias.
Ap0s a viagem os gerentes devolvem o roteiro com as observagdes colhidas in loco .

Ao final do trabalho de consultoria a autora elaborou um roteiro com recomendagdes que

devem ser permanentemente seguidas para que o processo de reestruturacdo tenha continuidade.
A entrega deste roteiro culminou com a reunido de desligamento da consultoria:
- Manutencdo das reunifes semanais com apresentacdo de dados concretos como: valor do
faturamento semanal , valor do contas a pagar e contas a receber; posi¢cdo da cobranca com
apresentacdo dos valores em aberto, acOes realizadas, valores recuperados, confronto entre os
valores orcados (receita e despesas) x realizado, problemas surgidos durante a semana e previsdo
das acOes para a proxima semana;

- Manutencéo do nivel de estoque em condi¢fes compativeis ao fluxo de caixa;

Cobranca de juros nas renegociacfes com clientes;

Manutencdo do prazo de recebimento superior ao prazo de pagamento;
- Controle efetivo sobre a cobranca de clientes inadimplentes, através do envio de cartas,
cobranca telefonica e cobranca judicial quando se fizer necessaria;
- Manutencéo da inadimpléncia no patamar de no maximo 4%;
- Manutencéo da folha de pagamento em torno de 10% do faturamento;

Cumpridas todas as fases da consultoria, chegamos ao desligamento onde entregamos as
recomendacdes para que a reestruturacdo tenha continuidade.

4.4.2.1 — ALFA DISTRIBUIDORA LTDA.

Alfa Distribuidora tem sede na cidade de Fortaleza e foi fundada em 1970 pelo Sr.
Humberto Souza, falecido em 2000. Tem como atividade a representacdo e distribuicdo de
produtos de limpeza, higiene e papelaria. A administracdo esta nas maos dos filhos do fundador,
Sr. Carlos Alberto Souza responsavel pelas areas comercial e de logistica e da Sra. Geovana
Souza responsavel pelas areas administrativa e financeira. Tem faturamento médio anual de R$

2.000.000,00 ( dois milhdes de reais), estando, portanto dentro da faixa de pequena empresa.
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O trabalho de consultoria foi realizado na sede da empresa entre dezembro de 2001 e
marc¢o 2002.

O processo decisorio € bastante centralizado na figura do Roberto que somente delega aos
colaboradores tarefas rotineiras.

N&o existe um organograma formal o que dificulta a identificacdo da linha hierarquica.

Inicialmente foram levantadas todas as rotinas e tarefas dos funcionarios envolvidos para
que seja possivel identificar o perfil do departamento financeiro.

Foram levantados procedimentos dos setores de contas a pagar, contas a receber e cobranca.

Inicialmente foi feita reunido com o Sr. Carlos Alberto, proprietario da empresa, onde
foram expostos os problemas pelos quais a organizacdo vinha passando. Nos foi relatado que a
empresa estava atravessando uma dificil situacdo financeira e ndo estava conseguindo honrar seus
compromissos com os fornecedores nem com as obrigacgdes fiscais, tributérias e trabalhistas além
de estar perdendo liquidez.

Ouviram-se todas as suas necessidades e montamos uma proposta para atuarmos nas areas
financeira, compras e comercial. Definiu-se que o trabalho seria na sede da empresa de segunda-
feira a quinta-feira das 14:00 as 16:00 horas e as sextas haveria uma reunido no mesmo horario.

As propostas de trabalho e financeira foram aceitas e iniciou-se o trabalho com uma
reunido de apresentacdo com os colaboradores, onde foram definidas as etapas a seguir.

Comecou-se por entrevistar todos os colaboradores dos setores envolvidos e a levantar

suas tarefas e rotinas diarias através de formulario Tempos e Movimentos.

4.4.2.2 - DIAGNOSTICO

A seguir apresentou-se o relatério de diagnostico em relacdo a apuracdo de dados, analise
de documentos e entrevistas realizadas com os funcionarios dos setores de Tesouraria, Cobranca ,
Financeiro e Compras na Alfa Distribuidora Ltda. realizado na primeira quinzena de dezembro de
2001.

Conforme proposta de trabalho apresentada e aprovada pela geréncia, serdo realizados

levantamentos, andlise e propor melhorias nas atividades abaixo:
— Revisao do processo de compras;

— Reestruturacdo da cobranca;
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— Introducdo do orcamento para o exercicio de 2002;
— Revisdo do fluxo de caixa;

— Reviséo da reconciliacdo bancéria;

— Revisdo dos financiamentos bancarios;

— Reviséao do contas a pagar e contas a receber;

— Analise das contas bancarias;

— Reestruturacdo da tesouraria;

— Implantacéo de rotinas financeiras que se fizerem necessarias.
A seguir estdo relacionadas as tarefas e atribuicdes dos colaboradores do Setor Financeiro:
JONAS

- De 8:00 a 12:00 hrs. — Recebe os documentos de caixa do balcdo (geralmente compra a vista)
+ movimento do cobrador + notas fiscais do depoésito. Separa 0s cheques : sendo pré — datados
coloca BOM PARA (carimba manualmente) e os do dia passa para o Marcio preparar o deposito
bancério. Lanca manualmente todos os recebimentos na RELACAO DE TiTULOS RECEBIDOS
. Faz a relacdo de cheques pré-datados e os lanca no cadastro do cliente (os cheques pré-datados
sdo guardados no cofre). Ap6s encerrar o caixa (recebimentos), faz o lancamento das pequenas

despesas do dia . Apura o saldo do caixa e lan¢a no formulario do fluxo caixa.
- De 12:00 a 13:00 — Almocgo.

- De13:00 a 18:00 —
Recebe diariamente do Setor de Faturamento os relatorios das notas fiscais emitidas, de
duplicatas emitidas e o borderd.
Da relacdo de notas fiscais arquiva a 1?2 via e a 22 passa para o Carlos Alberto conferir o
faturamento.
Da relagdo de duplicatas arquiva a 1" via e a 2* passa para o Marcio + a relagdo de duplicatas
a vista (recebidas no caixa). A partir desta relacdo, identifica os créditos em conta para
posterior baixa. As baixas de crédito em conta estdo muito atrasadas e 0s extratos bancérios
ndo sdo emitidos diariamente para conferéncia dos depdsitos.
A relacdo de border6s é conferida para que sejam verificados os langamentos de vendas a

vista e este faturamento é enviado para o Banco do Estado do Ceara - BEC.
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Semanalmente emite relagdo dos titulos pendentes mas em decorréncia do atraso do setor ndo
existe conferéncia e faz a cobranca dos depdsitos de crédito em conta (geralmente os créditos
em conta sdo provenientes de vendas a 6rgdos publicos).
Emite relacéo de titulos a receber/ crédito em conta.
Recebe no caixa os pagamentos referentes as vendas no balcdo e dos aluguéis dos imdveis da
familia.
Salério : R$ 450,00

MARCIO

8:00 a 12:00 hrs. —
Apds receber do Jonas o relatorio de duplicatas, exclue os valores ja pagos a vista e emite 0s
recibos dos demais, ou seja, a vista mas ainda ndo pagos; a prazo e cheques pré datados .
Apos identificar nesta relacdo os créditos em conta, modifica no sistema Finanga I, o agente
cobrador (DE COBRANCA EM CARTEIRA CREDITO EM CONTA - BEC, BB ou
Bradesco) e sendo a prazo, os valores sdo separados em uma pasta para que sejam cobrados
no respectivo vencimento.
A cobranca é totalmente da modalidade simples.
Diariamente tira os saldos das contas do BB, do BEC e do Bradesco e passa para 0 Marcos
programar 0s pagamentos.
Diariamente no final do dia transfere via sistema o arquivo da cobranca do BB que é gerado
pelo faturamento.
No outro dia pela manha tira o arquivo de retorno e confere com o transferido no dia anterior.
O sistema gera o relatorio COBRANCA — CONSULTA MOVIMENTO DO DIA que é
conferido com o arquivo de transferéncia e caso haja divergéncia (que normalmente é em
relagdo a0 NOSSO NUMERO do boleto), o boleto € retificado manualmente .
Utiliza os relatorios : HOME BEC — POSI(;AO POR PERIODO DE VENCIMENTO , BB —
CONSULTA TODOS 0S TITULOS e CDL — RELACAO DE TIiTULOS PAGOS EM
CARTORIO DE PROTESTO E RELACAO DE TODOS OS TiTULOS POR ASSOCIADOS
E POR DATA DE INCLUSAO.
Contata os clientes e 0s avisa que seus titulos devem ser pagos até determinada data e caso

contrario os mesmos serdo encaminhados a cartério para protesto.
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Envia correspondéncia aos bancos para solicitar : desconto, prorrogacao, baixa ou devolugéo
de titulos.
Verifica a cobranca da filial que é enviada ao BEC.
Quando h& pagamentos é tirada cOpia do extrato bancario , destacado o referido pagamento e
enviado a filial para a respectiva baixa.

MARCOS

8:00 hrs. —
Pega notas fiscais que séo emitidas no dia anterior ; separa guias para contabilidade e arquivo
+/- 300 notas fiscais;

9:00 hrs.—
Separa as duplicatas de fornecedor (junta boleto com a nota fiscal), passa para o Carlos
Alberto vistar as notas fiscais que ja vém com o visto da Sandra (setor de compras).

10:30 hrs.—
Separa 0s boletos das notas fiscais, de acordo com os prazos e soma as duplicatas referentes
aos pagamentos do dia.
Obs: O relatorio de contas a pagar mas que ndo utiliza diariamente.
Pega saldos bancarios onde decide em que banco vai fazer os cheques para 0s pagamentos
do dia e apds os preenchimentos leva-os para o Carlos Alberto assinar.
Liga para os fornecedores quando ndo vem os boletos de pagamentos em tempo habil.

12:30 -
Hora do almoco . Leva apenas dez a quinze minutos , pois vai levar os pagamentos do dia aos
bancos;
No BB trabalha com malote no BEC os pagamentos sdo realizados na boca do caixa.
Geralmente vai em outros bancos onde ndo vieram os boletos para pagamento;
Além do acima exposto também faz todos os outros pagamentos da empresa com por
exemplo : pagamentos de impostos , etc.

15:30 -
Baixa titulos que foram pagos no relatério de CP (20 minutos), recebe correspondéncias , e
distribui ; quando € boleto verifica os dias de vencimentos e coloca na pasta.(30 minutos)

16:30 —



Nesse horério faz o que for mais urgente (até o final do expediente).

Extra :

Atende a solicitacdo de verificacdo das notas fiscais (deveria ser a Sandra );
Organizacdo das notas fiscais de compras dentro e fora do estado;

Organiza os documentos do Recursos Humanos - RH;

Vai ao escritorio do contador levar a documentacéo (protocolo);

Acompanha a apuracdo de ICMS antecipado acompanha (quando tem tempo);
Confecciona os contratos de locacgdo (eventualmente);

Arquiva as notas fiscais em bloco de 100 e faz etiquetas de identificacao;

Quando as notas fiscais sdo canceladas , recebe as 3% vias para ndo ir a contabilidade
Organiza a documentacao dos bancos;

Faz ficha de cadastro;

Faz servigos de cartorio e pagamentos em carteira.

Salario : R$ 331,00

JANIO

8:00 a 12:00 hrs.—
- Liga os computadores do setor ;tira os recibos p/cobranga em carteira.

- Separa o0s boletos pagos (BB) para baixa , verificando o que foi pago e o que ficou vencido

12:00 — 13:00 hrs. - Almoco

13:00 hrs. — Substitui todos os funcionarios do setor na hora do almocgo (trabalha no caixa ,

autoriza pedidos ,etc.).

- Liga para os clientes para confirmar se os depdsitos bancarios foram realmente creditados.

14:30 — 17:45 hrs.—

- Faz cobranga dos titulos em carteira vencidos no dia anterior.

- Eventualmente faz cobranca externa.

- Liga para cliente para posiciona-los sobre os titulos protestados.

- Informa aos clientes os titulos que estdo em cartorio.

- Faz cobranca de juros sobre titulos atrasados.

- Procura no arquivo as notas fiscais solicitadas pelas funcionarias do televendas.

- Confere as baixas que porventura ndo foram digitadas no relatorio.

92
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- Verifica nos borderos os CPFs dos clientes, caso hajam divergéncias.
- Faz colagem dos canhotos nas notas fiscais e notas de devolugdo que vao para o Marcos , para
a contabilidade e arquiva 2° via.

Apos andlise das contas correntes, constatamos que:
- Nao existe acompanhamento diario dos saldos e tarifas bancarias;
- Os juros contratuais ndo estdo sendo cumpridos pelos bancos;
- Nao ha um controle sobre o total de cheques pré datados emitidos, distorcendo o saldo em
conta corrente;
- O banco cobra tarifa relativa a transferéncia bancaria no valor de R$ 5,00 , bem como tarifa
de solicitacdo de extrato no valor de R$ 5,00 além de R$ 1,63 de tarifa de cobranga sobre cada
ocorréncia.  As tarifas estdo dentro dos valores cobrados no mercado, porém em funcdo da
reciprocidade da empresa com o banco tanto em relacdo a conta corrente como em aplicacfes
torna-se bastante onerosa. Sugerimos que sejam negociadas;
- N&o h&a acompanhamento dos resgates das aplicacdes e suas respectivas taxas;
- Em funcdo do grande volume de movimentacdo da conta sugerimos que seja acompanhada
pois constatamos que grandes volumes sdo langados sem um acompanhamento;
- Existe uma conta corrente que é destinada ao recebimento de créditos de 6rgaos publicos.
Tem expressivo valor de cobranga e as tarifas cobradas estdo muito elevadas. Contatamos o
gerente para negociar estas tarifas:
Tarifa cobranca - total cobrado de 01.12.01 a 31.12.01.............. R$ 3.077,50
Despesas cartorarias no mesmo periodo ..........cccccvevveveveennenne. R$ 548,45
Tarifa taldo cheques......R$ 5,00
Transf.Déb.Inter............. R$ 24,07 (iremos verificar a que se refere )
Acerto Débito................. R$ 34,84
O banco cobra R$ 1,62 de tarifa de cobranga por cada ocorréncia;
- A cobranca € liquidada em d+2 , quando poderia ser cobrado em d+0 , pois o volume de
cobranca justifica o pleito.

ApoOs o levantamento e cruzamento das rotinas e atribui¢bes, apresenta-se a seguir

sugestdes de melhoria dos processos existentes, cujos detalhes séo explicados abaixo:
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CONTAS A PAGAR
- Apos o recebimento da mercadoria pelo setor de estoque, que a confere e apde o carimbo, a
nota fiscal &€ encaminhada ao setor de compras que digita a entrada da mercadoria e cadastra a(s)
duplicata(s), solicita-se ao encarregado da informéatica que faca este cadastramento automatico
para que a compra seja langada no relatorio de contas a pagar;
- Os pagamentos que ndo forem oriundos de compras como: folha de pagamento, encargos,
Telemar Norte Leste SA - TELEMAR, Companhia de Eletricidade do Ceara - COELCE,
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - CAGECE etc devem ser langados no sistema de contas
a pagar pelo Setor Financeiro;
- Diariamente o Marcos emitird os extratos das contas correntes , fara a conciliacdo bancéria e
enviard estes dados para a Geovana confeccionar o fluxo de caixa ,e, efetuard os pagamentos
dentro da disponibilidade financeira;
- Nao existe contato do setor de compras com o0 setor de contas a pagar em relacdo a
negociacOes de prazos de pagamentos para que haja ajuste no fluxo de caixa. Assim solicita-se
que o setor de compras consulte o contas a pagar sobre as melhores datas para pagamento;
- O contas a pagar diario é baseado no saldo em conta corrente do dia anterior ja que ndo existe
posicdo de recebimento do dia. Solicita-se que o0s extratos sejam emitidos diariamente e que o
responsavel pela informética crie um link entre o arquivo de retorno da cobranca bancéria e o
sistema de cobranca para que haja baixa automética e o saldo em conta corrente seja
constantemente atualizado;

CONTAS A RECEBER
- ApOs a realizagdo da venda, o faturamento digita a nota fiscal que alimenta o relatdrio de
duplicatas. Gera entdo os seguintes relatérios : Notas Fiscais, Duplicatas e Borderds. Solicita-se
que o responsavel pela informéatica alimente o contas a receber com as informagdes do
faturamento;
- O cadastro estd muito desatualizado. Solicita-se que seja feita revisdo do cadastro, pois em
torno de 20% da cobranca esta sendo devolvida pelos correios por divergéncia de endereco;
- O sistema s6 gera o relatério de contas a receber em atraso. Solicitamos ao responsavel pela
informatica que disponibilize as informagdes do contas a receber a vencer para a confecgdo do

fluxo de caixa previsto;
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- Nao existe compartilhamento entre os sistemas de contas a pagar e contas a receber. Sugere-
se que o responsavel pela informética faca a integracdo entre todos os sistemas existentes na
empresa;
COBRANCA
- A andlise de crédito e a definicdo do limite de crédito sdo feitos através de critérios
subjetivos. Sugere-se que para a analise de crédito sejam consultadas informacdes sobre: titulos
protestados, cheques devolvidos, balancetes, informacgdes bancarias, informac6es comerciais, etc.
Aleatoriamente foram definidas as seguintes faixas de limite de crédito:
TABELA DE VALORES PARA LIMITE DE CREDITO:
AA —R$ 90.000,00
A -R$ 12.000,00
B -R$ 6.000,00

C -R$ 3.000,00
D -R$ 2.000,00
E -R$ 1.000,00
F -R$ 500,00
G -R$ 300,00

A primeira compra sempre é feita sob o cddigo G (R$ 300,00) e ao passo que o cliente honra
0S pagamentos , seu limite pode ser aumentado;
- A cobranca de valores em atraso esta em poder de dois escritérios de cobranca. Solicitamos

posicao atualizada da situacdo da inadimpléncia.

4.4.2.3 - CONCLUSAO

Conforme proposta de trabalho apresentada, realizou-se reestruturacdo da cobranca,
implantagdo do orgamento para o exercicio de 2002, implantagdo do fluxo de caixa, implantacéo
da reconciliagdo bancaria, revisdo do contas a pagar e contas a receber, analise das contas
bancarias, reestruturacdo da tesouraria e implantacdo de rotinas financeiras que se fizessem

necessarias.
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Apos levantamento citado na inicial , concluiu-se que o setor financeiro € muito precario em
relacdo a controles e conferéncias diversas, como: caixa, conciliacdo bancaria, controle das
despesas bancarias, contas a receber, baixa de depdsitos em contas correntes , contas a pagar e
cobranca.

Solicitou-se que o contador viabilize o expurgo dos valores de contas a receber que sdo
incobraveis do relatorio de contas ativas.

A Unica atitude tomada em relacdo ao cliente inadimplente, é o bloqueio de futuras
compras, uma vez que ndo existe qualquer agéo efetiva de cobranca.

A identificagéo e baixa dos valores depositados em conta corrente estdo muito atrasadas o
que pode estar distorcendo os indices de inadimpléncia.

O caixa diario é feito manualmente o que demanda um grande retrabalho e desperdicio de
tempo do Jonas, gerando, desta forma um atraso constante em suas rotinas diarias. Estuda-se
junto ao responsavel pelo setor de informaética , a viabilidade de se extrair do sistema um relatorio
que atenda as necessidades de conferéncia do caixa diario e caso nao seja possivel, serdo
implantadas planilhas que dardo o suporte de controle necessarios.

A baixa da cobranga diaria € totalmente manual, o que demanda muito tempo da Geovana,
bem como o langamento das trocas .

N&o existe integracdo entre os sistemas de contas a pagar, contas a receber e cobranca o
que inviabiliza a confeccdo do fluxo de caixa.

Sugere-se que seja feito link no programa do proprio banco para que haja a respectiva
baixa, tdo logo o titulo seja quitado.

Né&o existe computadores suficientes para todos os funcionarios.

Na cobranca bancaria o protesto é automatico com 05 dias de vencido, mas nao existe
controle dos titulos que sdo protestados.

O faturamento ¢é apurado através de cheques (pré datados ou para o proprio dia) e de
duplicatas emitidas pelo faturamento das notas fiscais emitidas e a cobranca ¢ da modalidade
simples.

Existe um percentual muito elevado de retrabalho gerando a total inoperancia de alguns

nichos, além de inexistir qualquer controle do fluxo financeiro.
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A tesouraria estava totalmente envolvida com tarefas burocraticas e manuais sem utilizar
as ferramentas operacionais disponiveis fazendo com que houvesse desperdicio de tempo no
tocante a execucdo das tarefas vitais "a empresa, como por exemplo o caixa diario.

Recentemente foi contratado um funcionario para auxiliar a Geovana com o registro das
trocas de mercadorias que estava se avolumando e ndo estava permitindo que a mesma
administrasse o setor a contento.

Houve reunides com o Sr. Carlos Jorge onde fizemos algumas solicitacdes, a saber:

- Verificacdo do link para baixa automética da cobranca de titulos do BB;

- Confecgdo de relatorio que seja intitulado CAIXA DIARIO, com o0s campos constantes da
RELAGAO DE TITULOS RECEBIDOS;

- Ver possibilidade de cadastramento automatico de cheques pré-datados;

- Relatdrio de contas a receber por periodo / agente recebedor;

- Relatdrio de contas pagas;

- Link para alimentar a planilha previsto x realizado usando a base de classificacdo da autorizacao
de pagamentos.

Estas solicitagdes foram atendidas em parte, uma vez que as mudangas propostas estéo
sendo contempladas no sistema SIE que ndo esta totalmente finalizado , e segundo o Sr. Carlos
Jorge, todas as informacgGes do sistema antigo estardo migradas em no maximo 60 dias , 0 que
possibilitara o uso pleno das mudancas propostas.

Confeccionou-se um plano de contas para dar respaldo aos centros de custos e ser base
para a classificacdo da autorizacdo de pagamentos, fluxo de caixa e o orgamento. Receitas e
despesas serdo provisionadas , irdo abastecer a base de dados que compora o contas a pagar, 0
contas a receber e as respectivas planilhas de previsto x realizado.

Vale salientar que somente com a confec¢do do relatério do caixa diario extraido do
sistema, tivemos um ganho de 4 horas diarias.

Além do jé citado, detectamos um grande atraso em algumas atividades, como a baixa dos
depdsitos de 6rgédos publicos, 0 que acarreta uma irreal posi¢ao do contas a receber em atraso.

Apesar do relatério do caixa diario ainda ndo estar totalmente finalizado, o Jonas ja esta
com suas rotinas mais organizadas e até o final do més em curso, pretende atualizar as baixas dos

depdsitos acima citados.
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Diariamente todos os extratos bancarios sdo sendo emitidos e o Marcos faz a conciliacdo
bancéria diaria e efetua os pagamentos com os valores dos saldos reais, e foi reduzido o custo
financeiro, pois com a utilizacdo do saldo real ndo esta sendo feito saque sobre cheque a
compensar.

Enfatizou-se junto ao Marcos a necessidade da manutencdo e atualizacdo diaria das
conciliagbes bancarias como tarefa prioritaria , uma vez que serd instrumento preciso para
respaldar os pagamentos do dia, evitando custos de encargos financeiros , juros e multa em caso
de pagamento sobre valores em descoberto.

Alerta-se também para a necessidade de acompanhamento diario das tarifas e débitos
diversos nos extratos bancérios, como forma de controle visando a nova sistematica do Sistema
Brasileiro de Pagamentos — SBP que entrara em vigor a partir de abril préximo.

Ap0s a confecgdo da conciliagdo bancéria , a Geovana faz o fluxo financeiro de caixa,
checando os valores do contas a pagar, contas a receber e saldos bancarios.

Com base em uma série historica dos meses de dezembro/2001 e janeiro/2002, montamos
0 or¢amento financeiro para o exercicio de 2002 e a planilha de previsto x realizado que dara
respaldo a um planejamento financeiro realista.

Recomenda-se que tanto o orgcamento como o previsto X realizado sejam incorporados a
rotina da empresa, pois podem funcionar como valioso instrumento de informag6es para tomadas
de decisbes a médio prazo.

Apos analise diaria dos extratos bancéarios pelo periodo de 2 meses, constatamos que 0
BEC somente credita o liquido de cobranca com 2 dias , ou seja, D + 2. Houve uma reunido com
0 gerente da conta , Sr. Bonfim, onde se pleiteou a revisdo das tarifas de conta corrente e de
cobranca e aproveitamos o ensejo para entregar-lhe correspondéncia solicitando a mudanca desta
sistematica , efetuando o crédito no mesmo dia da liquidagéo.

O BB e 0 Bradesco fazem aplicacdo diaria do saldo das respectivas contas correntes, o
que ndo acreditamos ser vantajoso, uma vez que em contrapartida existe baixa também diaria
para suprir os pagamentos do dia . Deve ser feito levantamento da Contribuicdo Provisoria sobre
Movimentacdo Financeira - CPMF.

Revisaram-se todos os documentos do contas a pagar referentes ao periodo de 2 meses e

verificamos varios recibos de pagamentos em carteira sem a data de pagamento e sem a
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respectiva descri¢cdo do referido servigo e orientou-se o Marcos que é essencial atentar para o
preenchimento destes itens.

A cobranca é feita preliminarmente na empresa e ap0s esgotadas as primeiras tentativas de
recebimento, € encaminhada a dois escritérios de cobranca, e existe muita morosidade na
prestacdo de informacbes e apresentacdo de relatorios sobre a posicdo atualizada da
inadimpléncia. Solicitou-se ao Jonas que semanalmente faca cobranca perante 0s escritorios
designados.

Verificou-se a documentagdo que € enviada para contabilidade e constatamos uma grande
desordem no envio da mesma.

Para uma correta organizacdo sugeriu-se que esta documentacdo seja capeada pelo
relatorio de contas a pagar + os documentos autenticados + recibos + respectivas copias de
cheques.

E muito importante que outros setores da empresa sejam envolvidos no processo de
reestruturacdo , para que haja uma perfeita integracdo de todos os nucleos.

Vale ressaltar que todo processo de reestruturacao é lento e gradual e as etapas ndo podem
ser queimadas sob pena de se perder o foco da conducdo das mudancas. Desta forma se faz
necessario um constante trabalho de conscientizacao da nova filosofia de trabalho ora proposta.

O quadro de funcionarios estd compativel para a manutencdo do trabalho que ora se
encerra e com a redistribuicdo das tarefas e a introducdo dos novos controles, cada funcionario
envolvido foi permanentemente avaliado e achou-se que em decorréncia da acomodacgéo e
despreparo profissional os funcionarios séo lentos na absorcdo de novas idéias e mudancas.

Ratificou-se a posicdo de que a Alfa Distribuidora é plenamente viavel, tendo potencial de
se manter competitivamente no mercado, sem deixar entretanto de buscar novas oportunidades
que alavaquem sua posicao de destaque no mercado . Importante ressaltar entretanto, que apos 0s
fatores de estrangulamento serem saneados, ndo devem ser descuidados e que as rotinas ora

implantadas sejam assimiladas ao cotidiano da empresa.

4.4.3.1 - MERCADINHOS BETA
Mercadinhos Beta tem sede na cidade de Fortaleza e foi fundada em em 09 de novembro

de 1970 pelo Jodo Cunha, tem como atividade o comércio varejista de mercadinhos e conta com
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seis estabelecimentos em bairros populares da regido metropolitana de Fortaleza e tem
faturamento médio anual de R$ 1.800.000,00 (hum milh&o e oitocentos mil reais).

A empresa é administrada pelo seu sobrinho, Sr. Anténio Neto, uma vez que suas trés
filhas ndo tém interesse no negocio.

A empresa foi apresentada a autora pelo Sr. Flavio Santos, gerente do Banco do Brasil,
onde o proprietario € correntista, relatando-se que o Sr. Jodo Cunha estava ausente da empresa
por mais de um ano por problemas de saude e que havia passado a administracdo para seu
sobrinho, Sr. Antonio Neto que n&o tinha muitos conhecimentos gerenciais, mas gozava de sua
total confianca.

O Sr. Jodo Cunha pretendia contratar uma consultoria para que fosse feita uma
reestruturacdo na sua empresa com a implantacdo de técnicas administrativas e financeiras, além
de treinar seu sobrinho para sucedé-lo nos negdécios.

Fez-se uma reunido preliminar em que foram apresentadas todas as demandas da empresa,
e elaboramos um planejamento de trabalho e a proposta inicial foi aceita, e iniciou-se os trabalhos
na primeira quinzena de mar¢o de 2002 e a consultoria se estendeu até o final de junho do mesmo
ano.

Na proposta de trabalho ficou definido que seriam levantadas as rotinas e propor

alteracdes em relacdo aos itens abaixo:

Revisdo do processo de compras;

— Reestruturacdo da cobranca;

— Introducdo do or¢camento para o exercicio de 2002;
— Implantacédo do fluxo de caixa;

— Implantagéo da conciliagéo bancaria;

— Revisdo dos financiamentos bancarios;

— Reviséo do contas a pagar e contas a receber;

— Analise das contas bancarias;

— Reestruturacdo da tesouraria;

— Implantagéo de rotinas financeiras que se fizerem necessarias.
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Foi realizada uma segunda reunido de apresentacdo aos os colaboradores, onde se
definiram as etapas a seguir, e ficou definido que o trabalho seria na sede da empresa nas
segundas, quartas e sextas-feiras das 8:00 a 11:00.

Inicialmente foram levantadas todas as rotinas e tarefas dos funcionarios envolvidos para
que fosse possivel identificar o perfil da empresa e detectar possiveis sobreposi¢des de tarefas e
funcoes.

Foram levantados procedimentos dos setores de contas a pagar, contas a receber , tesouraria
e cobranga.

Ap6s duas semanas de levantamentos, apresentou-se o relatério de diagndstico onde foi

demonstrada a situacdo em que a empresa se encontrava e quais as modificacdes que deveriam

ser implantadas para gque ela se mantivesse competitiva no mercado.

4.4.3.2- DIAGNOSTICO
Mercadinhos Beta Ltda. é empresa legalmente constituida desde 09 de novembro de 1970
e atualmente conta com 6 lojas e 72 funcionarios.
As atividades administrativa e financeira sdo centralizadas na matriz e ndo existe
organograma formal.
O setor administrativo-financeiro é composto de 6 funcionarios , os demais estdo nas
filiais:
Gerente Administrativo-financeiro: Roberto Saraiva
Auxiliar Financeira : Marcia Santos
Auxiliar de Contas a Pagar : Eliane Lima
Auxiliar de Cadastro : Evanda Escssio
Auxiliar de Tesouraria : Vandemberg Félix
Auxiliar de Contas a Pagar : Francisca Barra ( esta de ferias, sendo substituida pelo funcionario

Adriano Santos ).

Apresentam-se a seguir os dados levantados, salientando que todos 0s processos serdo
revistos e/ou retificados e ratificados com profundidade na fase de implantacéo.
LEVANTAMENTO DAS TAREFAS DO SETOR FINANCEIRO:
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Roberto :

- Responsavel pelos Setores: Administrativo e Financeiro, estando sob sua responsabilidade o
setor de pessoal, contas a pagar, contas a receber, cobranca, controle bancario, contratos,
acompanhamento de fiscalizagdes e contabilidade;

- Responséavel pela elaboracdo e acompanhamento do orcamento anual;

Centraliza e gerencia todas as informac6es geradas pelos funcionarios do setor;

Faz a folha de pagamento e calcula as comissoes;

Calcula os encargos trabalhistas e fiscais;

Diariamente passa todos os relatdrios para conferéncia do Sr. Neto.

Marcia :

- Diariamente tira os extratos bancarios do Banco de Crédito Nacional - BCN e BB. Em dias
alternados tira extrato da Caixa Econdmica Federal;

- Recebe da Eliane o relatorio das obrigacdes CRITICA DE PAGAMENTOS A
FORNECEDORES para emissdo dos cheques para pagamento em carteira. Apos a emissao dos
cheques pela Francisca / Adriano, 0s mesmos retornam para conferéncia , e, somente entéo serdo
assinados pelo Sr. Jodo ou Neto;

- Apobs a assinatura dos cheques, langa no verso o nimero da conta corrente + agéncia dos
beneficiarios para que sejam efetuados os depositos;

- Recebe os cheques devolvidos com o relatério emitido pelo BCN, checa com os valores
langados na posicéo financeira/ conciliacdo bancéria e passa para Evanda contatar os clientes;

- Controla o fundo fixo de caixa. Nao existe valor estipulado. Todo recebimento de clientes em
espécie é lancado no livro e é utilizado para os pagamentos do dia-a-dia da empresa. Todas as
despesas sé@o langadas em livro caixa;

- Diariamente recebe do Berg coOpia da correspondéncia que é enviada ao BCN com os valores de
depdsito em espécie, em cheques para o dia , os valores custodiados que vencem na data e 0s
valores custodiados para prazos futuros. Com o extrato da conta corrente identifica todos os
débitos e os créditos e lanca na planilha POSICAO FINANCEIRA/ CONCILIACAO
BANCARIA.
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- Emite o relatorio de cheques compensados e confere com os valores langados no extrato para
verificar a ocorréncia de possiveis divergéncias;

- Os cheques para reapresentacdo sdo lancados pela Evanda em livro de protocolo e o valor é
lancado na conciliagdo para conferéncia com o extrato;

- Apods o fechamento da conciliacdo, atualiza a planilha LIVRO CAIXA ENTRADAS , com as
informacdes de débitos e créditos que foram identificadas no extrato;

- No final do més emite outra vez o extrato bancario mensal consolidado para conferéncia dos
langamentos a débito;

- Na conciliacdo bancéria é langado o saldo anterior + depdsito em dinheiro + depdsito dos
cheques do dia + depdsito dos cheques custodiados + depdsito dos cartdes dos crédito + docs +
depdsito de cheques reapresentados — cheques compensados — cheques devolvidos — despesas
bancérias;

- Documentos que compdem a conciliacdo bancéria : Cdpia da planilha Posicdo Financeira /
Conciliacdo Bancaria + cOpia do extrato bancario + correspondéncia enviada ao BCN
diariamente com os valores de depdsito (dinheiro + cheques + valores custodiados para o dia +
valores custodiados a vencer).

Realiza atividades ndo rotineiras que demandam muito tempo , como o atendimento a
fornecedores para verificacdo de faturas em aberto, programacdo de pagamento, solicitacdo de
comprovante de depdsito em conta corrente, pesquisa de data de pagamento para solicitacdo de
cancelamento de protesto, dentre outras.

Caracteristicas : Lideranca, seguranca e dominio das tarefas, organizacéo.

Francisca (Adriano) :

- Diariamente recebe da Eliane o relatério CRITICA DE PAGAMENTO A FORNECEDORES c/
a data para a emissao dos respectivos cheques. Caso haja davida quanto ao local para pagamento
consulta pasta onde consta tipo de conta e local possivel de pagamento;

- Diariamente é emitido o relatério AGENDA (titulos em aberto) onde consta 0s pagamentos sem
documento de quitacdo. E feito contato com o respectivo fornecedor para averiguar se o
pagamento serd em carteira ou bancario e informar que ndo esta de posse do boleto. Caso seja

bancario pede informac6es sobre a conta corrente para que seja efetuado deposito. Tao logo o
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continuo retorna do banco com o comprovante de depésito, é passado fax para que o pagamento
seja baixado. Entretanto existem casos que apesar do depdsito haver sido efetuado , o titulo é
enviado ao cartorio para protesto. Neste caso o fornecedor é contatado tdo logo o aviso de
ocorréncia chegue para que seja solicitada a sustagdo do protesto. Semanalmente é feita consulta
ao Serasa para pesquisa de protesto de titulos.
- S&o emitidos diariamente em torno de 40 cheques e a emissdo € individual em impressora marca
Schalter modelo Imprecheq.
- Apos a emissdo dos cheques do dia é emitido o relatério de CHEQUES EMITIDOS para
conferéncia dos mesmos. Em seguida € iniciada a emisséo dos cheques do dia seguinte.
Caracteristicas : Dominio das tarefas , agil e reservada.
Evanda :
- Diariamente faz a baixa dos valores recebidos;
- Diariamente consulta os clientes esta em situacao de bloqueio;
- Diariamente faz contato telefénico com os clientes que tiveram os cheques devolvidos.
Os cheques devolvidos sé serdo reapresentados quando o cliente é contatado e autoriza seu
depdsito;
- Apds contatar os clientes, prepara relagdo dos cheque que serdo reapresentados e passa para
Marcia;
- Recebe as solicitacdes de devolucdo de mercadorias para a bater o valor no pagamento ou
creditar o fornecedor do respectivo valor. S6 ndo havera pagamento caso a devolucdo da
mercadoria seja total.
Utiliza as seguintes planilhas:

Reapresentacdo de cheques;

Devolugéo de cheques;
. Cheques pagos (relatério onde consta a quantidade de cheques que foram depositados,
devolvidos e reapresentados no fechamento do més);
. Cadastro de Clientes (as lojas preenchem as ficas cadastrais e a Evanda as analisa, checa
referéncias pessoais, profissionais , comerciais e bancarias e estabelece limite de crédito);
Caracteristicas: Organizada, detalhista e registra todas as informagdes em planilhas.
Eliane :
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- Diariamente recebe as notas fiscais, boletos bancérios e recibos para pagamento em carteira.
Confere o valor, 0 vencimento e o preco da mercadoria;

- Caso haja devolucdo parcial de mercadoria, este valor na Planilha de Devolucdo de Mercadoria;
- Ap0s a conferéncia e o0 aceite os titulos sdo colocados no arquivo (escaninho) por ordem de
vencimento;

- Diariamente emite o relatorio das obrigacdes , anexa 0s documentos para pagamento bancario e
em carteira e repassa para a Marcia providenciar o pagamento. Para 0s pagamentos em carteira,
existe programacdo com os fornecedores, que recebem as quartas, as quintas e as sextas,
dependendo da data de entrada das faturas;

- Diariamente vai acumulando os boletos com alguma divergéncia de informacGes e em data
préxima do vencimento contata o fornecedor para solucionar a pendéncia. Existe muito
cancelamento e extravio de notas fiscais, 0 que demanda muito tempo na localizacdo e
identificacdo das pendéncias. Ndo tem acesso as notas fiscais recebidas pelo depésito, 0 que
dificulta o acesso as informac@es sobre cancelamento das mesmas

Caracteristicas : Agil e organizada.

Vandemberg :

- Diariamente por volta das 17:00 hrs. recebe fax das filiais com o movimento financeiro , onde
sdo lancadas as quantias referentes a cheques pré-datados , dinheiro, e cheques a vista;

- Diariamente pela manhd, atualiza a planilha de cheques em custddia e os pré-datados . Estes
valores ndo séo discriminados por loja, mas por total nas datas de vencimento;

- Os cheques pré-datados séo enviados ao BCN para custddia e depositados na conta corrente nas
respectivas datas de vencimento.

- Apds a conferéncia do movimento financeiro, lanca as informacdes na planilha CONTROLE
DE TESOURARIA. No final do més, com todos os dias ja lancados, imprime relatorio e repassa
para o0 Setor de Contabilidade para que seja apurado o total da venda e o saldo dos depositos
efetuados;

- Diariamente alimenta planilha com os valores recebidos dos convénios, e no final do més passa
estas informacbes para a planilha LEVANTAMENTO DE VENDA TICKET e repassa ao
Roberto. O mesmo procedimento € feito com os cartdes de crédito.

- Confere os extratos dos cartbes de credito com os valores efetivamente depositados na conta

corrente.
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- Confere os relatorios enviados pelas administradoras de cartdes de crédito. Existe muito erro de
preenchimento , divergéncia na autorizacdo e langamento de compras em duplicidade nos boletos
dos cartdes de crédito que sdo devolvidas as administradoras para retificacao;

- Confere o reembolso dos convénios com 0 movimento das lojas;

- Controla os seguintes convénios:

. Vale Alimentacao;

. Ticket Alimentacéo;

. Top Premium;

. Cabesp;

Caracteristicas : Dominio das tarefas, temperamento calmo e reservado.

O caixa didrio das lojas ¢ fechado pelo funciondrio responsavel pela “frente de loja” que
recolhe todo o numerério em espécie + cheques para o dia + cheques pré — datados + vouchers
dos convénios e deposita no BCN e encaminha os boletos as administradoras, respectivamente .
Emite um relatorio diario de movimento de caixa que € repassado a matriz para conferéncia.

N&o existe uma programacao rigida de previsdo de pagamentos o que acarreta a emissao de
varios cheques ao longo do dia e o posterior fechamento do relatério dos cheques emitidos no dia.

Os pagamentos sem programacdo sao lancados pela contabilidade no momento da
emissdo do cheque, ficando pendente de ser baixado no sistema. Desta forma, o relatério de
fechamento dos cheques emitidos ndo pode ser encerrado com esta pendéncia. Somente quando a
contabilidade passa o lancamento para a Eliane baixar, a Francisca pode encerrar o dia 0 que
muitas vezes demora uma semana.

Os cheques sdo emitidos um a um o que demanda muito tempo para impressao dos mesmos.

A empresa ndo trabalha com fluxo de caixa e a conciliacdo bancaria é totalmente manual
sendo usada diariamente xerox da planilha POSICAO FINANCEIRA/ CONCILIACAO
BANCARIA. Apesar do método ser ultrapassado existe apuracdo diaria do saldo e controle do
mesmo.

Apds analise das contas correntes, concluimos que:

- A empresa ndo faz captacdo de recursos em instituigdes financeiras;



107

- O BCN ndo cobra tarifa sobre a custddia dos cheques;
- NA&o existe conferéncia sobre as tarifas bancarias;
- Os cheques devolvidos pela segunda vez ndo sdo cobrados.

O orgamento é restrito a grandes rubricas, ndo havendo detalhamento das mesmas. E
dividido por loja e tem um mdédulo consolidado. Tem como pardmetro o percentual das contas em
relacdo a receita bruta e usa contas primarias como : despesa de pessoal + encargos, despesas
gerais .

O prazo médio de pagamento a fornecedores é de 30 dias.

O prazo médio de recebimento € assim distribuido : Cheques — 30 dias ; Cartdo de Crédito —
30 dias ; Convénios — 17 dias.

A participacdo de cada modalidade de recebimento esta assim distribuida :

. A vista — 43%

. Cheques pré-datados — 28%
. Cartdes de crédito — 19%

. Convénios — 10%.

A execucdo das tarefas é totalmente manual e sdo utilizadas planilhas para todos os
controles. O setor dispdem somente de dois computadores para o0s seis colaboradores o que atrasa
as tarefas mais rotineiras. Solicitamos que sejam adquiridos mais dois micros e também adquirido
um sistema integrado de contas a pagar e contas a receber.

Verificamos que os célculos de folha de pagamento, férias, 13° salario, e respectivos
encargos estdo corretos. As guias de recolhimento dos encargos estdo sendo arquivadas junto
com o0 movimento contabil. Orientamos que estes documentos devem ser arquivados em separado
para facilitar o acesso de futuras fiscalizagdes.

Todas ferramentas gerenciais serdo revistas e aperfei¢coadas pois tanto o orgcamento quanto
a conciliacdo bancaria sdo muito precarios. Serd implantado o fluxo de caixa para que possa
haver um melhor planejamento das disponibilidades financeiras, uma vez que ndo existe
programacéo das compras.

Serd estimulado um rodizio das fungdes para que ndo haja quebra de continuidade das

rotinas, 0 que ocorre com freqliéncia.
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4.4.3.3 - CONCLUSAO

O Setor Financeiro € atuante e opera com controles que necessitam ser aprimorados para
que o dia-a-dia seja mais transparente e organizado.

A inexisténcia do fluxo de caixa faz com que ndo haja uma previsao , uma programacéo e
uma visualizacdo das contas de receita e controle da despesa.

Como foi dito acima, ndo existe rigor na programacao dos pagamentos o0 que acarreta um
elevado custo financeiro para a quitacdo das obrigacGes, uma vez que constantemente ha
necessidade de utilizagdo da conta garantida .

A conciliacdo bancéria funciona, mas é artesanal, uma vez que é feita manualmente em
copia de planilha.

O orcamento nao contempla uma significativa quantidade de contas o que o torna restrito.

Serd implantado o fluxo de caixa.

O perfil dos funcionarios condiz com as necessidades do setor tanto no quesito
competéncia, quanto no dominio de suas tarefas.

O convivio € muito salutar e existe um clima de ajuda reciproca que favorece o desenrolar

das rotinas. Fato este que decorre da estabilidade em relagdo ao tempo de servigo na empresa.
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5- RESULTADOS DO ESTUDO MULTICASOS

Neste capitulo serdo comentados os resultados apurados nas empresas pesquisadas.

Como jéa foi dito anteriormente, o gestor do pequeno negocio necessita buscar vantagens
competitivas para se manter no mercado. Para tanto & imprescindivel ter dominio sobre o
ambiente que esta inserido e desenvolver habilidades gerenciais que incluem conhecimento das
areas administrativa, financeira, comercial, marketing e logistica.

O ambiente empresarial tem como caracteristica escassos recursos, ndo sé econdémicos,
como também tecnoldgicos que necessitam ser conhecidos, controlados e dominados. A melhoria
do nivel competitivo pode ser conseguido através de treinamento tanto dos gestores como dos
colaboradores, reducdo da resisténcia a mudancas e introducdo de inovagdes em todos 0s niveis
da empresa.

As empresas pesquisadas passaram por projetos de consultoria empresarial e estavam
buscando se adequar as novas exigéncias do mercado. As trés empresas estavam com
comprometimento de caixa, ora por falta de controles gerenciais, ora por falta de planejamento
das compras, ora por falta de eficiéncia na cobranca ou ainda falta de profissionalizacdo dos
gestores e colaboradores.

A Ceara Top atua no ramo de representacdo e distribuicdo de material 6tico e foi
seriamente afetada pela variacdo cambial que iniciou em 1999. Os cargos de direcdo eram
restritos aos filhos do proprietario e ndo tinham formacéo profissional para detectar as mudancas
no ambiente. O responsavel pelo setor de compras era inexperiente e aceitava todas as propostas
dos fornecedores, mesmo para itens que comumente ndo faziam parte do portfélio de produtos da
empresa. No mesmo periodo foram feitas errdneas apostas em duas empresas que foram
adquiridas praticamente falidas e houve a necessidade de elevados investimentos. Todos estes
fatores fizeram com que a empresa tivesse sérios comprometimentos financeiros levando-a a uma
situacédo pre-falimentar.

A Distribuidora Alfa sempre foi conduzida pelo seu fundador que faleceu um ano antes do
inicio da consultoria. A empresa tinha situacdo financeira confortavel e sempre honrava seus
compromissos financeiros. Seus filhos assumiram o negécio mas ndo detinham conhecimento do
mesmo, 0 que ocasionou uma crescente perda de liquidez. Ap6s o levantamento de todas as

rotinas, ficou constatado que ha quase um ano ndo era conciliagdo bancaria, as compras eram
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realizadas sem programacado e ndo existia planejamento financeiro. N&o existia controle sobre as
tarifas bancarias e eram cobrados elevados valores de “saque sobre cheque”, pois a cobranga s
era creditada com D+2. Foram implantados controles gerenciais, as contas bancarias foram
revisadas e foi implantado planejamento financeiro tanto para pagamentos como para
recebimentos.

Mercadinhos Beta é uma rede de pequenos mercadinhos situados em diversos bairros da
periferia de Fortaleza. Seu proprietario estava ausente da empresa ha quase um ano por motivos
de salde . Neste periodo a empresa foi administrada por seu sobrinho que ndo conhecia o
negdcio, mas tinha sua total confiangca. Com o distanciamento do proprietério, os controles apesar
de precarios foram negligenciados, as compras eram feitas sem planejamento e as contas
bancéarias ficaram sem controle. Novos controles gerenciais foram implantados facilitando a
visualizacdo da situacdo financeira consolidada e permitindo um melhor planejamento das

compras.
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6 — COMPARACAO ENTRE AS EMPRESAS PESQUISADAS E RECOMENDACOES
DE MELHORIAS

O enfoque comparativo enriquece a pesquisa qualitativa, desta forma, foi realizada uma

comparacdo entre a situacdo anterior ao projeto de consultoria e a situacdo atual das empresas

selecionadas para a presente pesquisa.

As consultorias foram realizadas entre os anos de 2001 e 2002 , retornando-se no segundo

semestre de 2005 para verificar se recomendacdes feitas continuavam a ser seguidas.

EMPRESA SITUACAO ANTERIOR SITUACAO ATUAL

A empresa estava com falta de liquidez e A empresa estd conseguindo

constantemente recorria a bancos e factorings  honrar  seus  compromissos
financeiros em dia. SO utiliza
cobranca simples e ndo faz
desconto de duplicatas.

Elevados investimentos nas empresas Fortaleza Totalmente amortizados. As

Laser e Sobral Tec. empresas foram fechadas.

Cearad Top Falta de programacdo e dimensionamento das As compras sdo rigorosamente
compras ocasionando elevados estoques. controladas e é usado o critério
do estoque minimo.

Inexisténcia de cobranca. Foi criado um setor de cobranca
que se reporta diretamente ao
presidente.

Falta de profissionalizacdo dos cargos de Os filhos foram afastados das

direcdo. diretorias que foram
profissionalizadas.

Perda progressiva de liquidez ocasionada por A empresa estd com saldo

falta de controles gerenciais. bancério crescente ap6s a
implantacdo  dos  controles
gerenciais e observancia diaria
das contas correntes.

Alfa Elevados indices de retrabalho. Com a redefinicéo das rotinas e

Distribuidora

Inexisténcia de fluxo de caixa, conciliagdo
bancéaria e orcamento 0 que gerava elevadas
tarifas bancarias.

tarefas foi reduzido

significativamente.

Os controles gerenciais foram
implantados, a cobranga passou
para D+0 e as tarifas em geral
foram reduzidas.
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EMPRESA SITUACAO ANTERIOR SITUACAO ATUAL
Comprometimento dos recursos financeiros. Situag&o financeira estavel.

Mercadinhos  Controles gerenciais precarios e ultrapassados. Implantacio  de  controles
Beta gerenciais .

Falta de planejamento financeiro. Com a implantacdo do fluxo de
caixa foi possivel planejar as
datas das compras em funcéo
das datas de recebimento e
melhorar a liquidez.

Quadro 8 — Analise comparativa das empresas pesquisadas
Fonte : Elaboragdo Propria

6.1- RECOMENDACOES DE MELHORIA

Apds levantamento bibliografico, observacdo e pesquisa empirica sobre 0s temas
competitividade, consultoria e pequenos negdcios foi possivel propor algumas melhorias para que
0s gestores possam se profissionalizar e ter conhecimentos sélidos do ambiente onde estdo
inseridos.

No trabalho empirico foi possivel observar as dificuldades do gestor do pequeno negécio
em gerenciar as informag6es do ambientes e 0s recursos internos.

Qualquer recomendacdo de melhoria para este horizonte de empresas deve contemplar
inicialmente a restricdo de recursos fisicos e materiais que elas enfrentam. A escassez de recursos
financeiros e a dificuldade de capta-los faz com que os proprietarios ndo tenham acesso as novas
tecnologias disponiveis no mercado.

Apesar de todas as dificuldades, vé-se nos gestores dos pequenos negdcios uma grande
vontade de acertar e conduzir seus empreendimentos com eficécia e sucesso. Eles estdo sempre
no limiar entre sobreviver e ser competitivo.

A historia nos mostra que os modelos administrativos voltados para a grande corporagdo
ndo se aplicam ao pequeno negocio e que as propostas contidas em estudos académicos como
este podem ser de grande utilidade para estes dirigentes.

O principal objetivo deste trabalho de pesquisa é analisar o papel da consultoria para

ajudar o gestor do pequeno negdcio a sobreviver com competitividade no mercado.
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A primeira recomendagdo é que os dirigentes colham no ambiente as informagdes para a
gestdo do seu negdcio, e olhando para o passado € possivel projetar o futuro atraves das variaveis
que influenciam a empresa. A reflexdo baseada na analise de séries histdricas da evolugédo destas
variaveis possibilita a obtengdo de um diagnostico que definird estratégias de sobrevivéncia.
Além disso com o dominio das forcas do ambiente, sera possivel a identificacdo das
oportunidades e ameacas.

A segunda recomendacéo € que 0s gestores estejam em permanente reciclagem através de
treinamentos que sdo constantemente oferecidos por diversos 6rgdos com SEBRAE, CDL ,etc, a
baixos custos e comprovada eficacia.

Além das ja citadas fontes, o dirigente deve manter uma rede informal de relacionamentos
e informacBes que podem ser obtidas através de 6rgdos de classe, reunies com empresarios,
associac0es, sindicatos, interacdo com clientes, fornecedores, gerentes de bancos, pesquisas na
internet etc.

Sites oficiais de governos quer seja municipal, estadual ou federal trazem ricas e preciosas
informac@es sobre oportunidades de negdécios, fontes de financiamentos e fomento ao pequeno
negaécio.

A empresa deve manter um atualizado cadastro de seus clientes, fornecedores, potenciais
parceiros e gerentes de bancos como fonte de informacg6es para futuras negociacdes.

Estas recomendacdes sdo simples e faceis de serem adotadas pelo gestor do pequeno
negdcio e podem fazer a diferenca entre sua sobrevivéncia e as estatisticas de mortalidade das

empresas existentes.
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7 — GUIA DE CONSULTORIA PARA O PEQUENO NEGOCIO

A proposta do presente trabalho é a propor um guia de consultoria empresarial voltado para o
pequeno negocio. Na elaboracdo do guia foi utilizado o seguinte modelo: (1) caracterizacdo da
empresa; (2) identificacdo da pessoa que indicou o consultor; (3) confec¢do do diagndstico; (4)
identificacdo dos elementos que podem concorrer para a eliminagdo das queixas que surgiram no
diagnostico; (5) distincdo entre a queixa e o problema efetivo ou sinais do problema; (6)
discussao e implantagdo das mudancas; (6) concluséo; e (7) desligamento planejado.

Como foi dito anteriormente, o gestor do pequeno negdécio estd com sua atengdo
permanentemente voltada para a administracdo do fluxo de caixa de curtissimo prazo. Desta
forma, a area financeira é a que demanda maiores anseios e preocupacdes e com o intuito de
nortear estes gestores no gerenciamento de suas atividades diarias, apresenta-se um manual de
rotinas, atribuigdes e procedimentos que devem ser seguidos pelo setor financeiro. Assim e em
decorréncia do porte de muitas empresas, torna-se praticamente impossivel dispor de
colaboradores em numero suficiente para abranger e executar todas as atividades
individualmente. Neste caso, este roteiro foi obtido ap0s a participacdo de mais de 50 projetos de
consultoria empresarial em organizacdes de vérias atividades e porte.

Como foi dito anteriormente, adotou-se 0 modelo simplificado do quadro abaixo para se
montar um guia de consultoria empresarial voltado para o0 pequeno negocio, cujas seis fases

devem ser cumpridas para que o projeto de consultoria obtenha sucesso.

1 — Contato Inicial;

2 — Proposta de trabalho;

3 - Coleta de dados;

4 — Diagnostico;

5 — Implantacdo das mudancas;

6 — Desligamento.

Quadro 9 — Fases do projeto de consultoria
Fonte : Elaboracdo propria
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Relaciona-se a seguir os principais objetivos que devem ser perseguidos em no projeto de
consultoria proposto:
- Revisdo e estruturacdo de todas as rotinas e procedimentos dos setores envolvidos;
- Identificacdo dos problemas a ser combatidos;
- Mudanga de habitos que estejam causando os problemas identificados;
- Implantacdo de ferramentas gerenciais que déem suporte a tomada de decisoes;
- Identificacdo do perfil dos gestores e colaboradores para que haja remanejamento caso se faca

necessario.

7.1- CONTATO INICIAL

Nas grandes corporacdes os critérios de decisdao para a contratacdo de uma empresa de
consultoria geralmente sdo as mudancgas detectadas no ambiente competitivo, alteracbes na
conjuntura econdmica, mudancas na legislacao vigente ou algum modismo gerencial.

No pequeno negocio, entretanto, a decisdo de contratacdo de uma consultoria se da em
decorréncia de situacdes extremas e em algumas ocasides nada mais pode ser feito para reverter a
situacdo encontrada. Infelizmente no pequeno negdcio ndo estd disseminada a cultura da
consultoria preventiva e o que prevalece ¢ o habito de “apagar incéndio”.

O contato inicial geralmente se da através de indicacdo de pessoas do circulo de amizade do
dirigente ou do gerente de sua conta bancaria. A confianca é mais relevante que o curriculum do
consultor.

Ap6s o contato inicial é realizada uma reunido formal entre o dirigente e o consultor onde
sdo relatados os problemas, as queixas e 0 que se pretende do projeto de consultoria. Nesta
reunido o consultor ouve mais do que fala, pois precisa captar todas as demandas do contratante

para montar sua proposta de trabalho.

7.2—- PROPOSTA DE TRABALHO

Baseado nas informacdes colhidas ap6s a reunido preliminar, o consultor estara apto para
montar sua proposta de trabalho que sera o detalhamento, por escrito, e devera conter:
- Honorarios;

- Horario e frequéncia de trabalho;
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- Definicéo dos horarios das reunides semanais;
- Plano de trabalho com definicdo de quem fara o que;
- Cronograma de execuc¢do do projeto de consultoria.

Ap0s a aprovacdo da proposta de trabalho, todos os itens devem ser ratificados através da
confec¢do de um contrato de prestacao de servigos que deverd ser assinado pelas partes.

A definicdo dos honorérios nem sempre é tarefa facil, pois o empresério tende a subestimar o
preco dos servicos em detrimento do preco de produtos. Muitos consultores cobram por hora de
trabalho, mas o mais usual é estabelecer o preco por projeto e dividir o valor por més. Por
exemplo, o projeto vai custar R$ 4.500,00 (quatro mil e quinhentos reais) e levara trés meses para
ser concluido, entdo o valor é dividido em trés parcelas de R$ 1.500,00 (hum mil e quinhentos
reais).

O horério e a freqliéncia devem ser definidos e cumpridos pois 0 empresario estara vigilante
em relacdo a aplicacdo de seu dinheiro.

As reunides semanais sdo de fundamental importancia pois além de impor uma salutar
rotina, possibilita a afericdo das fases do projeto de consultoria além de manter o dirigente
informado sobre a evolucao dos trabalhos.

O gestor devera indicar quantos e quais colaboradores participardo da execucdo da
consultoria e o consultor definira de cada um deles, que poderé ficar restrita ao fornecimento de
informacdes ou ao preparo de relatorios. O projeto pode ser desenvolvido totalmente pela equipe
do cliente com supervisdo do consultor, o que é mais propicio, pois fica assegurada a
continuidade dos trabalhos.

Fator preponderante para o sucesso da consultoria, € que consultor e colaboradores
envolvidos tenham acesso irrestrito a todas as informacdes da empresa. Na reunido preliminar, o
consultor deve deixar claro que seu papel é o de aconselhamento e nunca terd pretensdes de
conhecer 0 negocio para ser seu concorrente. Além de assegurar a confidencialidade de todos os
dados que apurar. Informac6es que pelo cliente sdo desprezadas podem ser fundamentais para o
consultor.

O cronograma de execucdo do projeto deve ser permanentemente verificado e as fases

devem ser aferidas em cada reunido semanal.
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7.3— COLETA DE DADOS
A proposta de trabalho aceita, tem inicio a coleta de dados que consiste em contato direto
com os colaboradores envolvidos através de entrevistas, aplicacdo de questionario, observacéao
direta e levantamento das atribuicdes e rotinas, pesquisa dos documentos da empresa e toda fonte
de informagdes possivel. Nesta fase nenhuma informag&o deve ser descartada.

A coleta de dados é a fase mais delicada do projeto de consultoria porque o consultor esta
em contato direto com os colaboradores da empresa interferindo diretamente nas suas rotinas,
fazendo perguntas e questionando os procedimentos. E inevitavel que surjam os primeiros sinais
de resisténcia a presenca da consultoria. O consultor precisa ter habilidade para contornar este
problema mostrando que seu trabalho é por tempo determinado e que o principal objetivo da
consultoria é facilitar o seu dia-a-dia.

Muitas vezes o problema esta restrito a uma area especifica, mas o consultor devera ter uma
noc¢do global da empresa, porque muitas vezes este problema surgiu em outra &rea e 0 que é visto
é seu reflexo. Na coleta de dados, o consultor pode se deparar com uma infinidade de
informacBes que deverdo ser agrupadas e catalogadas por assunto e/ou prioridades. O segundo
passo é afunilar os dados para que se chegue a uma quantidade razoavel de informacdes.

A coleta de dados leva de duas a trés semanas para ser concluida.

7.4- DIAGNOSTICO

Com todos os dados em mdos o consultor terd condi¢fes de preparar o diagndstico. Ele
devera se ausentar por mais ou menos uma semana para a preparacdo do relatério.

O relatério de diagndstico é a ratificacdo de todas as fases preliminares, ou seja, a
definicdo do problema e todas as discussdes subseqlentes, necessita, portanto ser bem
estruturado, bem redigido e bem apresentado.

Geralmente a apresentacdo do relatdrio de diagnostico € feita em reunido onde o consultor
deve estar preparado para responder a todas as perguntas referentes as fases anteriores.

Pode-se dizer que um diagnostico foi bem sucedido quando as recomendagGes apontadas
trazem efeitos ao longo da fase de implantacdo. E muito importante que as recomendagdes sejam
imediatamente introduzidas para que os colaboradores possam se adaptar e assimilar as

mudancas.
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7.5 — IMPLANTACAO DAS MUDANCAS

A implantacdo das mudancas deve iniciar imediatamente ap0s a apresentacao e aprovagao
do relatorio de diagnostico. Esta fase € decisiva para o projeto de consultoria, pois serd o divisor
de &guas para a empresa, definindo-se quem é quem , quem faz o qué e como deve ser feito.

Deve ser estimulada a participagdo dos colaboradores em treinamentos, cursos e
reciclagens direcionados a sua area de atuagao.

7.6 - DESLIGAMENTO

A Ultima fase do projeto de consultoria é o desligamento. Neste caso existe a possibilidade
do dirigente criar uma grande dependéncia do consultor , & medida que os resultados favoraveis
forem surgindo e tentam prorrogar a permanéncia do consultor com o temor de que na sua
auséncia a empresa retorne a situacdo anterior. Assim, o consultor deve mostrar que todos 0s
gargalos foram desfeitos, que os colaboradores estdo treinados e que a empresa evoluiu do

patamar anterior para o atual em bases solidas.

7.7—MANUAL DE ROTINAS E PROCEDIMENTOS

Na grande maioria dos pequenos negécios, a consultoria € restrita a area financeira e ndo
tem conotacdo preventiva. Pode-se identificar varias caracteristicas que ratificam esta assertiva,
como: pouca escolaridade do gestor, falta de profissionalizacdo nos cargos de decisdo, falta de
definicdo nos critérios de sucessdo, falta de delimitacdo entre o caixa da empresa e 0 caixa da
pessoa fisica do gestor e falta de critérios para determinagéo das prioridades operacionais.

Pode-se constatar também falta de treinamento dos colaboradores que exercem tarefas no
setor financeiro, uma vez que prevalecem os critérios de confianca em detrimento do
conhecimento na funcdo,e como conseqiéncia, véem-se elevados indices de retrabalho, que

quando mensurados monetariamente agravam sobremaneira a situagéo financeira da empresa.
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TESOURARIA

A tesouraria centraliza e coordena a maior parte destas atividades , pois efetua
pagamentos e recebimentos, faz 0 movimento e reconciliagdo bancéarios, faz a guarda do
numerario em espécie e € responsavel pelo depoésito bancario dos saldos remanescentes.
AtribuicOes e Rotinas da Tesouraria:
- Diariamente tirar o0s extratos bancarios para conferéncia e controle dos saldos
bancarios;
- Controlar a entrada de numerario e junto com a cobranca fazer previsdo de recebimento de
receita para projecéo de fluxo de caixa;
- Controlar a saida de numerario com os subsidios do fluxo de caixa , onde programa o
calendario de pagamentos ;
- Controlar e manter sob sua guarda o numerdrio em espécie, os talonérios de
cheques, duplicatas e outros;
- Fazer o fluxo de caixa;
- Responsavel pelo fundo fixo de caixa para atender as despesas de pequeno
vulto;
- Responsavel pelo depoésito de numerério proveniente de venda ou recebimento de cobranca.
Deve manter arquivo de todos os comprovantes de depésito;
- Responsavel pelo pagamentos bancarios ou em carteira;
- Responsavel pela confec¢do do caixa diario para envio a contabilidade. O caixa deve conter :
relatério das obrigacbes do dia; documentos autenticados pelo banco (original ou copia,
dependendo da exigéncia da contabilidade); copia de cheques ; recibos dos valores recebidos com

0s respectivos comprovantes de deposito.

CONTAS A RECEBER OU COBRANCA
Trabalha diretamente vinculada a tesouraria e ao faturamento.
Apos a emissdo das notas fiscais pelo setor de faturamento, a cobranga é responsavel pelo
recebimento do mesmo.
Tipos de cobranca:
- Cobrancga bancéria
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E a cobranca enviada as instituicdes financeiras ou factorings, que se responsabilizam por
seu recebimento. As operacOes bancéarias a curto prazo, geralmente séo:
-Cobranca Simples — Esse tipo de operacdo tem por base a entrega , aos bancos, de titulos (notas
fiscais + duplicatas) dos clientes da empresa, para efeito de cobranga. Esses titulos séo
relacionados através de um borderb que é enviado ao banco via sistema eletrdnico ou entregues
pessoalmente. Quando do pagamento dos referidos titulos aos bancos, seus valores sdo creditados
na conta corrente das empresas e nos prazos previamente negociados (D+0, D+1, etc.). Seu custo
é baixo em relagdo as outras formas de cobrancgas bancérias em decorréncia do seu baixo risco. A
empresa pode optar pelo envio automatico ou ndo dos titulos ndo recebidos para cobranca em
cartorio , ou simplesmente solicitar baixa da cobranca bancaria e coloca-los em carteira.
-Cobranca Descontada - Nesse tipo de operacdo, a empresa entrega os titulos aos bancos (nota
fiscal + duplicata) e os mesmos devem conter a assinatura do endossante e do aceitante. Mediante
a apresentacdo dos titulos devidamente relacionados no chamado border, os bancos procedem o
desconto, sendo 0s juros pagos antecipadamente e calculados sobre o valor dos titulos, da
comissdo e da taxa de cobranca. Geralmente os bancos ndo trabalham com descontos a prazo
médio maior que 90 dias. O crédito do numerario liquido é feito na conta do correntista no prazo
negociado (D+0, D+1 etc. ). Caso o cliente ndo pague , 0 banco debita o valor do titulo da conta
corrente do sacado e envia ao cartdrio para gue o titulo seja protestado.
-Cobranca Caucionada — A caugdo € uma operacdo que muito se assemelha a conta garantida,
com algumas caracteristicas prdprias, a saber : 0 solicitante ou sacado pode sacar sobre o valor
das duplicatas o equivalente a 60 a 80% do valor do borderd. Antes porém, deve entregar ao
banco os titulos de aceite devidamente endossados e avalizados pelo diretor da empresa. O valor
restante somente é creditado quando o titulo é liquidado.
Cobranga em carteira

A propria empresa € responsavel pela cobranca dos titulos e geralmente tem um cobrador
responsavel pelo recebimento dos mesmos. E um tipo de cobranca muito vulneravel , uma vez
gue a empresa ndo exerce pressao sobre seu cliente inadimplente.
Atribuicdes e Rotinas da Cobranca:
- Receber do faturamento as notas fiscais emitidas;

- Emitir as respectivas duplicatas;
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- Emitir o border6 de cobrancga e definir o agente cobrador;

- Colher as assinaturas dos diretores ou seus prepostos;

- Enviar o borderd + notas fiscais + duplicatas ao banco;

- Controlar os arquivos de retorno caso o bordero seja enviado ao banco via sistema eletronico;
- Dar baixa nos titulos pagos;

- Controlar os titulos enviados ao cartorio;

- Responsavel pelo cadastro atualizado dos clientes;

- Manter contato com clientes inadimplentes;

- Emitir cartas de cobranca;

- Fazer relatérios para manter a diretoria permanentemente informada sobre a situacdo da
cobranca e inadimpléncia;

- Calcular indices de inadimpléncia;

- Fazer anélise de crédito para concessdo de limite de faturamento.

CARTILHA DE COBRANCA:

— Diariamente emitir o relatorio RELACAO DE DEBITOS. Atualizando no campo de
observagodes as informagdes da cobranca do dia anterior;

— Programar a rotina diaria de cobranca, elegendo os clientes prioritarios, roteiro de cobranca
etc.

— Priorizar a cobranca dos titulos em carteira , cobrando diariamente os valores vincendo no
dia;

— Pela manh& manter contato telefénico com os clientes inadimplentes, priorizando 0s maiores
valores e 0s mais antigos;

— No contato telefénico deve ser informado: data do vencimento do titulo, valor original do
titulo, valor atualizado do titulo até a presente data ou até a data do pagamento e indice de
corregao;

— Caso o cliente determine a data do recebimento da cobranca é indispensdvel que o
responsdvel pela cobranga agende e impreterivelmente, na data estabelecida, faga o devido

contato e recebimento;
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— Deve ser feita agenda constando um breve relato sobre o contato mantido inclusive com
referéncia as ligacdes telefénicas decorrentes das cartas de cobranca enviadas;

— Manter contato com o setor de cobranca da matriz (caso a cobranca seja centralizada) para
atualizar a situacédo das cartas de cobranca recebidas pelos clientes;

— Semanalmente deve ser emitido relatério da posi¢do da cobranca que serd encaminhado a
diretoria para analise;

— Nao sera permitido o recebimento em carteira dos titulos em cobranca bancéaria. O cliente
deve ser orientado sobre a instrucdo de protesto que sera automatica com 10 dias de vencido o
titulo;

— Deve ser feito controle dos titulos em cobranca bancéria, mantendo contato com os clientes
logo apds o vencimento para evitar o protesto do referido do titulo;

— Todas as informagdes relevantes sobre os clientes devem ser repassadas para a geréncia,
como: clientes cobrados que apresentem problemas de relacionamento com a empresa, titulos em
cartorio, pedido excessivo de baixa de cobranca bancaria etc;

- A cobranca dos titulos em carteira deverdo permanecer nas filiais até 30 dias ap6s o
vencimento e expirado este prazo, as mesmas devem ser acompanhadas pela matriz para que
sejam tomadas as medidas cabiveis;

- As renegociagdes ndo devem extrapolar o prazo de 60 dias;

- Os cheques de clientes ou de terceiros que forem devolvidos pela segunda vez, devem
imediatamente ter sua situacdo regularizada com valores para o dia da cobranca e ndo seré aceita
negociacdo com cheques pré-datados. Estes clientes deverdo ter o crédito bloqueado até que o

débito seja quitado.

CONTAS A PAGAR

Trabalha diretamente vinculada "a tesouraria, ao setor de compras e ao setor de cobranca.
Centraliza o recebimento das contas de todos os setores e faz a programacao das datas de
pagamento. ObrigacOes fiscais, tributarias e de pessoal tém calendarios definidos, ndo devendo

ser atrasados , sob pena da incidéncia de juros e multas.
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E crucial seu bom relacionamento com os setores de cobranga e de compras , uma vez que
o fluxo de pagamentos deve ser sincronizado com o0s recebimentos previstos e com as compras
realizadas.
AtribuicOes e Rotinas do Setor de Contas a Pagar :
-Fazer o langamento no sistema ou em planilha de todas as obriga¢des devidamente aprovadas
pela geréncia e/ou diretoria;
- Emitir diariamente relatério do contas a pagar para definicdo dos pagamentos com a
tesouraria e/ou geréncia;
- Emitir os cheques conforme saldos apurados pela tesouraria;

- Dar baixa ,no sistema ou planilhas, nos valores pagos;

FATURAMENTO
Ap0s o Setor Comercial vender os produtos ou servicos, emite solicitacdo de faturamento
gue é encaminhado para a emissao das notas fiscais.
AtribuicGes e Rotinas do Faturamento:
- Responsavel pela emisséo das notas fiscais;
- Responsével pela emisséo do aviso de faturamento aos clientes;
- Responsavel pela expedicdo e envio das notas fiscais;

- Responsavel pelo arquivo da 3° via das fiscais.
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8 — CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo através da proposta de um guia de consultoria aos pequenos negdécios,
procurou dar subsidios aos gestores desse segmento, mostrando-lhes que a utilizacdo sistematica
de consultorias especializadas pode tornar seu neg6cio mais competitivo e fazer com que seja
bem-sucedido. Para tanto, foi revista a literatura sobre pequenos negocios, consultoria e
competitividade e feito estudo comparativo de trés projetos de consultoria cujos resultados
empiricos puderam evidenciar que o papel dos consultores qualificados ajuda as empresas de
pequeno porte a superar as intemperies internas e externas.

O objetivo geral do estudo foi analisar o papel da consultoria como instrumento
competitivo no pequeno negdcio de Fortaleza. Com base nos resultados, pode-se dizer que esse
objetivo foi realizado a partir das respostas dos gestores das trés empresas analisadas.

O objetivo especifico (1) identificar empiricamente como funcionam as ferramentas
gerenciais no pequeno negocio, com base nos resultados, também foi atingido porque foi possivel
observar e analisar qudo precarias sdo as ferramentas de gestdo utilizadas pelos gestores dos
pequenos negocios.

O objetivo especifico (2) indicar o papel estratégico da consultoria no pequeno negécio,
com base nos resultados, também foi atingido porque ficou constatado que os gestores das
pequenas empresas ndo usam planejamento em suas atividades de curto, médio e longo prazo e
ndo sabem com frequéncia como conduzir os seus negocios.

O objetivo especifico (3) mostrar a possivel relagcdo entre competitividade e consultoria no
pequeno negocio, com base nos resultados, também foi atingido porque foi verificado que apés a
consultoria os gestores dominam muito melhor o ambiente interno e se sentem preparados para
enfrentar as forgas externas a empresa.

O objetivo especifico (4) apresentar um modelo de relatérios de consultoria voltado para o
pequeno negocio, com base nos resultados também foi atingido porque foram criados relatorios
das varias fases da consultoria seguindo as especificidades proprias desse segmento de empresas.

O objetivo especifico (5) propor um guia de consultoria aplicavel ao pequeno negdcio,
com base nos resultados, também foi atingido porque foi criado um modelo de consultoria
baseado nos subsidios obtidos dos gestores que usaram 0s servigos de consultoria, seguindo suas

especificidades.
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O estudo empirico possibilita a observacdo de situagdes especificas e permite a obtencdo
de valiosas informacdes acerca de comportamentos, procedimentos e atitudes.

No presente trabalho foi feita pesquisa em trés empresas de pequeno porte que haviam
sido submetidas a projetos de consultoria com o objetivo comum de melhorar sua performance no
mercado. Estas empresas ou ndo utilizavam as ferramentas de gestdo adequadas a um bom
desempenho, ou quando as utilizavam ndo o faziam de modo eficiente. Isto se deve em parte ao
despreparo dos gestores e em parte a baixa qualificacdo dos colaboradores.

A maioria dos proprietarios de pequenos negécios montaram suas empresas em funcéo de
situacbes de desemprego e ndao dominam todas as qualificaches necessarias para gerir 0S
negocios, como conhecimento nas areas administrativa, financeira e comercial que sdo 0s
requisitos basicos de gestdo. Falta portanto planejamento para as rotinas mais triviais. A
consultoria ajuda a sistematizar, organizar, orientar, racionalizar e priorizar todos o0s
procedimentos do dia-a-dia da empresa.

Estas limitacdes ficam claras no contato inicial quando muitos destes gestores néo
conseguem identificar e indicar as causas dos problemas que estdo motivando a contratacdo da
consultoria.

Ao longo da execucdo do projeto de consultoria, com a aplicagdo dos questionarios e das
entrevistas individuais foi possivel a elaboracdo do diagndstico mostrando a radiografia da real
situacdo da pequena empresa, €, em geral o diagndstico ratificou as deficiéncias ja relatadas.

Ap6s a identificacdo do problema e a implantacdo das mudancas sugeridas,
imediatamente é possivel a visualizacdo das melhorias na gestdo da pequena empresa.

Com o trabalho concluido, varios gestores relataram que a atuacdo da consultoria foi um
divisor de aguas para sua empresa, uma vez que eles tinham em méos varias pecas como em um
quebra-cabecas e a consultoria colocou-as em seu devido lugar, dando sentido ao todo e
potencializando sua competitividade no mercado uma vez que conseguiu dominar as forcas
internas e preparou a empresa para enfrentar as forgas externas.

E facil imaginar que a administracdo do pequeno negécio é mais simples que a
administracdo da grande corporacdo por causa do seu porte e da falta de complexidade de suas

operacdes. Entretanto as limitacOes de capital de giro, falta de profissionaliza¢do dos gestores e
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colaboradores e muitas vezes conflitos familiares na condugdo do negocio, fazem da pequena
empresa uma entidade complexa e de dificil entendimento.

A ligacao entre consultoria, competitividade e pequenos negocios comecou a se delinear
quando a autora trabalhou em projetos de consultoria e pode vivenciar as aflicbes destes gestores
em lidar com as adversidades do dia-a-dia. Assim, problemas como falta de dominio das mais
rudimentares ferramentas gerenciais, falta de capital de giro para gerir seu fluxo de caixa de
curtissimo prazo, despreparo por parte de seus colaboradores, desconhecimento da legislagdo
vigente e inexisténcia de controles fazem com que as empresas de pequeno porte enfrentem
muitas dificuldades.

Como foi dito anteriormente, a empresa de pequeno porte exerce importante papel social
no cenario nacional, uma vez que emprega mais pessoas que qualquer outro segmento e acolhe
um enorme contingente de profissionais desqualificados. Por outro lado, cada vez mais 6rgaos
governamentais tém demonstrado interesse em estudar as causas que justifiquem os elevados
indices de mortalidade da pequena empresa, no entanto, este fenémeno ndo é privativo na regiao
nordeste do Brasil, mas do pais com um todo como foi mostrado no inicio deste trabalho. O guia
de consultoria voltado para o pequeno negocio visa preencher a lacuna existente na literatura,
como forma de auxiliar os consultores e gestores de pequenos negdcios a atuar neste segmento de
empresas com ferramentas adequadas e ndo mais adaptadas de modelos retirados de grandes
corporacoes.

A atividade econdmica e a acirrada competicdo fazem com que as empresas se voltem
para 0 meio ambiente como forma de enfrentar as turbuléncias e, nas Gltimas décadas foi possivel
vivenciar grandes empresas perdendo sua capacidade competitiva. Assim IBM, General Motors,
Olivetti e Philips que antigamente eram consideradas referéncias em seus segmentos de atuacéo,
perderam fatias de mercados para seus concorrentes.

As empresas que ndo perceberam as rapidas mudangas que o mercado esta exigindo e ndo
passaram por serios, profundos e orientados processos de reestruturacao atraves de consultorias
especializadas estdo enfrentando gradativa perda de cota de mercado e de posicionamento perante
a concorréncia.

Sem 0 apoio de um guia de consultoria 0s pequenos negdcios ndo estdo preparados para

enfrentar as novas, flexiveis e inovadoras estratégias que o mercado cada vez mais competitivo
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exige. Em tese, pelo porte, 0 pequeno negdcio teria mais condigdes de identificar as oscilagdes do
ambiente que as grandes empresas ,e, como tal, teria mais flexibilidade para imediatamente agir e
reagir as oscilacdes do meio ambiente. Entretanto o que vemos é um grande despreparo dos
gestores deste segmento de empresas em detectar e enfrentar os desafios que lhes sdo
constantemente apresentados.

As micros e pequenas empresas, através do guia de consultoria ora proposto, podem ter
0 antidoto para as consequiéncias negativas da globalizacdo econdmica e da automacéo.
Acredita-se que 0s pequenos negocios sdo o caminho para amenizar a crise social do pais
constituindo-se no equilibrio saudavel dos grandes grupos econémicos e, conseqlientemente,
gerando mais riquezas para o pais.

Nas ultimas décadas surgiram novas praticas de gestdo que levaram a um sem numero de
modelos, métodos e modismos que muitas vezes se mostraram ineficazes, no entanto, nenhum
deles foi direcionado para o pequeno negécio e, como foi visto anteriormente, 0 pequeno negocio
ndo é uma miniatura da grande corporacdo e, como tal essas técnicas ndo sdo facilmente
adaptadas ao pequeno negocio, necessitando de um grande esforco de adaptacéo.

A consultoria voltada ao pequeno negécio, € uma saida para esta questdo porque 0s
modelos existentes foram projetados para as grandes empresas e quando aplicados, na integra, ao
pequeno negdcio se mostraram ineficazes. Varios fatores podem explicar isso:

- Na pequena empresa a cultura e os valores criados pelo fundador ou proprietario séo
repassados aos novos membros como verdade absoluta, o que dificulta a abertura e a aceitacdo de
novas e modernas praticas de gestéo.

- Alto nivel de centralizacdo , ha falta de comunicacao e inexisténcia de disseminacdo de
um sistema de informacdes gerenciais as pessoas que tomam decisdes.

- H4 falta de sistema de informagdes que integre os diversos setores da empresa;

- Ha auséncia de profissionalismo por parte dos gestores e colaboradores.

O sucesso das empresas e , por conseguinte, sua manutengdo com competitividade, nao
pode estar restrito somente as intencbes, deve ser praticado diuturnamente e visar ao
conhecimento do ambiente em que esta inserida e da propria empresa.

A consultoria especializada feita de maneira preventiva pode capacitar as pequenas

empresas para melhorar sua atuacdo competitiva frente a seus concorrentes e auxiliar os gestores
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a contornar as dificuldades do dia-a-dia. Assim, e ao que tudo indica ha uma forte correlacdo
entre o uso de consultoria especializada e competitividade, porque a empresa ao ser submetida a
um projeto de reestruturacdo e melhoria vai identificar e retificar seus pontos fracos e fortalecer e
ratificar seus pontos fortes. E com os problemas internos sanados, a pequena empresa tera
condigBes mais propicias de enfrentar as turbuléncias do mercado em que esta inserida e se
tornar, de fato, mais competitiva.

O guia de consultoria ora proposto, voltado para o pequeno negécio pode auxiliar 0s
consultores a terem mais interesse nesta atividade, carente de profissionalizagdo e requer, por
conseguinte, incansaveis estudos, dada sua relevancia no cenario nacional, pelos motivos ja
mencionados.

Finalmente, fica a sugestdo de futuras pesquisas mais aprofundadas sobre este tema,
focando outros aspectos que aqui ndo foram mencionados, dada a relevancia desse tema para o

pequeno negdcio no pais.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

Questionario aplicado aos colaboradores das empresas pesquisadas

1) Relacione suas atividades diarias conforme roteiro abaixo:

- Horério do inicio;

- Descricdo da atividade;

- Horario do término.

2) Descreva resumidamente as principais tarefas de seu setor.

3) Descreva resumidamente como é o fluxo de rotinas dos setores que se relacionam com o
seu.

4) Como é o relacionamento entre os colegas do seu setor?

5) Como é o relacionamento entre os demais setores da empresa?

6) Existe participagdo dos colaboradores nas decisGes da empresa?

7) Como sdo comunicadas as decisfes da geréncia?
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO

Questionario aplicado aos executivos das empresas pesquisadas.

1)

Sua empresa ja passou por algum processo de consultoria?

Caso a resposta acima seja positiva, ha quanto tempo?

...hAmaisde5anos ... ha mais de 3anos  ......... ha mais de 1 ano

Quais as areas da empresa que sdo mais vulneraveis?

....administrativa ......... financeira ......... comercial ......... todas

A empresa tem quantos colaboradores?

..entre30e20 ........ entre20e 10 ........ entre 10e 1

Indique o nivel de escolaridade dos colaboradores de sua empresa.

... fundamental incompleto;...... fundamental completo
... médio incompleto;....... médio completo

... superior incompleto;.......superior completo

..sim ndfo as vezes

Caso a resposta seja positiva, relacione o curso, a instituicdo, a duracdo e a quantidade de
colaboradores.

Resuma em poucas palavras o0 que o levou a contratar esta consultoria e 0 que espera dela.
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS COLABORADORES

1) Relate resumidamente como € sua rotina diaria.

2) Vocé participou de algum treinamento nos altimos 12 meses? Caso afirmativo faca um
resumo.

3) Quem é seu superior hierarquico?

4) De quem voceé recebe as instrucdes para executar suas tarefas?

5) Ao finalizar suas tarefas, quem as confere?
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ANEXO - CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL

Pelo presente instrumento, um lado, sociedade com sede, inscrita no CNPJ sob n° neste ato
representada pelo a seguir denominada CONTRATANTE e de outro lado , a seguir denominada
CONTRATADA, tém entre si justo e contratado a prestacdo de servicos de consultaria pelos
CONTRATANTES a CONTRATADA, mediante as seguintes clausulas:

Clausula 12 - A CONTRATADA, por forca das disposicdes do presente instrumento, prestara a
CONTRATANTE, em cardter ndo exclusivo, servico de consultoria nos assuntos abaixo
indicados.

Para a consolidacdo destes projetos a CONTRATADA realizara os seguintes trabalhos:

Paragrafo Unico — A CONTRATADA terd livre acesso a todas as dependéncias da
CONTRATANTE, para poder realizar seus trabalhos, podendo opinar e propor alternativas
quanto aos trabalhos a executar ou em curso.

Clausula 28 - A responsavel e principal executante dos servigos de consultoria é , sendo que sua
alteracdo devera ser negociada entre as partes.

Clausula 3 - A CONTATADA fornecera a CONTRATANTE, sempre que for solicitada,
informagdes detalhadas sobre os trabalhos desenvolvidos ou em desenvolvimento.

Clausula 4% - Para a realizacdo destes trabalhos, a CONTRATADA deverd ser remunerada
mensalmente em pelo periodo de meses e de acordo com a sistematica e prazos de pagamentos
estabelecidos na proposta.

Paragrafo 1° - O pagamento de que trata esta clausula, sera feito através

Paragrafo 2° - Correrdo por conta da CONTRATADA os tributos incidentes sobre os pagamentos
de que trata esta clausula, cabendo a CONTRATANTE fazer a respectiva retencao do imposto de
renda na fonte e efetuar seu recolhimento na forma da lei.

Clausula 5° - O prazo de duragdo do presente contrato serd de meses e podera ser rescindido por
qualquer das partes contratantes , a qualquer tempo, mediante simples aviso por escrito, com
prazo minimo de cinco dias de antecedéncia.

Paragrafo Unico — Pela rescisdo de que trata esta clausula ndo cabera indenizacdo a qualquer das
partes sob qualquer titulo.

Clausula 62 - As disposicOes constantes deste instrumento obrigam as partes contratantes, e seus
sucessores, a qualquer titulo que o sejam.

Clausula 72 - Fica eleito o foro da Cidade de para dirimir as davidas originarias deste contrato,
com renuncia expressa de qualquer outro, por mais privilegiado que seja.

E por estarem de acordo com os termos deste contrato, firmam em duas vias, de igual teor e
forma, diante de duas testemunhas abaixo assinadas.

Testemunhas:



