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O presente artigo ¢ fruto da dissertagdo de mestrado da autora, resultado de uma
pesquisa aplicada, tendo em vista a necessidade medir os resultados das consultorias
tecnoldgicas em termos de impacto sobre a produtividade das micro e pequenas empresas
(MPE’s), que receberam consultorias do Centro de Inovagdo e Negocios (CIN), a fim de
aperfeicoar futuras consultorias prestadas pela entidade, propondo uma nova sistematica de
trabalho. Teve como universo MPE’s que receberam consultorias através do CIN em
Pernambuco, no periodo de janeiro de 1998 a abril de 2000, totalizando 582 empresas
distribuidas em 149 projetos. A amostra pesquisada foi de 238 empresas, representando 41%
da populagao da pesquisa.

Como resultado percebeu-se que, sob a Otica dos empresarios e gerentes entrevistados,
as consultorias realizadas pelo CIN obtiveram bons resultados, ja que 63% desses consideram
bons os resultados alcangados com os projetos. Realizada uma anélise, através do coeficiente
de correlacdo, visando conhecer quais os fatores que t€ém mais impacto no resultado (grau de
sucesso) de uma consultoria, encontrou-se a qualidade dos servigos prestados pelo consultor
como principal fator, seguido pela énfase dada a capacitagdo e aceitagdo dos funcionarios.

1 — Introducao

As micro e pequenas empresas no Brasil t€m uma fun¢do importante na economia,
através da distribuicdo da renda, absor¢do de 70% da mao-de-obra e da participacao de 21%
no Produto Interno Bruto. Segundo nimeros do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE, no periodo de 1990 a 1999, foram constituidas no Brasil 4,9
milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhdes sdo microempresas.

Apesar de sua participagdo no niumero de empreendimentos do mercado, as MPE’s
enfrentam problemas, que as acompanham durante toda a sua vida. Atuando em um ambiente
competitivo e mutavel, apresentam taxas elevadas de criacdo e mortalidade, devido a sua
baixa capacidade produtiva, auséncia de economia de escala e limitado poder de barganha.

Desta forma, a capacidade competitiva ¢ a sobrevivéncia das organizacdes estio
intimamente ligadas as suas capacidades de aprender e de inovar. A inovagdo caracteriza-se
pela busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento, imitacdo e adog¢dao de novos
produtos, processos e técnicas organizacionais.

O processo de inovagdo no interior das empresas varia em fungdo da importancia do
papel da tecnologia nas atividades das mesmas. A tecnologia pode significar apoio a atividade
produtiva principal, no caso das empresas de base tecnoldgica, ou uma forma de manter a
competitividade, no caso das empresas ligadas aos setores tradicionais da economia, ou seja,
efetuar pequenas mudangas que levam a melhoria de produtos ou processos e reducdo de
custos. As empresas dos setores tradicionais sdo geralmente consideradas pouco dinamicas
em fungdo da restrita disponibilidade de recursos humanos qualificados, da deficiéncia de sua
estrutura organizacional, da falta de planejamento e da énfase em investimentos em atividades
de curto prazo.

Cientes da seriedade do tema, algumas entidades governamentais e sem fins lucrativos
promovem ag¢des para que as MPE’s acessem os conhecimentos existentes no Pais. O Centro
de Inovagdo e Negocios — CIN ¢ uma das entidades executoras do Programa de Apoio
Tecnolégico do SEBRAE e da FINEP.



A realizacdo deste trabalho tem como objetivo avaliar, através de uma pesquisa de
campo, o grau de satisfacdo das empresas com a consultoria oferecida e o real impacto na
produtividade das MPE’s, onde foram realizadas as consultorias tecnoldgicas através do CIN.
A proposta ¢ a partir dos dados coletados, apresentar uma sistematica de execugdo ¢ avaliagdo
do processo de consultoria realizado pelo CIN.

2 — Descricao da Empresa

O Centro de Inovagdo e Negocio — CIN foi fundado em 25 de janeiro de 1996, com a
idéia de oferecer apoio a criacdo e desenvolvimento de empresas com projetos de tecnologia
inovadora e estratégica para o Estado de Pernambuco. Sociedade civil sem fins lucrativos, do
qual empresas e entidades publicas poderdo fazer parte, de acordo com as normas estatutarias.

Tem como missdo apoiar na organizagdo e modernizacdo das empresas, principalmente
das micro e pequenas, visando aumentar sua produtividade através da informacgao, consultoria
especializada e capacitagdo gerencial.

A sua area de atuacdo ¢ predominantemente o estado de Pernambuco, mas desenvolve
também projetos em outros estados com ajuda dos SEBRAE’s locais e dos empresarios.

A administragdo do CIN ¢ conduzida por um Conselho de Socios Fundadores e uma
Diretoria Executiva, cujos diretores sdo eleitos entre os membros do Conselho. Também, ha
em sua estrutura o Conselho Consultivo formado por representantes de entidades publicas e
privadas que o apoiam.

A forga de trabalho ¢ composta por um corpo técnico-administrativo constituido de 08
pessoas, entre dire¢do, assessores, coordenadores de areas, pessoal administrativo e
estagiarios, e de aproximadamente, 30 consultores associados.

O principal parceiro do CIN ¢ o SEBRAE. Principalmente, pela atuagdo dessa
organizacao no apoio tecnologico as MPE’s. As consultorias tecnologicas realizadas pelo CIN
tém trazido uma contribui¢do importante a melhoria da produtividade e a modernizagdo das
micro e pequenas empresas do estado. Caracteriza-se por trabalhos de consultoria com vistas
a: melhorias na produgdo (organizagdo da produg¢do, layout, modificacdo de processos, etc.);
implantacao de programas de qualidade e desenvolvimento de novos produtos e processos.

Desde que comegou a atuar, a partir de 1996, o CIN, com recursos do SEBRAE e da
FINEP, ja beneficiou mais de 1.500 empresas com projetos de apoio tecnologico. Sua forma
de interven¢do ¢ considerada inovadora e com grande flexibilidade razdo porque vem
executando um grande ntimero de projetos.

3 — Metodologia Adotada

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a tipologia apresentada por
Vergara (1997), que a qualifica quanto a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quantos aos fins, a pesquisa ¢ aplicada, uma vez que ¢ motivada pela necessidade de
resolver um problema concreto, a necessidade medir os resultados das consultorias
tecnoldgicas em termos de impacto sobre a produtividade das MPE’s que receberam
consultorias do CIN. Quanto aos meios, a pesquisa ¢ bibliografica e de campo. Bibliografica
foi realizada investigacdo sobre os seguintes assuntos: perspectivas das MPE’s no Brasil,
produtividade, consultoria, qualidade, etc. Configura-se como pesquisa de campo, pois
durante o trabalho foram realizadas entrevistas com a finalidade de constatar os resultados
obtidos com a efetivacao dos trabalhos de consultoria, além de obter dados para subsidiar uma
proposta para um novo modelo de consultoria.



3.1 — Universo

A pesquisa realizada neste trabalho teve como universo micro e pequenas empresas que
receberam consultorias do CIN/SEBRAE em Pernambuco, no periodo de janeiro de 1998 a
abril de 2000, totalizando 582 empresas distribuidas em 149 projetos. A populagdo da
pesquisa estd distribuida por projetos voltados para determinadas areas de concentragdo nas
empresas conforme a tabela 1:

Tabela 1 — Areas de Concentragio da Populagio

Area de concentracio do projeto N.° de Projeto N.° de Empresas
Conservacgdo de Energia 3 4
Desenvolvimento de embalagens e rotulos 8 9
Desenvolvimento de novos produtos 16 22
Estudo de viabilidade técnica 1 1
Implantagdo de Linha de Produgdo 8 17
Layout 3 3
Melhoria no processo produtivo 85 362
Qualidade 6 13
Capacitagdo Tecnologica 19 151

Total 149 582

A selecdo da amostra foi realizada por etapas, na primeira etapa utilizou-se o tipo de
amostra estratificada proporcional, apos esta etapa foram sorteadas aleatoriamente as
empresas para a pesquisa.

Segundo Gil (1987), uma amostra deve representar com fidedignidade as caracteristicas
do universo e ser composta por um nimero suficiente de casos. Este nimero, por sua vez,
depende dos seguintes fatores: extensdo do universo, nivel de confianga estabelecido, erro
maximo permitido e percentagem com a qual o fendmeno se verifica. Para o céalculo do
tamanho da amostra levaram-se em consideracdo os seguintes critérios: extensao do universo
— a pesquisa possui um universo finito, ja que, o nimero de empresas nao excede a 100.000;
nivel de confianga de uma amostra — usou-se o nivel de confianga compreendido por dois
desvios padrdo, por sua vez, corresponde a aproximadamente 95,5% de seu total; erro
maximo permitido — trabalhou-se com uma estimativa de erro de 5%; percentagem com que o
fendmeno se verifica - a percentagem utilizada foi de 50%.

Encontrando o nimero de 238 empresas como tamanho da amostra ideal para os
critérios estabelecidos acima, representando 41% da populacdo da pesquisa. A Tabela 2
demonstra a estratificacdo da amostra por ano.

Tabela 2 — Estratificacdo Proporcional da Amostra por Ano

Ano N.° de Projetos N.° de Empresas % Amostra
1998 44 134 23 55
1999 86 386 66 158
2000 19 62 11 25
Total 149 582 100 238




As tabelas 3, 4 e 5 demonstram a estratificacdo proporcional por area de atuacdo nos

seus respectivos anos.

A coleta de dados utilizou o levantamento de dados primadrios, colhidos diretamente
com as pessoas estudadas, realizada no periodo de Julho a Outubro de 2001, utilizando-se de

formulario.

Tabela 3 — Divisdo por Area de Concentragio - Amostra das Empresas de 1998

1998
Area de concentragio do projeto N° de Projeto N° de Empresas % Amostra
Desenvolvimento de embalagens e rotulos 3 3 2 1
Desenvolvimento de novos produtos 6 11 8 4
Estudo de viabilidade técnica | 1 1 1
Layout 3 3 2 1
Melhoria no processo produtivo 29 105 78 43
Qualidade 1 1 1
Capacitacdo Tecnologica | 10 7 4
Total 134 100 55
Tabela 4 — Divisdo por Area de Concentragio - Amostra das Empresas de 1999
1999
Area de concentragdo do projeto N° de Projeto N° de Empresas % Amostra
Conservagdo de Energia 3 4 1 2
Desenvolvimento de embalagens e rotulos 5 6 2 2
Desenvolvimento de novos produtos 10 11 3 4
Implantac¢do de Linha de Produgdo 7 16 4 7
Melhoria no processo produtivo 41 207 54 85
Qualidade 3 10 3 4
Capacitagdo Tecnologica 17 132 34 54
Total 386 100 158
Tabela 5 — Divisdo por Area de Concentragio - Amostra das Empresas de 2000
2000
Area de concentragio do projeto N.° de Projeto N.° de Empresas % Amostra
Qualidade 2 2 3 1
Implantac¢do de Linha de Produgdo 1 1 2 0
Melhoria no processo produtivo 15 50 81 20
Capacitagdo Tecnologica 1 9 15 4
Total 62 100 25

5 — Analise dos Resultados

Neste item serd apresentada a analise dos dados coletados, além de ressaltar algumas
observagdes importantes da pesquisa de campo.
As empresas avaliadas possuiam projetos realizados em varias areas de concentracao,

conforme visualizado na tabela 6.



Tabela 6 — Distribuicdo de empresas por area de concentra¢do em freqiiéncia e percentual

Area de concentraciio Freqiiéncia Percentual

Melhoria no processo produtivo 69 37%
Capacitagdo Tecnoldgica 59 31,5%
Layout 21 11%
Qualidade 15 8%
Implantacdo de linha de producdo 9 5%
Desenvolvimento de embalagens e rétulos 2 1%
Conservagdo de energia 1 0,5%
Estudo de viabilidade técnica 1 0.5%
Outra 5 2,5%
Desenvolvimento de novos produtos 5 3%

Total 187 100%

Apesar do esforco da equipe de pesquisadores, 29% da amostra apresentou problema,
invalidando os questionarios, como: fechamento ou mudanga de enderego; venda da empresa;
desligamento de membros da cooperativa; projetos incompletos; mudanca de ramo de

atuacao.

Observou-se que nas MPE’s estudadas ocorre uma série de limitagdes para o alcance
dos objetivos do projeto de consultoria, tendo como principais: falta de dados historicos; falta
de sistematica formal de realizagdo das atividades e registro de informagdes, invalidando o

calculo dos indicadores de produtividade; inexisténcia de bibliografia especifica.

Verificou-se que 63% dos entrevistados consideram bons os resultados com os projetos

(Figura 1).
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Figura 1 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos avaliados

Através do coeficiente de correlagdo, foi realizada uma analise, visando conhecer quais
os fatores que tém mais impacto no resultado de uma consultoria: a qualidade dos servigos
prestados pelo consultor foi principal fator, seguido pela énfase dada a capacitagdo e

aceita¢dao dos funcionarios, como revela a tabela 7.

Tabela 7 — Andlise da correlagdo entre alguns fatores analisados na pesquisa com o resultado do projeto

Fator Spearman r R2 p
Qualidade do Servigo do Consultor 0,65 42% <.000001
Treinamento 0,50 25% <.000001
Aceitacdo dos Funcionarios 0,44 19% <.000001
Adequagdo a Realidade 0,42 18% <.000001
Priorizacdo da Administragio 0,31 10% <.00001
Tempo de Conclusdo -0,25 6% <.01
Recursos Financeiros 0,10 1% 0,20




|Adequagio da Infraestrutura | 0,005 | 0,003% | 0,95 |
5.1 — Area de Conservagio de Energia

Na area de conservacao de energia foi aplicado um tnico questionario e cujo projeto foi
executado no ano de 1999. Segundo o empresario, o projeto obteve bom resultado, pois
descobriu a verdadeira demanda de energia da empresa. Quanto ao resultado do consumo de
energia, passou de ruim para bom com diminui¢do de 25% do consumo.

5.2 — Desenvolvimento de embalagens e rétulos

Foram entrevistadas duas empresas na area de desenvolvimento de embalagens. O
resultado do projeto foi excelente para as duas empresas participantes, considerado criativo,
ético e satisfatorio, além de aumentar as vendas dos produtos.

Nos itens de comparacgdo dos resultados antes e depois do projeto de consultoria, pode-
se afirmar: a primeira empresa desenvolveu uma embalagem para um produto novo, cujo grau
de satisfacao foi excelente. A empresa tem capacidade de produzir 2.400 unidades/més sendo
sua média de venda de 1.300 unidades/més; e na segunda empresa o grau de satisfagdo com a
embalagem foi aumentado em 50% partindo de razoavel para boa. Apds a confeccdo da
embalagem suas vendas aumentaram em 100% (20 unidades para 40 unidades por més).

5.3 — Desenvolvimento de novos produtos

Nesta area de concentracdo foram entrevistadas cinco empresas, das quais 80%
desenvolveram um produto completamente novo, enquanto 20% aperfeicoaram um produto ja
existente. Dos cinco projetos executados quatro deles foram realizados no ano de 1999, o
outro em 1998. Com relacdo ao resultado dos projetos observou-se que 80% dos entrevistados
consideraram excelente ou bom, como observado na figura 2.

Segundo os entrevistados, as razdes para os bons e excelentes resultados foram as
seguintes: aumento da produtividade e diminuicdo do desperdicio; obtencdo de um produto
com grande aceitacdo, obtencdo de uma patente, além do prémio de melhor patente;
exceléncia no suporte técnico para confec¢do do produto, excedendo as expectativas iniciais.
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Figura 2 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos
5.4 — Estudo de Viabilidade Técnica

Na area de estudo de viabilidade técnica foi aplicado um tnico questionario. O projeto
foi executado no ano de 1998. Obteve bons resultados, pois trouxe para a organizagdao a



perspectiva de avaliar e desenvolver tecnologia para a linha de produgdo. As causas do
sucesso do projeto foram: priorizacdo total do projeto; boa aceitagdo dos funciondrios;
recursos financeiros suficientes; adequagdo do trabalho a realidade da empresa. O projeto foi
entregue antes do prazo e a empresa tem mantido totalmente as sugestdes propostas.

5.5 — Implantagdo de Linha de Produgdo

Foram analisados nove questiondarios na area de Implantacdo de Linha de Producao.

Os principais motivos que levaram as empresas a realizar os projetos foram a
perspectiva de organizar melhor a 4rea de produgdo da empresa; analisar, controlar e reduzir
os custos com a producao; e por divulgacio dos consultores.

Sete consultores foram responsaveis pelos projetos nesta area. Na figura 3, vé-se o grau
de sucesso com relacdo aos resultados alcangados com projeto. As razdoes dos bons e
excelentes resultados alcancados por algumas empresas foram o aumento da produtividade,
melhoria da qualidade e redugdo de custos; promog¢ao de uma nova visdo para crescimento da
empresa; proposta de mudanca organizacional totalmente possivel.

Com relacdo aos projetos nesta area, 44,4% das empresas t€ém mantido completamente
as melhorias implantadas, 11,2% tém mantido parcialmente e 44,4% nao tém mantido. Com
relagdo aos motivos da descontinuidade das melhorias propostas os empresarios justificaram:
falta de recursos financeiros; projeto incompleto; ndo atendimento das expectativas da
empresa; ¢ quantidade de pessoas insuficiente para implementacao do projeto.

O grau de satisfacdo dos empresarios em relacdo a implantagdo da nova linha de
producdo foi bastante diversificada, devido a varios fatores: comprometimento do empresario
(44,4% priorizou o projeto e 55,6% nao priorizou); no que diz respeito a disponibilidade de
recursos financeiros (77,8% possuiam recursos suficientes e 22,2% tinham insuficientes); em
relacdo a adequacdo da proposta da consultoria a realidade da empresa (77,8% acharam a
proposta adequada e 22,8% pouco adequada); aceitagdo dos funcionarios (55,6% aceitaram
bem, enquanto 44,4% aceitaram razoavelmente); e sobre a infra-estrutura da empresa (66,7%
possuem estrutura adequada e 33,3% inadequada).
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Figura 3 — Resultados alcancados (grau de sucesso) com os projetos
5.6 — Layout

Foram realizados 21 projetos com area de concentragdo de layout. Os principais
motivos que levaram as empresas a efetuarem consultoria de apoio tecnolodgico para melhorar
seus arranjos fisicos foram: organizar melhor a area de producao; analisar, controlar e reduzir



custos com a producdao; melhorar o espago de circulacdo; melhorar a qualidade e
produtividade; e influéncia do consultor, sindicatos ou cooperativa.

Analisando os resultados dos projetos observou-se que, a maioria das empresas (81%)
considera excelente ou bom o resultado do projeto. Os entrevistados apontaram algumas
razoes dos bons e excelentes resultados, pode-se destacar as seguintes: aprendizagem de
alguns conceitos produtivos; aumento da produtividade; diminuicdo do desperdicio;
organizagdo do arranjo fisico; funciondrios mais satisfeitos; treinamento dos empregados; e
estudo do tempo de produgao.

Quanto a satisfacdo dos funcionarios com relagdo ao processo do novo layout pode-se
afirmar que 85% deles aceitaram as mudancas, os demais tiveram problemas de aceitagao.

Na tabela 8 explica-se a relacdo entre o grau de sucesso e a priorizacdo da
administragdo da empresa. Observou-se que, 76,5% dos projetos priorizados pela
administracao das empresas obtiveram bons resultados.

Tabela 8 - Avaliagdo do grau de sucesso e a priorizacdo da administracdo da empresa

Prioriza¢do da administragao da empresa Grau de Sucesso Total
Excelente Bom Razoavel Ruim

Priorizou completamente, tomando todas as agdes 7 5 1 13
necessarias.
Priorizou, mas delegou a implantagdo para outra 1 1 2
Priorizou em parte 2 2 1
INao priorizou o projeto, pois surgiram novas 1 1
necessidades.

Total 9 8 3 1 21

Outro fator importante no projeto de implantacdo de um novo layout ¢ a preocupagdo de
adequa-lo a infra-estrutura de equipamento e pessoal, como demonstra a tabela 9. Observa-se
que nas empresas em que houve preocupagdo com a adequagdo da infra-estrutura, obteve
somente resultados excelentes ou bons na opinido do empresario.

Acredita-se que ha uma relagdo entre o grau de sucesso do projeto de desenvolvimento
de novo layout com a disponibilidade de recursos financeiros da empresa, uma vez que 77%
das empresas que possuiam recursos financeiros disponiveis conseguiram bons resultados.

Das empresas entrevistadas nesta area, 76,20% tém mantido totalmente as melhorias
implantadas, as demais tiveram dificuldades na implementagdo pelos seguintes motivos: falta
de recursos financeiros, ndo permitindo a continuidade do projeto; algumas sugestdes do
consultor ndo puderam se aplicadas, falta de adequacgao a estrutura da empresa; espaco fisico
deficiente; o layout era inadequado; e o projeto ndo atendera as expectativas da empresa.

Tabela 9 —Avaliag@o do grau de sucesso do projeto segundo a adequag@o da infra-estrutura

Adequagao da infra-estrutura Grau de Sucesso Total
(equipamentos e pessoal) Excelente Bom Razoavel Ruim
Completamente adequada 3 3 6
Adequada 3 2 2 1 8
Pouco Adequada 3 3 1 7
Total 9 8 3 1 21

5.7 — Melhoria do Processo Produtivo

Os projetos de melhoria de processo produtivo representam 37% dos questionarios
validos, sendo a maior area de concentracdo da amostra. Destes projetos participaram 26
consultores, cujo grau de sucesso, estd disposto na figura 4. Observa-se que 62,3%



consideram bom ou excelente os resultados alcangados, ainda existindo uma percentagem
consideravel de projetos com resultados razoaveis.

Os trés principais motivos que levaram esse grupo a realizar o projeto foram: organizar
a area de produgdo da empresa (59,4%); diminuir o nimero de produtos defeituosos (13%); e
analisar, controlar e reduzir os custos com a producao (7,2%).

Analisando a influéncia da aceitagdo dos funciondrios nos resultados dos projetos de
melhoria produtiva, tem-se que, dos 65% que acreditam que houve uma boa aceitagdo dos
funciondrios. Das empresas que acreditam ter uma boa aceitagdo dos funcionarios, 73%
obtiveram bons resultados com relagdo a implementagdo das melhorias proposta no projeto.
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Figura 4 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos

Com relacdo a infra-estrutura de pessoal e equipamento, 75,4% das empresas
consideram adequadas, sendo que, dessas 65,4% obtiveram bons resultados ou grau de
sucesso. A mesma relagdo foi constatada, quando se analisou a priorizacao dada na execugao
do projeto por parte da administracdo da empresa.

A maior dificuldade apresentada pelo grupo de empresas que executou projeto na area
de melhoria foi a disponibilidade de recursos financeiros. Para 60,8% dos entrevistados, os
recursos financeiros foram insuficientes.

O treinamento nesta area, também, necessita de uma maior énfase. Apenas 36,2%
consideram suficiente a quantidade de treinamento ministrado.

Comparando-se os resultados iniciais com os resultados finais tem-se que:

. Custo Unitario do Produto - diminuiu em 67,3% das empresas, permaneceu
constante para 31% e aumentou em apenas 1,7%. Sendo assim, pode-se concluir que houve
uma redugdo de custo consideravel apos a implementagao do projeto, mesmo sabendo que as
micro e pequenas empresas ndo possuem um acompanhamento apurado nesta area.

. Faturamento - Manteve-se constante em 35,7% das empresas, diminuiu em 16,1%
e aumentou em 48,2%.

. N.° de pegas com defeitos - avaliando se houve diminui¢do na quantidade de pegas
com defeito, percebeu-se que este objetivo foi atingido com a diminui¢do destas pegas em
82,2% das empresas, mantendo-se nos demais.

. Reclamacodes dos clientes verificou-se que o nimero de reclamagdes dos diminuiu
em 56,5% dos casos.
. Material perdido - durante a produgdo, houve uma boa reducdo em

aproximadamente 60% das empresas.



. Tempo total de producdo - entre os projetos de melhoria do processo produtivo,
observa-se que 61,5% das empresas conseguiu diminuir seu tempo total de produgao.

E na manutencdo das melhorias implantadas que se pode realmente avaliar se a
consultoria teve resultados concretos na empresa. Observa-se que 78,5% das empresas tém
mantido totalmente ou parcialmente as melhorias implantadas.

5.8 — Qualidade

Foram entrevistadas 15 empresas que receberam consultoria na area de qualidade. Os
resultados com a realizagdo dos projetos estdo dispostos na figura 5. Os principais motivos
que levaram as MPE’s a executarem consultoria foram: organizar a area produtiva (46,7%);
preparar a empresa para certificagdo ISO 9000 (20%) e diminuir o desperdicio (13,3%).

Ruim

13,3%

Excelente
40,0%

Razoavel
26,7%

Figura 5 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos — Area de concentragdo: Qualidade

Oito consultores trabalharam nos projetos com énfase na Area de Qualidade. Os
resultados constatam que em 60% desses projetos, os empresarios consideram bons os
servigos prestados. Este resultado ¢ somatorio de varidveis incluindo: aceitacdo do projeto
pelos funcionarios (61,53%); priorizacdo do projeto pela administracdo da empresa (73,3%);
adequacgdo do projeto a infra-estrutura da empresa (73,3%); recursos financeiros disponiveis
(53,3%) e servigos prestados pelo consultor (86,7%).

Os projetos poderiam enfatizar a area de capacitagdo, ja que apenas 40% dos
entrevistados consideram suficiente o treinamento disponibilizado na consultoria.

A complementacdo do trabalho, através de outras consultorias, ¢ uma necessidade
constatada em grande parte dos entrevistados (66,7%).

Quanto a satisfacdo do empresario com relacdo ao seu custo unitario do produto, de
acordo com os dados da pesquisa, 44,4% obtiveram uma melhoria nesta area, reduzindo o
custo do produto em 25%.

O faturamento das empresas melhorou para 54,6% dos empresarios e se manteve
constate para os demais. H4 grande variagdo no resultado do impacto do projeto no
faturamento da empresa. Nota-se uma diminui¢ao no faturamento em 18,2% dos projetos. No
entanto, acredita-se que esta redug@o ndo seja conseqiiéncia da consultoria recebida, e sim, da
falta de entendimento dos entrevistados.

Houve redu¢do na produg¢do de pecas com defeitos, pois 100% dos entrevistados
conseguiram diminuir seus niimeros de pe¢as com defeito.
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Constata que 20% dos entrevistados ndo tém mantido as melhorias implantadas. Sendo
que uma das maiores causas da descontinuidade dos projetos nesta area ¢ a falta de recursos
financeiros por parte da empresa. Das empresas que estdo mantendo as melhorias 71,4% tinha
com principal motivo do projeto de consultoria a organizar a area de producdo e em 100%
delas a administracdo ou geréncia priorizou a implementagdo do projeto e€ o consultor
conseguiu adequar as propostas a realidade da empresa.

5.9 — Capacitagdo Tecnoldgica

Foram entrevistadas 59 pessoas na area de capacitagdo tecnoldgica, onde se constata
que os projetos realizados na sua grande maioria foram para oficinas mecanicas ou
automotivas com énfase em inje¢do eletronica, responsaveis por 88,2% dos questionarios
respondidos.

Observou-se que 64,4% dos entrevistados consideram bons ou excelentes os resultados
obtidos, por diversas razoes apontadas: desenvolvimento de conhecimento tedrico e pratico;
aumento no numero de produtos oferecidos aos clientes; aumento da produtividade e
diminuicao do desperdicio, além de outras.

A aceitagdo dos funcionarios, quanto a realizagdo da capacitagdo em novas tecnologias,
¢ bastante positiva. Notou-se que as empresas tém maior interesse de manter os empregados
que participaram da capacitacdo tecnoldgica. Também, foi possivel observar que, por outro
lado, que muitos funciondrios que participaram dos treinamentos se desligaram das empresas
em que trabalhavam para montar seus proprios negocios.

Durante o trabalho de pesquisa foi notado que, o principal problema dos empresarios do
ramo de empresas reparadoras de veiculos ¢ a falta de recursos financeiros para compra do
equipamento necessario aos servigos de injecdo eletronica. Segundo os empresarios, este
equipamento custa em torno de R$ 10.000 (dez mil) reais, valor de setembro/2001. Tal
quantia, para eles, impede as empresas de menor porte de realizar aqueles servigos. Das
empresas que ndo mantiveram as melhorias implantadas, 64,7% possuiam recursos
financeiros insuficientes e 70,6% possuiam uma infra-estrutura inadequada.

Quanto aos acidentes de trabalho, observou-se que a maioria dos entrevistados (94,4%)
afirma que nunca houve acidente de trabalho na sua empresa. Por estes dados, percebe-se que
os empresarios deste ramo nao possuem um conceito formal de acidente de trabalho.

6 — Proposta de Sistematizacido das Consultorias Tecnologicas realizadas pelo CIN

As empresas enfrentam um ambiente dindmico e em mudanca. Para as MPE’s isto
requer uma necessidade de adaptagdo, que seus recursos de infra-estrutura e financeiros nao
permitem. No momento em que concorrentes introduzem novos produtos ou servigos, as
agéncias governamentais decretam novas leis, fontes importantes de fornecimentos fecham ou
mudangas ambientais semelhantes acontecem, a organizagao precisa se adaptar.

Quando uma organizagdo contrata uma consultoria ela esta procurando um agente de
mudanca externo. O consultor, como agente de mudanca, pode oferecer uma perspectiva mais
objetiva do que as pessoas da propria organizacdo, visto que ndo esta sujeito aos costumes da
empresa, estando disposto a fazer mudangas maiores. J& um gerente interno, principalmente
aqueles que sdo antigos na organizacao, sao mais cautelosos porque temem ofender amigos e
associados antigos. Entretanto, o consultor precisa do apoio da empresa, tanto da
administracdo, como dos empregados, pois geralmente tem um ponto de vista incompleto da
historia, cultura, procedimentos operacionais e estrutura organizacional.

Este trabalho propde uma nova sistematica de consultoria relatando os principais passos
que devem ser dados durante o processo de prestagao de servicos. A proposta ¢ uniformizar as
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atividades basicas para que se possa medir o resultado apos algum tempo, além de padronizar
o nivel de qualidade das consultorias prestadas pelo CIN.

A proposta do novo modelo de consultoria ¢ dividido em cinco etapas, como segue:

1*) Entrada e aceite da proposta - A primeira etapa no processo de consultoria é o
contato inicial com a empresa e o aceite da proposta, como segue o seu detalhamento:

. Objetivo: promover um contato inicial com empresa ou grupo setorial que
necessita realizar algum tipo de consultoria tecnoldgica. Devem-se repassar as informacoes da
prestacdo do servigo a ser oferecida. Identificar a necessidade da empresa-cliente e as
condi¢des da consultoria em acompanhar e solucionar o problema.

. Requisitos Indispensaveis: verificar as condi¢des da empresa-cliente efetuar as
melhorias propostas, além da anéalise do comprometimento da empresa.

. Informacdes Relevantes: Devem ser repassadas as seguintes informacdes: Qual o
objetivo da consultoria tecnologica? Quem ¢ o CIN? Tirar as davidas do cliente.

. Resultados Esperados: investigagdo genérica do problema, da metodologia a ser
adotada e do numero de horas que serd gasto com a consultoria. Deve-se realizar o orgamento
e preparar o termo de compromisso, referente ao pagamento do valor da consultoria.

2%) Coleta de dados e diagnostico - Apos o aceite da proposta, o consultor, juntamente
com a equipe da empresa-cliente envolvida no projeto, comega a coleta de informagdes sobre
problemas, preocupacgdes € mudangas necessarias.

. Objetivo: Coletar dados referentes ao problema a fim de efetuar um diagnostico
preciso da situagdo da empresa, problemas, pontos fortes e limitagdes.
. Os processos de mudanca podem envolver a estrutura organizacional, tecnologia,

arranjo fisico e pessoas. Como demonstra a figura 6.

Quais sdo as opgoes de

mudanca?
Estrutura Tecnologia Disnosicdo Fisica Pessoas
Como as tarefas estdo Introdugéo de novos Configuragoes de Mudangas de atitudes e
formalmente divididas, equipamentos, espago, decoragdo, comportamentos dos
agrupadas e ferramentas ou métodos; colocagdo de membros da
coordenadas automagdo; ou equipamentos e organizacdo através de
computadoriza¢do similares. processo de
comunicagdo, tomada de
decisdo e solucdo de

Figura 6 — Opg¢des de Mudangas
Fonte: Adaptagdo de Robbins (1999)

. Requisitos Indispensaveis: analisar as pessoas e os processos envolvidos no
problema em estudo; definir o tempo que serd gasto e os métodos que serdo utilizados na
coleta de dados; e efetuar um bom diagnostico, fotografia da situagdo da gestdo atual da
empresa, servindo como fonte de informagdes para o processo de consultoria.

. Informacdes Relevantes: devem ser coletadas algumas informagdes no inicio do
processo, de acordo com a area de concentracdo da proposta, devendo estd contido na
proposta do diagnostico inicial. Estes dados servirdo para efetuar os calculos dos indicadores
de desempenho, antes e depois do processo de prestacdo de servigos de consultoria.

. Resultados Esperados: realizar um diagnostico preciso da situagao da empresa,
problemas, pontos fortes e limita¢des, enfatizando o célculo dos indicadores antes da
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realiza¢ao do projeto. Este fato serd indispensavel na mensuracao dos resultados alcancados
com a realizag@o das recomendacdes propostas no trabalho.

3*) Feedback e decisdo de agir - A terceira etapa ¢ dividir com a administracdo da
empresa-cliente ¢ com os funciondrios envolvidos no projeto de consultoria o que foi
descoberto na etapa anterior, coleta de dados e diagnoéstico, para que se possam desenvolver
planos de agdo para efetuar as mudangas necessarias.

. Objetivo: repassar para o empresario as informagdes contidas no diagnostico da
situacdo organizacional e em conjunto com as pessoas envolvidas no processo, encontrar uma
solucdo para o problema. Elaborar o projeto para aprovacao pela empresa.

. Requisitos Indispensaveis: Elaboracao do projeto inicial.

. Informagdes Relevantes: deve-se retirar qualquer duvida existente, quanto a
execucao do projeto.

. Resultados Esperados: comprometimento da administracdo da empresa e dos

funciondrios envolvidos com o problema em estudo. Assinatura do termo de compromisso e
preenchimento da documentacdo necessaria.

4%) Etapa 04 - Processo de Consultoria — Implementagdo - Na quarta etapa deve-se
implementar o plano de acao, os empregados juntamente com o consultor executam as agdes
especificas para corrigir os problemas que foram identificados.

. Objetivo: colocar em agdo o planejamento executado na fase anterior. O consultor
deve apoiar a organizacdo de linha a implementar o projeto, através da elaboracdo e conducao
de reunides e/ou de sessdo de treinamento.

. Requisitos Indispensaveis: Na etapa de implementacdo ha sempre a presenga da
resisténcia ao processo de mudanga. As resisténcias podem ser individuais ou organizacionais
como apresentadas nas figuras 7 e 8.

As resisténcias individuais sdo resumidas em cinco fontes: os habitos pessoais; o
sentimento de seguranca ameagado, mudancas estruturais ou no numero de empregados;
fatores econdmicos; medo do desconhecido; e processamento de informacao seletiva.

Ja com relagdo as resisténcias organizacionais tém-se as seguintes fontes: a inércia
estrutural; foco limitado de mudanga; inércia de grupo, as normas do grupo podem atuar
como restricdes; ameagas a especialidades; ameacas a alocacdo de poderes estabelecidos; e
ameagas as alocacdes de recursos estabelecidos.

Os consultores podem utilizar algumas taticas para lidar com a resisténcia 2 mudanga,
como: comunicar-se com os empregados para ajudé-los a ver a loégica da mudanga; estimular
a participagdo do grupo envolvido no problema; apoiar a aprendizagem de novas técnicas,
através de treinamentos; e atrair a aceitacdo dos funciondrios efetuando mudangas iniciais
mais faceis e com resultados visiveis, com a finalidade de animar os funcionarios a
acreditarem no projeto e nas mudangas propostas.

A, . Habitos
Processamento de

informacao
¢ \A Resisténcia

Individual
Medo do /

Desconhecido

Seguranca

<+—— .
Fatores Econdmicos

Figura 7 — Fontes de resisténcia individual 8 mudanca
Fonte: Robbins (1999)
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de poder - »
estabelecidas
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Figura 8 — Fontes de resisténcia organizacional a mudanca
Fonte: Robbins (1999)

. Informacdes Relevantes: Na execuc¢do dos projetos com a implementacdo das
melhorias geralmente ocorrem demissdes na empresa. O consultor deve orientar a empresa
para aproveitar os funcionarios, sempre que possivel, em outros setores.

Como observado neste trabalho, uma das maiores causas de descontinuidade da
implementagdo das solugdes propostas ¢ a falta de recursos financeiros. Neste sentido, ¢
importante que o consultor estimule a criacao de solu¢des com um baixo custo operacional.

Outro fator de descontinuidade ¢ a dependéncia do consultor na implementacdo das
solugdes propostas durante o processo de prestacdo de servicos. E papel do consultor ajudar a
equipe-cliente, durante o diagnostico, definicdo e conducdo das estratégias de acdo, a
desenvolver o seu grau de capacidade técnica e humana fazendo com que ela consiga tomar
decisdes sozinha, dando continuidade as melhorias implantadas apds o término da consultoria.

. Resultados Esperados: Construir um clima de cooperagdo entre consultor e as
pessoas envolvidas no processo de estudo. Efetuar as acdes propostas durante a fase de
feedback e decisao de agir. Coletar informagdes suficientes para uma futura avaliagao.

5%) Avaliagdo e término - Finalmente, o consultor deve avaliar a eficacia dos planos de
acdo. Usando dados iniciais coletados como referéncias, comparando-os ¢ avaliando-os com
as mudancas subseqiientes.

. Objetivo: avaliar o processo de consultoria realizado. E importante verificar se
toda a operacdo prevista no diagndstico e plano de agdo foi realizada. Elaborar e encaminhar
o relatério final do servigo prestado e demais documentos comprobatorios a empresa.

. Requisitos Indispensaveis: Efetuar os calculos dos indicadores para analisar o real
resultado do projeto de consultoria. Também se devem obter fotos documentando as
modificacdes; desenhar os novos fluxos dos processos ou a nova planta do layout etc. Os
dados deverao ser comparados com os iniciais e descritos no relatorio final da consultoria.

. Informagdes Relevantes: Verificar a necessidade de se estender o projeto, em
outras areas da organizagdo, ou reciclar o objeto de estudo, se ndo houver a necessidade de
continuidade o projeto deve ser finalizado.

. Resultados Esperados: Analisar os resultados alcangados por meios de dados
mensuraveis. Satisfacdo do cliente com o projeto. Execucdo do programa de melhoria ou
inovagao proposto, mesmo depois da finalizagao das horas de acompanhamento do consultor.
O desempenho das consultorias ¢ medido em fung¢do da informacdo que ¢ repassada para as
empresas e da sua aplicabilidade, além dos resultados alcancados.

Para implementacdo e melhoria do modelo proposto, o CIN devera utilizar uma
sistematica para o processo de melhoramento com a filosofia Kaizen, esfor¢o continuo e
cumulativo de todas as pessoas da organiza¢do de forma a realizarem um pouco melhor suas
tarefas, a cada dia.

Desta forma, o CIN deve incorporar nas suas atividades o método do PDCA (Plan, Do,
Check, Action) para controlar e melhorar o processo de consultoria PATME. Como
demonstrado na figura 9. O processo de melhoramento das consultorias efetuadas tera como
base as opinides dos clientes, através de uma pesquisa de avaliagdo da satisfacdo das
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expectativas dos clientes e do real impacto das consultorias sobre a produtividade das MPE’s.
Obtendo, assim, uma avaliacdo das acdes realizadas e promovendo melhorias constantes no
modelo de consultoria realizado, dando subsidios para ag¢des futuras das consultorias. Desta
forma seré revisada a estratégia operacional para atender as exigéncias de mercado.

Atue no
processo
em fungéao
dos
Resultados

p/ alcangar
as metas

Verifique os efeitos
do trabalho
executado

duque e treine

Execute o
trabalho

Figura 9 - PDCA — Método de Gerenciamento de Processos
Fonte: Campos (1998)

7 - Consideragoes Finais

Como foi visto, o sucesso da consultoria tecnologica depende do empenho das trés
partes envolvidas: do consultor, do contratante e da empresa contratada. Por isso, a
importancia desta pesquisa que serviu como feedback das acdes desenvolvidas nos processos
de prestacdo de servigos.

Como pontos indispensaveis numa consultoria, citados pelos entrevistados, tem-se com
relacdo aos consultores: comprometimento com o0 processo € com a empresa;
acompanhamento das atividades desenvolvidas; experiéncia; bom relacionamento com os
funciondrios; cumprimento da carga hordria; ensinamentos de novas tecnologias; bom
conhecimento da 4rea onde vai atuar; propostas exeqiiiveis e execucdo de um bom
diagnoéstico da empresa. Ja como pontos indispensaveis por parte da contratante pode-se citar:
comprometimento dos administradores; aceitacdo dos funcionarios; possuir recursos
financeiros suficientes e uma estrutura minima para implementar as melhorias. A empresa
contratada deve se preocupar com a selegdo, treinamento e avaliacdo dos consultores;
fiscalizagdo dos projetos realizados; manter uma estrutura administrativa adequada e tentar
sempre melhorar o processo e niveis de qualidade dos servigos executados.

Podendo afirmar que os projetos realizados pelo CIN alcancaram os seus objetivos
propostos, ja que 63% dos entrevistados consideram bons os resultados alcangados com as
realizacdes das consultorias. Percebeu-se que a qualidade de servigos do consultor foi o inico
fator que obteve uma forte correlacdo com o grau de sucesso da consultoria. Desta forma, o
CIN tem que incentivar o aprimoramento das qualificagdes destes profissionais. Além de
enfatizar a comunicagdo através de reunides e comunicados. Devem ser também priorizados
os fatores que obtiveram uma média correlacdo com os resultados, sendo apresentados em
ordem de importancia: a énfase dada ao treinamento; a aceitacdo dos funciondrios; adequagao
do projeto a realidade da empresa; priorizagdo da administracao e tempo de conclusdo.

Efetuando uma anélise por 4rea de concentragdo do projeto pode-se afirmar que, a area
de maior concentragdo de projetos realizados pelo CIN ¢ a de melhoria do processo produtivo,
seguindo pela de capacitagdo tecnologica, layout e qualidade. Os projetos destas areas
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obtiveram bons resultados, necessitando enfatizar aspectos de capacitagao e de adequagao das
propostas da consultoria a realidade da empresa, foi constatado, também, a necessidade de
continuidade em alguns casos dos projetos realizados.

Das empresas que efetuaram projetos na area de desenvolvimento de novos produtos,
80% consideraram o resultado alcangado como excelente ou bom. Inclusive em uma delas o
produto desenvolvido conseguiu a obtengcdo de uma patente mundial, além do prémio de
melhor patente.

A pesquisa observou que uma das dreas mais problematica ¢ a implementagdo da linha
de produgdo, ja que 44,4 % dos entrevistados consideraram razodvel ou ruim os resultados,
ndo conseguindo implementar as agdes propostas. Os principais motivos da descontinuidade
dos projetos foram: a falta de recursos financeiros; projeto incompleto ou fora das
expectativas; ¢ a quantidade de funcionarios inadequada para implementagao do projeto.

Procurou-se deixar claro a importancia da utilizagdo dos indicadores de desempenho
tanto durante o diagndstico como ao final do projeto para anélise dos resultados alcangados.

Deve-se ressaltar que ¢ de suma importancia realizar pesquisas de avaliacdo com o
objetivo de analisar o impacto das consultorias na produtividade das MPE’s, observando os
resultados alcangados. Sendo uma maneira de oferecer servigos com melhor qualidade,
valorizando a relagdo entre os custos ¢ beneficios da empresa-cliente.
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