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A necessidade de obter desempenho competitivo esta levando as
empresas a modernizarem nao somente seus processos de producéo e
operagdes, mas também seus sistemas administrativos: gestdo da pro-
ducdo, das vendas, dos recursos humanos, dos estoques, das financas e
dos servicos pos-venda. Nesse esforco para a melhoria de seu desempe-
nho, as empresas vao buscar junto aos consultores externos os meios e
a competéncia de que nao dispdem em seu interior.

Os setores que lhes proporcionam servicos de apoio nao estao isen-
tos do fendmeno de intensificacdo da concorréncia, acentuado nos lti-
mos tempos. Por outro lado, dois acontecimentos recentes propiciaram
mudangas espetaculares nas formas de competicao: a desregulamentacao
da economia, ao reduzir o poder de monopdlio de certas atividades, e a
revolucido experimentada pelas tecnologias de informética e de comuni-
cagao.

A profissao contabil liberal & uma das atividades protegidas legal-
mente. Mesmo assim, ainda que possa exercer poder de monopélio, os
movimentos de desregulamentacdo observados atualmente em nivel
mundial levam a crer que tal protecionismo esteja com seus dias conta-
dos. Por outro lado, e embora a principal competéncia da profissao seja
o dominio da informacgao econémico-financeira — coleta, formalizacéo,
processamento e utilizacdo analitica de tal informacao —, a atividade
encontra-se atualmente sob forte ameaca das ditas profissées da in-
formacao (coleta, tratamento, anélise e difusdo). Tal ameaca provém
da evolugado das tecnologias da informacao que torna cada vez menos
relevante o saber-fazer contabil.

No que concerne a realidade brasileira, o dinamismo dessas evolu-
¢Oes assume carater bastante critico para a profissao contabil. Por um
lado, esta em andamento em todo o Pais um processo de propostas de
reformas constitucionais, o qual, em maior ou menor grau, mudara o
quadro de regulamentacdo da economia nacional, flexibilizando e até
mesmo eliminando o poder de monopélio de certas atividades. Por ou-
tro, o movimento de terceirizacdo adotado pelas empresas esta
viabilizando a proliferacao de grandes bureaux que assumem parte sig-
nificativa dos servigos ligados as atividades-meio, como gestao de pes-
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soal, apura¢do financeira, aspectos juridicos e contabili-
dade dessas empresas. Ocorrendo de forma quase si-
multanea, o processo de concentracéo e a desregula-
mentacédo da economia seguramente trardo impactos
sobre os setores de servigo, nos quais a profissio
contébil encontra o cerne de sua competéncia e o seu
campo de atuacao.

Ciente dessas transformagées e adotando postura
proativa diante da ameaca identificada, a profissao contabil
em diferentes paises (da Europa, nos Estados Unidos, no
Brasil) estda mobilizando esforgos no sentido de supera-la
e obter certas vantagens competitivas na nova ordem que
sera estabelecida. As a¢des concentram-se em duas fren-
tes de ataque:

o diversificac@o estratégica, para inserir a consultoria
de gestao as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) em
seu portfélio de atividades, prestacdo de servicos que
apresenta forte sinergia com as préticas tradicionais da
profissao;

e capacitacdo para o uso da informaética e para o apoio
as PMEs em seu processo de informatizacao.

No entanto, para atuar como consultor de gestao aos
dirigentes de PMEs, como prolongamento de suas inter-
vengdes tradicionais, os esforcos da profissao contabil
deverao ser dirigidos concretamente para as condicées
de realizacdo das interven¢ées. Em outras palavras, o sa-
ber, o saber-fazer e o fazer-saber necessarios para que o
consultor esteja em condi¢des de identificar as expectati-
vas dos dirigentes das PMEs e de satisfazer as suas neces-
sidades. Isto implica, por um lado, desenvolvimento de
produtos e servi¢os a serem oferecidos e metodologias e
ferramentas de apoio a intervengao organizacional; e, por
outro, evolugao (comportamental, organizacional, infor-
matica) da profissao para melhor adaptacao ao ambiente
de consultoria.

Neste estudo, objetiva-se demonstrar o movimento
estratégico que a profissdo contabil esta realizando. A
conduta adotada de forma analitica para caracterizar o
mercado de consultoria em PMEs, posicionar a profissao
contabil nesse mercado e identificar as evolugées que a
profissao devera realizar para ser competitiva nessa ativi-
dade é de carater genérico, porém fundamentada e ilus-
trada a partir de conhecimentos obtidos por diferentes
estudos sobre o mercado francés de consultoria e a pro-
fissao contabil francesa. Neste trabalho apresentam-se
o quadro geral do mercado de consultoria gerencial as
PMEs; o posicionamento da profissao contébil nesse
mercado pela utilizagdo do modelo analitico de fato-
res-chave de sucesso; e as evolugdes que a profissao
devera realizar para ser competitiva nessa nova ativi-
dade. Finalmente, a guisa de conclusées, sao
encadeadas as contribuices e as possibilidades de uti-

lizagdo dos conhecimentos gerados pelo estudo para a
profissao contabil brasileira.

A CONSULTORIA DE GESTAO A DIRIGENTES
DE PMEs '

Por que consultoria em PMEs?

Uma das questdes que deve preceder uma discussao
sobre o por que da consultoria em PMEs seria: Por que
se pagar um consultor externo? A resposta que abriria o
caminho para a discussdo poderia ser: as empresas re-
correm ao consultor externo para se prover da compe-
téncia de que nao dispdem em seu interior.

A respeito do que seja consultoria, o escritério Bernard
Julhiet Conseil de Paris (Franga) fornece uma definicao
bastante clara: a consultoria pode ser vista como “uma
prestacao destinada a resolver um problema cuja solucéo
foge das possibilidades materiais e humanas da empresa:
esta, a empresa, pode nao saber-fazer, nao dispor dos
recursos humanos necessarios e, até mesmo, ser impo-
tente em razdo de um quadro geral de insuficiéncia”
{Julhiet, 1984).

Dentro desse “quadro geral de insuficiéncia” podem
ser situadas as necessidades que experimenta o dirigente
de PME com referéncia a melhorar o desempenho de sua
empresa. E nele também que se encontra o campo de
aplicacdo da consultoria de gestdao. Seu papel deve ser,
portanto, o de ajudar o dirigente na solucao de seus pro-
blemas de gestao. Deve, igualmente, apoiar o dirigente
na implantacéo de sistemas de gestao eficazes visando a
melhoria do desempenho global da empresa.

Em estudo realizado sobre o mercado francés de
consultoria as PMEs, o escritério Bernard Julhiet cons-
tatou que, “quanto mais a consultoria foge da acéo con-
creta do quotidiano da empresa, menos os dirigentes es-
tardo dispostos a consumi-la” (Julhiet, 1984). Outra con-
cluséo inferida desse desse estudo foi que dois dos princi-
pais elementos descritivos da PME s3o a onipresenca e a
responsabilidade exclusiva de seu dirigente em toda a to-
mada de decisdao na empresa. Portanto, levar em conta
tais especificidades do processo decisorio, assim como
questdes de objetividade das intervencgdes, torna-se ele-
mento de capital importancia para a percepcao das ne-
cessidades das PMEs em matéria de consultoria externa.

Num esfor¢o para identificar algumas caracteristicas
minimas em torno das quais se pudesse agrupar as PMEs
em termos de permeabilidade a consultoria externa, o
escritério Bernard Julhiet constatou quatro aspectos prin-
cipais: tamanho da empresa, setor de atividades, estrutu-
ra da empresa e perfil de seu dirigente (Julhiet, 1984).
Quanto maior o tamanho da empresa (acima de 70 cola-
boradores), maior é a quantidade e a qualidade do consu-
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mo de consultoria. Os setores caracterizados por maior
contetido tecnoldgico utilizam consultoria externa mais
freqiientemente. As empresas localizadas nesses setores
apresentam estrutura organizacional mais elaborada e sao
mais abertas & consultoria. Finalmente, os dirigentes de
PMEs dao preferéncia a consultores que ja foram — ou
sdo — dirigentes de empresa e repelem iniciativas de
consultoria fundamentadas em conhecimentos apenas
tedricos. Ainda com relacdo ao comportamento do diri-
gente de PMEs, um dos fatores que ajudam a explicar sua
permeabilidade & consultoria é a preocupacao quanto ao
patrimdnio da empresa: aqueles que desejam consolidar/
estabilizar seu patriménio utilizam menos a consultoria
externa, enquanto os dirigentes preocupados com o cres-
cimento de suas margens/resultados sao a ela mais per-
meéveis.

Pelo exposto, pode-se argumentar que o sucesso de
uma intervencao de consultoria sera fortemente depen-
dente da capacidade do consultor em identificar as moti-
vagdes do dirigente e em modular proposi¢ées conforme
as suas expectativas.

O ambiente dos conselhos usados pelos
dirigentes de PMEs

Cada dirigente possui sua pequena — ou grande
— carteira de fontes de informacdes com as quais conta
para a elas se dirigir quando necessita de dados im-
portantes (Saporta, 1986). Mais precisamente, quan-
do se trata de consultoria na area de gestdo, o diri-
gente conta com trés tipos fundamentais de fontes de
conselheiros: naturais, obrigatérios e escolhidos
(Julhiet, 1984).

Conselheiros naturais

O dirigente de PME é submetido inicialmente a influ-
éncia de seus colaboradores diretos, membros, ou nao,
de sua familia. Quando a familia estd envolvida na vida
quotidiana da empresa pode desempenhar papel predo-
minante, com tendéncia a diminuir 2 medida que a em-
presa cresce e se desenvolve. Quando ocorre o cresci-
mento da empresa, esse papel passa a ser desempenha-
do pelos gerentes.

Apdbs os colaboradores diretos encontram-se os cli-
entes. Estes desempenham importante papel quando a
PME desenvolve como atividade principal a subcontra-
tagdo e, principalmente, quando os clientes sao em nu-
mero reduzido.

Enfim, os fornecedores representam para a PME im-
portante fonte de desenvolvimento. Independentemente
do tamanho da PME, eles propiciam ao dirigente o acom-
panhamento das evolugdes tecnologicas.

Conselheiros obrigatorios

Entre os conselheiros obrigatérios figuram os especia-
listas contabeis (contadores) ocupando lugar privilegiado
junto aos dirigentes de PMEs. Escolhido inicialmente por
razbes legais ou fiscais, o contador torna-se com fre-
qiiéncia o confidente, 0 médico de familia, o con-
fessor a quem, quando de suas visitas periédicas, o diri-
gente confia suas expectativas, esperancas e angustias.

O banqueiro, pela pertinéncia das informacgées que
detém, poderia desempenhar também papel relevante
no desenvolvimento das PMEs. Entretanto, quando o
problema é mais complexo e necessita de uma inter-
venc¢ao maior, freqiientemente o banqueiro recusa-se
a intervir.

Conselheiros escolhidos

O meio associativo, composto por seus colegas diri-
gentes de PMEs, membros de sindicatos e de outras as-
sociagbes profissionais, & a primeira instancia a qual o
empresério se dirige.

O dirigente cria uma rede de amigos, interna e exter-
namente as suas atividades, a quem ele recorre buscando
saber como resolveram tal ou tal problema, que especia-
listas solicitaram e quais foram seus sucessos e seus fra-
cassos. Esta conduta é comumente chamada boca-a-ore-
Iha (Stevenson & Sahlman, 1988/89).

Quanto ao papel das federagées da indistria e do co-
mércio, pode ser assim sintetizado:

o ter por vocacéo a acolhida, a sensibilizacdo, a informa-
a0 OU Mesmo a pPrescricao;

 desenvolver a formacao, quando existirem nichos nao-
ocupados ou ocupados inadequadamente pelos setores
publico e privado;

« implementar diagnésticos aprofundados e intervengées
sdo exce¢des as praticas das federacoes.

Quanto as instituicées publicas que poderiam prestar
determinados servigos as PMEs, a atitude das tltimas com
relacao as primeiras &, antes de tudo, de medo e de des-
confianga. Mesmo assim, as PMEs recorrem freqiiente-
mente ao poder publico, na busca de recursos e de ajuda
financeira.

No Brasil, a acéo do Servico de Apoio as Pequenas e
Micro Empresas (Sebrae) estd mudando o cenario da
consultoria & PME. O objetivo da instituicdo, entre ou-
tros, é propor a pequena e a média empresa uma
consultoria adaptada e, na medida do possivel, de quali-
dade.

As relacgbes entre o dirigente de PME e os consultores
privados, constituidos por pequenos e grandes escrito-
rios, serao apresentadas nos dois tépicos a seguir.
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Expectativas dos dirigentes de PMEs com relacao
a consultoria externa

Como ja mencionado, o conceito de consultoria é bas-
tante claro para o dirigente: resolver um problema cuja
solucdo foge as possibilidades materiais e humanas de
sua empresa. Como decorréncia de tal compreenséao, o
consultor deve responder concretamente as necessidades
reais da empresa: o apelo a consultores externos resulta
antes do autodiagnostico da situagdo da empresa do que
da capacidade de questionamento de seu dirigente {Detrie,
1989).

Com relagao a experiéncia vivida com a utilizacio de
consultoria externa, quase todas as PMEs conhecem os
servicos do especialista contabil, mas menos da metade
delas experimentaram outros tipos de assessorias exter-
nas (Julhiet, 1984). O apelo a consultoria externa distri-
bui-se de forma desigual entre as PMEs: as maiores utili-
zam um leque mais amplo de prestacées de servicos e
com maior freqiiéncia.

Quanto a atitude vis-d-vis a consultoria, pode-se dis-
tinguir trés tipos de interlocutores com comportamentos
caracteristicos proprios (Julhiet, 1984):

e 0s que jamais fizeram uso da consultoria apresentam
atitudes com certo ceticismo; citam sempre inimeras
experiéncias negativas vivenciadas por seus colegas;

e 0s que utilizaram consultoria para uma situagio especi-
fica (especialista) apresentam taxa bastante alta de sa-
tisfacdo; no entanto, as criticas sao freqiientes;

e 0s que recorrem mais freqilentemente a consultoria
externa analisam com maior cuidado os resultados das
intervencdes: nem todas sao sucessos majestosos, pou-
cos sdo os fracassos completos.

Nao se pode esquecer que a satisfacio do cliente nao
estd apenas ligada & qualidade intrinseca da prestacao de
servico, mas também, e muito mais, as expectativas do
cliente (Julhiet, 1984). Quanto mais as especificacdes e o
contrato de consultoria forem precisos e a prestacio de
servico deles se aproximar, maior sera a satisfacdo do
cliente. O que decorre de tal constatacio é a necessidade
imperiosa de adequaczo da resposta do consultor as ne-
cessidades do cliente.

Enfim, para a melhor apreensao das expectativas dos
dirigentes em matéria de consultoria, é importante a divi-
sdo em dois tipos de atividades:

« intervengdes de especialistas;
o intervencdes de orientacao.

Quanto ao primeiro tipo, os dirigentes desejam que o
diagnéstico seja acompanhado de solucées e recomen-
dag¢bes. A implantacdo das recomendacdes sao
freqiientemente esperadas. Com relacéo as intervencdes

de orientacdo, duas expectativas sao manifestadas: a pos-
sibilidade de confrontar um ponto de vista com um
interlocutor de alto nivel e/ou a avaliacio, por este, de
diferentes alternativas quando de uma deciséo estratégi-
ca importante para a empresa (Julhiet, 1984).

A classificacdo em intervencdo de especialista ou de
orientacado é relevante quando se trata de apreciar e de
precisar a real necessidade do cliente potencial. Ela pode
indicar com pertinéncia os meios e métodos mais ade-
quados que deverdo ser mobilizados para responder as
necessidades da empresa (Vadon, 1990).

Atitudes dos consultores externos com
relacao a PME

Estudo realizado junto a consultores revelou que na
profissdo ha uma visao bastante clara sobre as possibili-
dades e formas de abordar o mercado de consultoria as
PMEs (Julhiet, 1984):

» consultores que se dirigem as empresas com menos de
50-100 funcionarios;

e aqueles que se dirigem as empresas com mais de 100
colaboradores, sem limite definido de porte;

e escritérios de consultoria que se recusam a trabalhar
com PMEs.

Os especialistas que atuam em pequena empresa ado-
tam geralmente procedimento de comercializacio de pro-
dutos e de conselhos especificos a esse tipo de empresa,
como sistema de controle de gestao, calculo de preco de
venda (pdv) ou organizagao da producéo, por exemplo. A
inoperancia global de suas interven¢des faz com que os
seus escritorios sejam descredenciados por instituicdes como
federactes da indistria e do comércio, sindicatos e associa-
¢bes de classe. Na maioria das vezes, entretanto, esses con-
sultores sdo os Unicos acessiveis as PMEs.

Com relacdo aos escritorios especialistas em médias
empresas (mais de 100 colaboradores), trata-se de pe-
quenas estruturas contando com reduzido ntmero de
consultores, podendo deter boa especializaciao num cam-
po especifico. Entre esses consultores podem ser identifi-
cados dois niveis de intervencdo (Julhiet, 1984):

» especialistas, que oferecem consultorias bastante
dirigidas para responder a expectativas precisas e bem-
definidas pelo dirigente de empresa. A intervencao rea-
liza-se dentro do quadro de oferta de um produto/con-
selho normatizado e com resultados previsiveis;

« generalistas, envolvendo as grandes fun¢des da em-
presa ou missbes de especialista, mas que necessitam
conhecimento das interfaces com as outras areas da
empresa. A intervencéo realiza-se dentro do quadro de
oferta de um produto/conselho nao-normatizado ou
normatizado de forma inadequada e com resultados
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imprevisiveis do tipo estratégia global, diversificacao,
reestruturacado, entre outros. Os consultores que pro-
pdem tal tipo de intervencao devemn ter bom nivel para
terem credibilidade. Necessitam ter nivel superior ou,
no minimo, igual ao de seus interlocutores. O que de-
corre de tais caracteristicas & que essas missdes nao
sdo oferecidas por todos os escritérios de consultoria e
o mercado nao ¢é de facil convivéncia.

Enfim, existem os escritérios de consultoria que se
recusam a trabalhar com as PMEs. Esta categoria agrupa
grande nimero de escritérios anglo-saxdes e franceses
que atuam, em grande parte, junto as grandes empresas
ou aos organismos publicos.

Raramente as PMEs representam parte significativa
do faturamento dos grandes escritérios de consultoria.
Isto decorre de diferentes razdes: missdes junto as PMEs
tém naturalmente um pequeno orcamento devido as limi-
tacdes de recursos dessas empresas; pequenos clientes
geram problemas nem sempre repetitivos, o que dificulta
o aproveitamento do aprendizado em outras intervencées
(Albert, 1983).

Os grandes escritérios apresentam custos fixos bas-
tante elevados e pesada estrutura organizacional que nao
lhes permitem uma abordagem comercial longa e arrisca-
da: vender duas mil horas de consultoria a uma grande
empresa nao é, muitas vezes, mais demorado do que ven-
der 120 horas a uma PME (Julhiet, 1984).

Considerando o estado atual do mercado francés de
consultoria gerencial as PMEs mencionado, no proximo
topico procura-se avaliar as possibilidades e limitacdes
para a entrada do profissional contabil nesse mercado.

A PROFISSAO CONTABIL EM FACE DA
CONSULTORIA DE GESTAO EM PME

Para apreender-se o papel do profissional contabil no
campo da consultoria gerencial em PMEs, torna-se ne-
cessario identificar inicialmente suas praticas, suas atitu-
des e as oportunidades que se apresentam diante da pro-
fissdo e, num segundo momento, apresentar um quadro
prospectivo do que se poderia esperar da profissao contabil
em matéria de consultoria gerencial as PMEs.

Caracteristicas das praticas atuais da
profissao contabil

Sem a pretensao de descrever exaustivamente as ati-
vidades dos profissionais contéabeis, apresentar-se-a aqui
algumas préaticas e comportamentos que permitirdo a
melhor compreensao das razbes pelas quais esse profis-
sional esta sendo, por um lado, altamente atacado pela
concorréncia em seu campo de atuagdo e, por outro, ndo

estd aproveitando as relagdes privilegiadas que mantém

com as PMEs.

Em estudo sobre a profissiao contabil, Coll'Alto {1988)
colocou em evidéncia algumas atividades que estidc na
esséncia das préticas atuais da profissao:

» o contador esta colocado em posicao intermediaria entre
o poder publico e as empresas devido, principalmente,
as regulamentacées fiscal e social;

¢ 0 contabil estd se tornando cada vez mais dono de
empresa, em decorréncia da profissionalizacdo dos es-
critérios de contabilidade;

¢ 0 aumento da produtividade, resultado da utilizacao da
informatica, tem beneficiado mais o poder publico do
que os clientes do escritério contabil;

» 0 contador, em geral, recusa-se a avancar além do limi-
te restrito da apuracao contabil;

» decorrente dessa conjuntura, a parte consultoria da
profissao tem se limitado a aspectos fiscais, sociais e
juridicos;

« finalmente, os esforcos dos contébeis estao mais volta-
dos a moldar os clientes segundo as orientacdes do poder
publico, do que atender as necessidades gerenciais de
seus clientes.

Definitivamente, a questao fundamental é saber
quem ¢é o cliente e qual sua demanda. Trata-se, por-
tanto, de evidenciar as competéncias profissionais de
economista de empresa que, gracas a sua pratica,
aos ensinamentos que pode obter através da observa-
cdo de sucessos e de fracassos de seus clientes, torna
o contador capaz de refletir sobre os interesses da
empresa, de posicionar seus problemas, de hierarquiza-
los, de imaginar solucdes e de implementa-las. Atuan-
do dessa forma, o contébil seria o vetor ideal para o
desenvolvimento das PMEs.
Um estudo realizado para avaliar a imagem da profis-
sdo contébil na Franca revelou as seguintes impressées
{Julhiet, 1984):
¢ sua imagem ¢ bastante antiga, em oposicdo & moder-
na, associada aos concorrentes anglo-saxdes;

» sua imagem ¢ estreitamente ligada a questao fiscal;

e existem poucas extensbes de suas intervencdes na area
da consultoria.

Com relagao as expectativas dos dirigentes de PMEs,
o mesmo estudo revelou que se espera do profissional
contéabil “competéncias amplas em matéria de gestao, de
tinangas, juridica e social. Os dirigentes demandam maio-
res disponibilidade e rapidez nas intervencdes, assim como
a capacidade de tomar decisdes” (Julhiet, 1984).

Embora tenham sido identificadas véarias restri¢des com
relacdo a acao do profissional contabil, ele permanece.
Sobretudo para a pequena empresa, é o tnico interlocutor
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a quem ela expde, pelo menos uma vez por ano, o con-
junto de seus problemas. Com relacao a extensao de suas
interven¢des classicas, o papel do contabil permanece
eminentemente discreto.

Pode-se constatar, no entanto, pelos estudos ante-
riormente citados, o grande esforco dos profissionais
contabeis para melhor explorar sua posicao privilegiada
junto as PMEs. Tal movimento ocorre pela iniciativa de
aumentar a participacdo da atividade de consultoria de
gestao no conjunto das prestagdes de servicos do profis-
sional. Esses estudos revelam, também, que a maioria
dos escritérios contabeis nao dispde de produtos/servi-
¢os a oferecer, nem de metodologias e ferramentas para
a sua implementacao e sequer de organizacdo para res-
ponder a essas demandas.

Embora nao exaustiva, é apresentada, na seqiiéncia,
uma lista de questées que devem ser colocadas no senti-
do de orientar o esforco para superar a distancia que
existe entre o estado atual de restri¢des a atuacio contéabil
e o dinamismo necessario para responder as expectati-
vas e aos desafios que se apresentam atualmente a pro-
fissdo. Sao elas:

o A missao de consultoria em gestdo decorre naturalmente
das presta¢des tradicionais do especialista contabil?

» O contébil dispée de competéncia suficiente para prati-
car a consultoria na area de gestdo empresarial?

o Até que nivel o especialista contabil pode intervir, evo-
luir no sentido da pluridisciplinaridade?

o Que produtos/conselhos oferecer?

o Como enfrentar a diversidade dos problemas e das ca-
racteristicas das PMEs?

o Que metodologias adotar?

» A que nicho de mercado se dirigir?

» Como superar o quadro atual de restricées que preva-
lece na profissao?

o Como aproveitar as evolugdes das tecnologias infor-
maticas?

Para avaliar as possibilidades de acdo do profissional
contabil como consultor em gestiao e para apoia-lo na
defini¢do de um caminho a trilhar, sera utilizado o con-
ceito de fator-chave de sucesso. Esta abordagem, apre-
sentada a seguir, permite identificar as ameacas e as opor-
tunidades do mercado e posicionar a profissao contéabil
com relacio a elas.

Identificagao dos fatores-chave para o sucesso
no mercado de consultoria as PMEs e
posicionamento da profissao contabil

Os fatores-chave de sucesso (FCS) s&o, para um ne-
gécio, “o nimero limitado de &reas nas quais os resulta-
dos, se forem positivos, asseguram um posicionamento

competitivo favoravel que permite o sucesso da empresa.
Séao alguns campos nos quais ‘as coisas devem andar bem’
para que o negdcio tenha sucesso. Se o desempenho
nessas areas ndo é bom, os resultados da organizacdo no
periodo considerado serao inferiores aos patamares es-
perados” (Rockart, 1979). Conseqiientemente, os FCS
sdo areas de atividade que devem chamar sistematica-
mente a atencéo dos dirigentes da empresa. O desempe-
nho atual de cada uma dessas areas deve ser medido
freqlientemente e essas informacées devem estar sempre
disponiveis.

A abordagem dos fatores-chave de sucesso é uma fer-
ramenta que a empresa pode utilizar para avaliar amea-
cas e oportunidades geradas por seu ambiente de negé-
cios. Os FCS fornecem, igualmente, um conjunto de crité-
rios para a avaliacéo de forgas e debilidades da empresa
(Leidecker & Bruno, 1984).

Os FCS diferem de uma empresa para outra e mesmo
entre gerentes. Quatro aspectos devem ser considerados
quanto aos FCS (Rockart, 1979):

e a estrutura da indistria na qual a empresa se insere;

* a estratégia de competicdo, o posicionamento compe-
titivo da empresa e sua localizacao geogréfica;

e a dinamica do ambiente de negécios;

e 0 periodo de tempo considerado.

Para identificar os FCS no mercado da consultoria de
gestao as PMEs e posicionar a profissao contabil nesse
mercado, relaciona-se algumas expectativas e caracteris-
ticas proprias as PMEs; igualmente, apresenta-se as difi-
culdades a serem suplantadas para satisfazer as suas de-
mandas.

Embora um crescimento significativo do peso das PMEs
no tecido industrial seja observado, como também um
aumento no consumo de consultoria em certas areas, o
mercado n&o é prospectado ativamente pelos escritérios
de consultoria, como mostrado nas se¢des precedentes.
Este fendmeno ocorre devido a algumas dificuldades que
devem ser superadas pelo consultor em PMEs (Cantegreil,
1988):

e as despesas de abordagem comercial sao elevadas na
medida em que as interveng¢ées nas PMEs s3o, por na-
tureza, de curta duragio e nio rentabilizam os recursos
alocados;

* 0 acesso a informagado quantitativa é freqilentemente
de dificil obtencao. Muitas vezes essas informacées nem
mesmo existem ou devem ser reconstituidas com o apoio
do contador;

e a presenca dos consultores deve ser regional e calcada
na proximidade com as PMEs. Um escritério de
consultoria implantado na capital ou em grandes cen-
tros serd de pouca efetividade para o atingimento de
mercados regionais;
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e o consultor contratado deve ter um perfil préximo da-
quele do dirigente que o contratou. O dirigente de PME
deseja ser aconselhado por um de seus pares, o que
exclui grande nimero de consultores. Além disso, sua
experiéncia deve ser multidisciplinar.

Por outro lado, quando da deciséo de procurar o apoio
de um consultor externo, os dirigentes das PMEs buscam
nesse profissional um perfil bem-definido (Cantegreil, 1998):
¢ idade similar a sua;

e experiéncia de dirigente de empresa em atividade
similar;

o capacidade de aconselhar, mas também de implementar
as recomendacdes;

¢ aptidao para compreender sua empresa e sua cultura.

Outro fendmeno recente que estd mudando o contex-
to da consultoria é a revolucao informatica. A busca de
produtividade, aliada a reducao significativa do pre¢o dos
equipamentos e sistemas, esta viabilizando o uso intensi-
vo da informatica pelos consultores. As empresas que
dispdem de ferramentas informatizadas mais elaboradas
deterao vantagens competitivas nesse mercado, tanto em
termos de custos da intervencdo como em rapidez de
resposta e contetdo informacional mais elaborado em
suas recomendacdes (Gadrey, 1989).
Considerando-se os requisitos necessarios para que
um consultor possa preencher as condicées (perfil) referi-
das, assim como as caracteristicas da atividade de
consultoria e as expectativas do dirigente com relacao ao
consultor externo, apresentadas nos itens precedentes,
pode-se identificar sete fatores-chave para o sucesso no
mercado de consultoria de gestao as PMEs:
¢ contato regular e relacdo de confianca com o dirigente
da empresa;

e acesso privilegiado as fontes de informacées de gestao
da empresa;

o localizacdo geogréfica préoxima da PME;

o ligacdes pessoais com os clientes;

» rapidez e eficacia na realizacdo do diagnostico e na
implementacdo das recomendacdes;

o capacidade de interconexdo e de cooperacao com ou-
tros profissionais;

o dominio dos equipamentos e das ferramentas infor-
maticas.

Qualquer esforco para o posicionamento da profissao
contabil no mercado de consultoria de gestao as PMEs
deve proceder a confrontagao entre suas caracteristicas e
competéncias e exigéncias impostas pelos fatores-chave
para o sucesso nessa atividade. E a partir dessa confron-
tacdo que se pode identificar os pontos fortes que permi-
tirdo ao profissional alcancar desempenho superior ao de

seus concorrentes, obtendo assim vantagens competiti-
vas no mercado. Ainda como resultado dessa analise,
podem também ser identificados aspectos e areas em cujo
desempenho a profissao devera envidar esforcos para
melhorar. A satisfacdo das exigéncias apontadas & de fun-
damental importancia para a insercao e o sucesso da pro-
fissao nesse novo mercado.

Considerando-se as caracteristicas do mercado de
consultoria em gestao e as praticas e comportamentos da
profissdo contabil apresentadas nas se¢bes anteriores,
pode-se supor que os especialistas contabeis dispoemn das
competéncias (saber, saber-fazer, fazer-saber) necessérias
para explorar e se béneficiar dos quatro primeiros FCS
anteriormente enunciados. Tais fatores sao, na verdade,
a propria esséncia da conduta da profissao. Como afirma
Vadon (1989), “o especialista contabil, muitas vezes o
unico interveniente exterior permanente na PME, é o
homem em quem o chefe de empresa cristaliza suas ex-
pectativas em matéria de consultoria”. Ele é o “homem
de confianca e de confidéncia do dirigente de PME. Ele
conhece suas dificuldades, suas financas, seus projetos e
seus homens” (Le Guennec, 1986). Esta relacao perso-
nalizada com o dirigente de empresa permitir-lhe-a alcan-
car uma posicado competitiva privilegiada no mercado de
consultoria gerencial as PMEs.

No entanto, quanto a rapidez e eficacia na realizacéo
e na implementacio de recomendacdes e capacidade de
interconexao e de cooperacdo com outros profissionais,
em certos casos a profissao terd ou nao a competéncia
necessaria. Em seu conjunto, a profissdo contéabil & per-
cebida como carente de competéncias que ultrapassem
seu dominio profissional stricto sensu. Portanto, para
suplantar tal debilidade, tera de conduzir seja a contratacao
de colaboradores dispondo de experiéncia ou competén-
cia complementar a sua, seja a selecao de uma rede de
consultores que ela devera identificar, constituir e manter
(Cantegreil, 1988). Enfim, esforcos deverao ser imple-
mentados no sentido de romper a inércia e as restricbes
que pairam sobre a profissao quando se trata da consultoria
de gestdo, uma vez que o segmento é caracterizado por
alto dinamismo.

O fator dominio da informética representa para a pro-
fissao contabil tanto uma ameacga quanto uma oportuni-
dade. Ameaca no sentido de a profissao correr o risco de
desaparecer no conjunto das profissdes da informa-
¢ao (coleta, tratamento, andlise, comunicacdo). Pode-se
até mesmo vislumbrar que, “entrincheirada em seu mo-
nopdlio legal, a profissdo se contente com a exploracdo
das atividades por ele protegidas. Tal atitude tera, prova-
velmente, como conseqiiéncia o desaparecimento da pro-
fissao contabil. As pressdes das profissées da informacao
levarado a transformacéo radical no contexto dos merca-
dos de contabilidade e de consultoria” (Betoux, 1986).
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A oportunidade oferecida por esse fator a profissao
contébil no mercado de consultoria de gestao em PMEs
advéem de, em suas intervencgées tradicionais, ja utilizar a
informatica de forma intensiva para melhorar a produti-
vidade dos escritérios de contabilidade. Na verdade, “no
exercicio de suas func¢des, o contabil utiliza mais de uma
forma de informética: a de seu escritério, a de seus clien-
tes e a dos prestadores de servico de processamento infor-
matico da contabilidade” {Scheid, apud Le Guennec,
1986). E provavel que a utilizacdo da microinformatica
para proceder a apuracdo contabil permita mais do que
uma simples apuracdo. “Ela permite a integracao de al-
gumas atividades administrativas (por exemplo, fatura-
mento) e a identificacdo de aspectos intermediarios uteis
para a gestdo da empresa (por exemplo, fluxo de caixa).
Ou seja, pode-se supor que existe uma transformacéao
em andamento na apuracao contabil no sentido de inse-
rir cada vez mais os aspectos de gestao em suas interven-
¢des. Diante desse quadro de capacitacao & de se esperar
que a profissao ndo s6 supere as ameagas provenientes
das profissoes da informacao, como venha a praticar
a consultoria em informatizacdo de PMEs” (Le Guennec,
1986).

Conforme o exposto, alguns FCS no mercado de
consultoria de gestao as PMEs representam oportunida-
des para a profissdo contabil, enquanto outros constitu-
em verdadeiras ameacas. Como ja referido anteriormen-
te, a maioria dos escritorios contabeis no dispde de uma
série de servigos e conselhos para propor a seus clientes,
nem de metodologias e ferramentas de implementacao,
nem de estrutura organizacional para assumir tais res-
ponsabilidades diante do mercado de consultoria de ges-
tdo as PMEs.

As questdes que devem ser colocadas sao: Como a
profissdo podera adquirir a capacitacio necessaria para
suplantar os desafios que ora se apresentam? Como
profissionalizar o pessoal contabil para essa nova ativida-
de? O esfor¢o para identificar um meio de responder a
essas questdes é o objetivo no préximo item.

A EVOLUGAO DA PROFISSAO CONTABIL NO
SENTIDO DA CONSULTORIA DE
GESTAO EM PMEs

Como visto anteriormente, existe ainda dentro da pro-
fissdo contabil certa heterogeneidade com relacéo ao papel
a ser desempenhado em matéria de consultoria de ges-
tao aos dirigentes de PMEs. Para que a profissdo possa
suplantar os desafios atuais, devera envidar esforcos de
adaptacéo e inovacdo tanto no seu interior quanto no
ambiente em que se realizam as atividades de consultoria.
Esse movimento estratégico de diversificacio no sentido
das interven¢des de consultoria pressupde adaptacdes e

evolugdes concretas em trés niveis: no comportamento,
nas técnicas e na organizacao (Vadon, 1988; Baungartner,
1989a e 1989b).

Evolugdao no comportamento

¢ Desafio cultural — decorrente de sua formacao e de
suas missdes tradicionais, o especialista contabil & um
homem de controle, orientado para o passado e habi-
tuado a refletir a partir de um ambiente de certezas. O
conjunto dessas certezas é um obstaculo suplementar
ao esforco de orientacdo para o futuro, caracteristica
fundamental da atividade de consultoria.

o Aptiddo para a sintese — o especialista contabil é
um homem de andlise. Seu trabalho é traduzido princi-
palmente pela analise das contas anuais. No entanto,
para exercer a funcio de consultor, ele deve ter forte
aptidado a sintese para identificar as necessidades do
dirigente de empresa e descobrir alternativas de solu-
¢des a serem recomendadas.

+ Disponibilidade — os dirigentes de PMEs necessitam
assessoria imediatamente apés a constatagcdo do pro-
blema; isso exige do consultor grande disponibilidade
para satisfazer as demandas que se manifestam quase
sempre sob a forma de urgéncia. A expectativa do diri-
gente constitui grande desafio a profissio, uma vez que
o contabil geralmente se encontra sobrecarregado pe-
las tarefas tradicionais e quotidianas de seu escritério.

Especializacao — a especializacao e a integracao dos
colaboradores nos trabalhos de consultoria transforma-
réo progressivamente todos os membros do escritério
em individuos susceptiveis de detectar as necessidades
do dirigente e propor novas intervencées.

e Dominio da microinformatica — cada vez mais, as
empresas demandam do especialista contabil conselhos
para a instalacdo de mini e microcomputadores e a im-
plantacédo da organizacio correspondente.

Abordagem mercadolégica — a situacio do especia-
lista contabil (missao tradicional) em face de seu cliente
€ bem diferente daquela do consultor diante do mesmo
cliente. O contabil, vis-g-vis a seu cliente, beneficia-se
de um mercado fechado e restrito. Em oposicéo, o mer-
cado de consultoria & aberto e livre. Neste mercado li-
vre as necessidades do cliente nem sempre sao clara-
mente definidas e a oferta tem influéncia direta sobre a
expressao dessas necessidades. Assim, a profissao de-
veré definir sua forma de abordar o mercado: que do-
minios de consultoria explorar? Que produtos e servi-
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¢os oferecer? Que nichos atender? Que meios de co-
municagao utilizar? Que politica de precos adotar?

Evolucéo nas técnicas

o Intervencoes e missdes — para o desenvolvimento
da consultoria a dirigentes de PMEs, os esforcos da
profissao contabil deverao se dirigir concretamente para
as condi¢des de implementacdo, ou seja, o saber e o
saber-fazer necessérios para que o escritério esteja em
condi¢des de identificar e satisfazer as necessidades dos
seus clientes. Isto implica o desenvolvimento de produ-
tos, servicos e metodologias de intervencao.

e Dominio da ferramenta microinformatica — a
revolugdo das tecnologias informaticas apresenta-se
como a onda do futuro. “Amando-a ou néo, a profis-
s&o contébil deverd pegar a crista dessa onda — ou
corre o risco de desaparecer. O futuro da profissao é
fortemente dependente da maneira como ira se adap-
tar aos impactos profundos das tecnologias informaticas
sobre as instituicdes que compdem a sociedade. O
mesmo processo que estd remodelando o ambiente de
negoécios iréd transformar também a profissao contabil”
(Abramson, 1986). Segundo Lipski (1988), a medida
que a profissdo contébil evolui no sentido da consultoria
de gestdo e organizacdo, mostra a tendéncia de “se
interessar pelos sistemas informaéticos”, seja dentro do
quadro de um diagnéstico, seja quando da assisténcia a
implantacdo de um novo sistema informatizado nas
empresas. Outra forma de superar as limitacées na area
de informatizacao seria a profissao se associar a escri-
torios de consultoria de informatica. As intervencées
seriam conduzidas conjuntamente pelo contabil e pelo
especialista em informatica.

Evolucdo da organizagcao dos escritérios

Para minimizar as dificuldades de disponibilidade,
Vadon (1988b} sugere que o profissional contabil se libe-
re ao maximo das questdes técnicas quotidianas. Bom
conhecedor da empresa na qual intervém, ele deve dele-
gar responsabilidades, o que lhe dara maior oportunida-
de para formar-se e formar seus colaboradores adotando
um estilo gerencial menos centralizador.

Para implementar tais mudancas, o especialista contabil
deve visualizar a gestao de seu escritério como um verda-
deiro chefe de empresa e nao mais como um profissional
liberal. “Profissional liberal, ele é o principal produtor de
seu escritorio; chefe de empresa, ele deve se tornar o
animador e apenas um produtor acessério, sendo eles,
os colaboradores, os principais produtores” (Baungartner,
1989a). O sucesso de seu escritério no campo da

consultoria dependerd, sem davida, de sua dinamica de
animacao e de suas habilidades de chefe de empresa.

CONCLUSOES E SUGESTOES

O tema central deste estudo é a apresentacdo do mo-
vimento estratégico de diversificacao de atividades que a
profissdo contabil esta realizando. Esta diversificacao con-
siste na inclusdo da atividade de consultoria de gestao a
dirigentes de PMEs no portfélio de prestacio de servicos
oferecido pela profissdo. Esta iniciativa € uma das formas
de resposta que a profissao vem dando & ameaca que
paira sobre ela neste momento. Ataque que provém das
profissdes da informacao (coleta, tratamento, andlise
e comunicaco), as quais estao ameacando a propria exis-
téncia da profissao contabil. Embora a estrutura analitica
utilizada tenha carater genérico, foi fundamentada e ilus-
trada a partir de resultados de estudos feitos sobre o mer-
cado francés de consultoria as PMEs e a profissao contéabil
na Franca.

Inicialmente mostrou-se o processo de como se da a
consultoria de gestao em PMEs, as expectativas e atitu-
des tanto dos dirigentes quanto dos consultores em maté-
ria de consultoria. O que péde ser evidenciado é a exis-
téncia de muitas especificidades tanto nas demandas ma-
nifestadas pelas PMEs quanto na oferta de consultoria.

A seguir foram caracterizados as praticas e o compor-
tamento da profissao contabil. Esta avaliacdo permitiu a
confrontagdo entre as exigéncias do mercado de
consultoria (fatores-chave de sucesso) e a capacidade da
profissao, resultando num posicionamento desta Gltima
no novo mercado. Pode-se verificar que alguns dos FCS
s&o, na verdade, valiosas fontes de vantagem competitiva
para a profissdo. Por outro lado, certos FCS sao desafios
que deverdo ser enfrentados para que o profissional
contabil possa se estabelecer como consultor em condi-
cdes favoraveis.

Procurou-se, ainda, realcar algumas evolucdes no com-
portamento e nas praticas da profissdo, necessarias para
propiciar condi¢des de satisfazer as exigéncias impostas
pela demanda dos dirigentes de PMEs. Tais evoluctes
deverado ocorrer principalmente no comportamento do
profissional (aceitacdo de incertezas, iniciativa no que
concerne a tomada de decisao, aptidao para o raciocinio
de sintese, disponibilidade, abordagem mercadologica etc.),
nas técnicas utilizadas (metodologias de intervencao e
dominio da microinformatica) e na organizacao dos escri-
torios (descentralizacao, delegacdo, postura de chefe de
empresa).

Embora o estudo tenha sido fundamentado em anali-
se do movimento estratégico de diversificacao de ativida-
des ora sendo realizado pela profissao contabil francesa,
as questdes aqui discutidas e a busca de soluces para as
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mesmas estdo sendo discutidas, em maior ou menor grau,
em diferentes paises da Europa, nos Estados Unidos e no
Brasil. Por meio de realizacdo de palestras e participacao
em debates sobre essas questées em cursos de especiali-
zagao e associacdes de classe, tem ficado evidenciada para
o autor, da parte da profissdo contabil brasileira, clara e
forte preocupacéo de modernizacdo e agregacao de va-

qiiéncia o Unico interveniente externo nas PMEs, devido
a obrigatoriedade da apuracdo contabil. O profissional
devera aproveitar essa oportunidade, que é exclusividade
dele, para avancar em suas proposicées no sentido da
consultoria de gestdo como forma de extensio de suas
atividades tradicionais. O esquema seguinte ilustra esta
abordagem progressiva de diversificacio de atividades.

lor (consultoria) em suas atividades. Por outro lado, pode-
se aceitar a existéncia de certas similaridades, em maior
ou menor grau, entre as realidades brasileira e francesa
no que concerne ao comportamento das PMEs com rela-
¢éo a consultoria externa. Dessa forma, acredita-se que
as questdes e as condutas aqui tratadas possam contri-
buir para o debate atualmente conduzido no interior da
profissdo contébil brasileira.

A guisa de sugestso final, seria oportuno realcar que
o profissional contabil podera encontrar em seu relacio-
namento privilegiado com o dirigente de PMEs a sua maior
fonte de vantagem competitiva. O contador & com fre-

Consultoria de
Gestéo aos
Dirigentes

Pretexto para a Missdo de
-——--——-———-——__...)

Missbes
Tradicionais

Reforca

Missdes Desenvolve

Especificas

Dois fenémenos recentes tém engendrado mudancas significativas nas formas de competicao empresarial: a
desregulamentagéo da economia, que esta reduzindo o poder de monopélio de certas atividades; a revolucao que
experimentam as tecnologias informaticas e de comunicagao. Uma das atividades protegidas legalmente é a profissao
contabil liberal. Os movimentos de desregulamentacio observados atualmente em nivel mundial levam a crer que tal
monopdlio esteja com seus dias contados. Por outro lado, a profissao encontra-se fortemente ameacada pelas ditas
profissdes da informacéo. Ciente dessas ameacas, a profissdo contébil em diferentes paises (da Europa, nos
Estados Unidos, no Brasil) estd mobilizando esfor¢os no sentido de superé-las. As acdes concentram-se em duas
frentes de ataque: diversificacao estratégica de atividades no sentido da consultoria de gestao as PMEs e capacitacdo
para o uso da informética. Neste estudo, objetiva-se mostrar esse movimento estratégico que a profissao contabil esta
realizando pela ilustragdo do caso francés. Apresentam-se o quadro geral do mercado de consultoria gerencial as
PMEs, o posicionamento da profissao contébil nesse mercado e as evolugdes que a profissao devera realizar para ser
competitiva nessa nova atividade. A guisa de conclusdes, sao abordadas as contribuicdes e as possibilidades de
utilizacdo, pela profissdo contébil brasileira, dos conhecimentos gerados pelo estudo.

RESUMO
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Two recent phenomena have given rise to significant changes in the forms of entrepreneurial competition: the
deregulation of the economy, which is reducing the monopoly power of some activities, and the revolution which the
technologies of computing and communication are going through. One of the activities legally protected is that of
liberal accountant. The deregulation movements currently observed, worldwide, indicate that such monopoly will be
short-lived. On the other hand, and despite the fact that the main competence of the profession is the command of the
economic and financial information, this very attribution is seriously threatened by the so-called information
professions. In this study is displayed the strategic movement of counterattack against those threats which the
French accountants are carrying out: diversification of activities in order to insert the management consulting in small
and medium size enterprises (SMSES) in its portfolio of rendering services. In this paper we show the general picture
of the consulting market in SMSEs, the position of the accountants in this market, and the evolution the profession will
have to carry out in order to become competitive in this new activity. As a conclusion, we present some contributions
with the results of the study can bring for the improvement of the performance of the Brazilian accountants in this new
market.
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Uniterms: deregulation of the economy, diversification of activities, management consulting,
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