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Abstract:

The development, the use and the capitdization of methodologies of organizationd intervention are of
crucia importance for the conquest and the strengthening of the position of the accounting professon in
the sector of managerid consultig for small and medium Sze enterprises.

In this paper, we present the drategic role taken up by the management of the “intelligence’ (to know,
know-how) of the consulting office (section 1), the possbilities of computer-assited technologies as a
support tool for the capitdization of the organizationd know-how (section 2), and an expert-system
which capitdizes the methodology of organizationd diagnostic devised for professona accountants
(section 3). As a conclusion, we present some contributions which the use of expert-systems can bring

for the improvement of the performance and competitiveness of consulting offices.
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I ntroducdo

A crescente participacéo das Pequenas e Médias Empresas (PME) no tecido industrid é hoje
uma redlidade incontestavel. Ora, 0 imperativo da competitividade forca cada vez mais estas empresas a
Sse modernizarem. Para apoia-las nesta modernizacdo, as empresas vao, com frequéncia, buscar fora as
competéncias que lhes fdtam.

O acirramento da concorréncia se acentua nd somente na inddstria mas também nos setores
que |he propdem prestacéo de servico. As exigéncias decorrentes da retomada do crescimento e os
comportamentos da gestdo empresaria ddo um novo perfil a demanda de consultoria (Gadrey, 1989;
Greiner & Nees, 1989; Vadon, 1990). E, dém disso, arevolucdo que experimentam as tecnologias da
informagdo esta desafiando as fronteiras de diversos setores até entdo estéveis.

Este fenmeno atinge diretamente a profissao Contabil Liberd, tanto na Europa, nos EUA como
no Brasil. Embora a principad competéncia da profissio sgja 0 dominio da informacéo econdmico-
financeira, sua coleta e sua formadizaco, seu processamento e sua utilizacdo anditica, a profisso se
encontra atual mente fortemente ameacada pelas “ profissdes da informacao” (ooleta, tratamento, andise
e difusdo). Esta ameaca provem, essencidmente, da prépria evolugéo das tecnologias da informacéo
que introduz uma bandizacdo do saber-fazer contébil. E, esta bandizacéo facilita o ataque sobre as
fronteiras do monopdlio pelas ditas “ profissies da informacéo” (Loeb & Marting, 1990).

O congtato acima citado esta fazendo com que a profissdo contébil, em diferentes paises, estgja
envidando esforcos com vistas a superacdo desta ameaca. As acles se concentram sobre uma
diversficacéo de atividades, mais precisamente, sobre a consultoria de gestéo a Dirigentes de PME's,
atividade que apresenta forte sinergia com as atividades tradicionais da profissio. Porém, para prestar
tal consultoria, a profissdo deve desenvolver produtos e servigos a serem oferecidos e, metodologias e
ferramentas de gpoio a intervencdo organizaciona pois, a maior parte dos escritorios contébeis ndo
dispde de tais meios.
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Para desenvolver a consultoria de gestdo em PME, como prolongamento de suas intervengdes
tradicionais, os esforgos da profissao contébil devem ser dirigidos concretamente para as condigdes de
realizacdo das intervencdes, quer dizer, o saber, o saber-fazer, e o fazer-saber necessarios para que 0
consultor esteja em condigdes de identificar e de satisfazer as expectativas dos dirigentes das PME's.

O desenvolvimento, a capitaizacdo, a utilizacdo e difusdo da metodologia que sera gpresentada
nas segdes seguintes sfo de fundamental importancia para a conquista e o fortalecimento da posicéo do
profissond contdbil no setor de consultoria gerencid a PME. O trabaho agui gpresentado foi
desenvolvido em colaboracdo com o escritorio de contabilidade e consultoria Duo Consultants Associés
de Grenoble (Franca), que neste momento esta inserindo a consultoria a diririgentes de PME's em seu
portfdlio de atividades.

A apresentacdo que se segue eta dividida em quatro partes. A primeira etgpa mostrada o papel
edtratégico assumido pela gestéo da “inteligéncid’ (saber, saber-fazer e fazer-saber) da empresa. A
segunda secdo apresenta as possibilidades oferecidas pela tecnologia informética, mais precisamente os
sistemas especidistas, como meio de gpoio a capitalizacdo dos saberes e saber-fazer organizaciond.
Numa terceira etapa é gpresentado, sinteticamente, um sSstema especidista que capitdiza e vaoriza
uma metodologia de diagndstico organizaciona para a consultoria de gestdo em PME, desenvolvida
para os profissonais contdbels. Findmente, a guisa de conclusdes, sdo gpresentadas agumas
contribuigdes identificadas ou esperadas que a utilizagdo dos Sstemas especidistas podera trazer paraa

elevacdo do desempenho e da competitividade dos escritorios de consultoria.

1 - A capitalizacdo do “saber” e do “ saber-fazer” da empresa como fator estratégico para

sua competitividade

Saber desenvolver e capitdizar sua competéncia esta se tornando um elemento decisivo paraa
competitividade da empresa. O “saber” tornou-se um novo fator de producdo fundamenta para a
organizacdo. Atuamente, observa-se nas empresas um efeito de davanca do “saber” que transforma os
conhecimentos em competéncias empresariais. A competéncia aqui sendo considerada como a adicéo
dos “saber”, dos “saber-fazer” e dos “fazer-saber” desenvolvidos pela empresa (Bommensath, 1987:
30-31).
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Em seus edudos consagrados a0 processo de gestdo da inteligéncia da empresa, M.

Bommensath identificou seis fatos que estdo determinando e caracterizando a economia do saber:

1 - crescimento do saber e das informagdes muito mais rgpido que o crescimento da economia
€m Seu conjunto;

2- exigéncias cada vez maiores de produtividade destes saberes,

3 - nitida evolucdo no sentido de uma “industridizacdo” e uma “formaizacdo” destes saberes,

4 - evolucéo favorecida pela introducdo massiva de novas tecnologias da informacgdo nos
eCritorios e processos produtivos,

5 - peso cada vez mais importante, e papel cada vez mais decisivo, do ssber na empresa
(homens, métodos, patentes, tecnologia...);

6 - descoberta e vaorizagdo dos recursos humanos da empresa e mobilizacdo da conpeténcia
de todos.

Foi nestes terceiro e quarto fendmeno, “formalizacdo” dos saberes e “difusdo” massica das
novas tecnologias da informacdo, que encontramos o idéia motivadora para 0 desenvolvimento deste
trabaho, uma vez que, para se inserir com sucesn nNo mercado de consultoria gerencid, a profisséo
contébil devera desenvolver e capitdizar seu saber-fazer nessanova atividade.

O papel estratégico dos saberes foi também evidenciado por H. Lesca. Para este autor, a
empresa se condtitui de uma base de conhecimentos e saberes que precisam ser gerenciados de forma
eficaz. “ Asinformagles (saberes) e os conhecimentos séo um vaor agregado. Elas congtituem um meio
potente de diferenciacéo para se destacar da concorréncia’ (Lesca, 1989: 17).

A importéncia, para a organizacdo, da concepcdo e capitaizacdo de seus saber-fazer foi,
igudmente, remarcada por B. Edrangin. Este pesquisador sdienta que, “em um mundo complexo,
capacidade de ac&o e capacidade de raciocinio estdo estreitamente ligadas. O valor de uma empresa
sera cada vez mais Sinbnimo daquilo que ela € capaz de fazer e do saber-fazer operaciond que ela sabe
implementar. Portanto, em grande parte, 0 valor da empresa sera o reflexo dos sstemas a base de

saber-fazer que a desenvolve ou adquire (Estrangin, 1987).
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A empresa contemporanea fabrica secundariamente produtos e principa mente informagdes. “A
importancia da informacao ( e dos saberes) cresce a0 ponto de tornar-se, as vezes, o proprio cerne da
atividade da empresa, o produto sendo totalmente desmateriaizado” (Lesca, 1989: 18).

Mas estes saberes e saber-fazer s20 freqlientemente volateis e se gpresentam de forma dispersa
na organizacao. Voldil no sentido de que a memdria individua tem curta duracéo e € muitas vezes,
quase inacessivel a outras pessoas. Associado a esta volatilidade se acrescenta o fato de que os
colaboradores deixam a empresa por diversas razdes. saida para aposentadoria, turn over, demissao,
etc. Aqueles que partem levam consigo seu saber e seu saber-fazer. E uma parte do capitd em “matéria
cinzenta’ da empresa que assm se perde. Os saberes e saber-fazer sdo dispersos na medida em que
eles 50 0 resultado do agprendizado individud. Cada individuo ndo resolve, por s SO, todos os
problemas da empresa: ele dispde de um saber-fazer limitado a certos problemas. Em se faando do
saber-fazer globa da empresa, pode-se dizer que cada um detém sua parte e que ninguém o detém em
suatotalidade: ele é repartido e disperso (Lesca, 1989: 27).

Na verdade, a maior parte do saber da empresa se apresenta de forma difusa e acaba se
perdendo, uma vez que este saber tem 0s homens como “suporte’: ndo somente 0s gerentes, mas
também os supervisores e operarios. Os dirigentes nem sempre estdo conscientes da fragilidade deste
saber, como o comprovam muitas gposentadorias sem nenhuma precaucéo (Bommensath, 1987: 28).

Portanto, para que estes saberes e saber-fazer se transformem em competéncia efetiva da
empresa, € Necessaio se passar de uma experiéncia individud, parcid, dispersa e vol&til a um saber-
fazer coletivo, coerente e memorizado. Isto pode ser obtido através de processos que permitam que
estes saberes e saber-fazer sgjam agrupados, sistematizados, memorizados e se tornem comunicavels
(Lesca, 1989: 28).

E nesta tarefa de capitalizacio dos saberes e saber-fazer que podemos identificar o papel mais
importante  desempenhado pelas tecnologias da informacdo e da comunicagdo. De fato, a
“indudtridizacdo” do saber ndo teria Sdo viabilizada sem a contribuicéo decisva das novas tecnologias
da informagéo e da comunicacdo que, gragas a microeetronica, tém conhecido um desenvolvimento

considerévdl.
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No entanto, a principa dificuldade para a exploracdo massiva destas tecnologias resde na
necessidade de formalizar o saber antes de estocé-lo, traté-10 ou tranamiti-lo. Torna-se muito maisfacil
de ser reconhecido e transmitido um saber que tenha sido formaizado (Bommensath, 1987: 17-18).

Entre as diferentes tecnologias da informacdo podemos encontrar os sistemas especidistas
(sstemas a base de conhecimento) que podem integrar 0 saber formaizado de um certo campo de
conhecimento. Nestes sistemas 0 saber dos especialistas € convertido em regras que, articuladas, se
transformam numa base de conhecimentos. Trata- se, portanto, de uma formalizagdo dos conhecimentos
destes especidistas. Assm, a tecnologia dos sistemas especidigtas permite que a organizacao capitaize
e compartilhe certos saberes e saber-fazer individuais ou coletivos que gerdmente sdo perdidos ou que
morrem no interior da empresa.

Como colocado anteriormente, a organizacdo consagra tempo e recursos para desenvolver ou
adquirir no mercado, através de um processo de gprendizagem pela experiéncia, os saberes e saber-
fazer que sfo utilizados em seu favor. No entanto, a medida que seu ambiente de negécios torna-se
cada vez mais competitivo, a organizacdo necessita que a formaco de sua competéncia sgja rdpida e
de dta qualidade, para poder difundi-la e aumentar assm sua velocidade de adaptacéo a seu ambiente.
Os sstemas especidistas sdo concebidos com 0 objetivo de ser uma ferramenta de gpoio a0
amadurecimento e a difusio dos saberes e saber-fazer capitalizados pela empresa (Estrangin, 1987).

Até agui, nesta secdo, foram mostradas a necessdade e a importancia para a empresa de
gerenciar de forma eficaz seu patrimoénio “competéncia’. Eta questéo torna-se ainda mais estratégica
quando se trata de escritorios de consultoria, uma vez que o cerne de suas atividades é congtituido por
seu saber e seu saber-fazer. Capitdizar uma metodologia de intervengéo organizaciond torna-se assm
uma questdo de sobrevivéncia para o escritorio Duo Consultants Associés. Isto devido ao fato de que a
metodologia foi desenvolvida por este pesquisador e, assm sendo, os saberes e saber-fazer nela
integrados riscam de ser perdidos com o desenggjamento do pesquisador. A possibilidade de formalizar
e capitdizar os saberes e saber-fazer associados a metodologia de diagnostico organizaciond num
Sstema especidista se revela, portanto, bastante oportuna.

Na secdo que se segue € gpresentada a problemética concernente ao desenvol vimento, insercéo

e utilizaco dos Sstemas especidistas pelas empresas.
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2 - Problematica associada ao desenvolvimento e utilizacdo dos sistemas especialistas pelas

or ganizagoes

Ha dguns anos uma pandplia interessante de obras consagradas aos sistemas a base de
conhecimentos (sstemas especiaistas) tem sido publicada. Julgamos que, para o caso do estudo ora
sendo apresentado, ndo se faz necessario um estudo exaustivo do contelido dessas obras. Nos
contentaremos, sem prejuizo para 0 estudo, com a agpresentacdo de certos conceitos basicos
associados ao desenvolvimento, insercéo e utilizago dos Sistemas especidistas pelas empresas.

Os sstemas a base de conhecimento séo concebidos com a finalidade de Smular o raciocinio
humano por intermédio de programas informéticos. Concretamente, os Sstemas especidistas so
programas informéticos de apoio a decisio que contém, em principio, os conhecimentos ( ou uma parte
destes ) de um especidista (Benchimol et dii, 1986: 17).

Dentro dessa visdo de apoio a decisio, H. Lesca remarca que os sistemas especidistas fazem
parte dos chamados S.1.A.D. (Sstemas interativos de apoio a decisao), umavez que seus objetivos ndo
sd0 o fornecimento de receitas prontas para execucdo, mas o de gpoiar no dominio dos processos
decisorios envolvendo problemas e decisdes md estruturados a priori (Lesca, 1989: 216).

Por sua propria definicdo, um sistema especidista € um meio de producdo capaz de reproduzir
0 encadeamento de raciocinio de um especidista dentro de um dominio de conhecimento bem definido.
Mas, o0 que faz um especidista? Ele parte de um certo nimero de fatos ou dados, os andlisa, elaboraum
encadeamento de raciocinio e manifesta um veredicto. O especidigta €, portanto, aguele que domina
uma area de conhecimento, por mais reduzida ou modesta que €la sga. A especididade pode ser,
igua mente, dominada por diversas pessoas cujo conhecimento compartilhado assegura a resolugéo de
um problema (Benchimal et dii, 1986: 17 e 171).

No entanto, ndo sfo todas as especididades que podem ser cepitdizadas em um sistema
especidista. Segundo a aprendizagem e os conhecimentos adquiridos até o presente sobre este assunto,
parece ser possivel se identificar certas peculiaridades nas caracteristicas dos problemas que podem ser
resolvidos por meio da utilizacdo dos sSistemas especidistas. Estas caracteristicas so as gpresentadas a

seguir (Benchimol et dii, 1986: 171):
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* dominio bem delimitado, de preferéncia dominio Unico (senéo, se orientar no sentido de
sgtemas multi-especidigas);

* definido de forma clara e bem delimitado dentro de seu dominio;

* nem muito facil (ndo vale a pena desenvolver um S.E.), nem muito dificil, sobretudo nem muito
profundo (no sentido da &vore de decisio), sendo o sistema serd incapaz de resolver o problema
dentro de um lgpso de tempo razoavel;

* bem dominado por um ou mais especidigtas disponivels,

* “edruturave”, quer dizer, s utilizando de conhecimentos e concetos identificves e fixos, e

modos de raciocinios reprodutivels e “formdizavels,

Em se comparando as caracteristicas do problema ora sendo abordado - capitdizacdo dos
saberes e saber-fazer integrados numa metodologia de diagnéstico organizaciond - com aquelas acima
citadas, pode-se julgar que o problema aqui tratado satisfaz 0s quesitos requeridos e se presta bem a
uma aplicacdo de sstema especidista. As facilidades e as dificuldades encontradas para gustar o

problema abordado a caracteristicas da técnica “Sstema especidista’ serdo apresentadas na proxima

~

secéo.
A natureza da utilizacgo find do sstema tem uma influéncia sobretudo nas interfaces homem-
maquina. Assm, um segundo ponto importante a se condderar € o tipo de sistema a ser desenvolvido

(Benchimal et dii, 1986: 171). Este depende:

* do tipo de aplicacdo, quer dizer, da natureza mais ou menos estruturada dos conhecimento e
dos raciocinios a serem capitaizados,

* da organizagdo no interior da qua €e va s inddar: poscéo da informética dentro da
empresa, clima reinante (motivacdo, espirito de equipe...), implicacdo na estrutura de poder dos
diferentes nivels hier&rquicos,

* dos recursos disponiveis. humanas, fisicos, financeiras, temporals,

* das moddidades de utilizacdo find: modo interativo, usu&io especialiga ou ndo, nive de
qualificacao.
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Decorrente de suas caracteristicas de concepcdo, os sistemas especidistas s80 bastante
indicados para aplicaghes concernentes a capitaizacdo de uma especididade ou de um conhecimento,
a0 apoio a decisdo, ao apoio aespecidistas e Ndo especididtas e, ap gpoio a formacdo (Anastaze,
1986: 63).

Dentre as diferentes aplicagdes e utilizagbes que se pode fazer dos sstemas especididas,
estamos interessados particularmente naquelas associadas diretamente ao processo de diagndstico e
de formacdo. Sendo o diagnostico 0 processo de estabelecimento de uma correlacéo entre as
caracterigticas ou sintomas congtatados e SituacOes tipicas (referéncia). A formacdo € tratada como
sendo 0 processo de criagdo, manutencdo e reproducdo das competéncias de uma empresa, ou sga,
seus saberes e seus saber-fazer (Bommensath, 1987: 162).

Na secéo que se segue apresentamos um Sistema especialista de apoio ao consultor
organizaciond, que foi elaborado a partir dos conhecimentos utilizados e dos raciocinios que seguimaos
quando da conceituacdo, da formalizacdo e da utilizacdo da metodologia de diagndstico organizaciond
global para a consultoria de gestdo em Pequenas e Médias Empresas que este pesquisador concebeu

para o escritério Duo Consultants Associés (Grenoble- Franga).

3 - Apresentagdo de um sistema especialista de apoio ao consultor gerencial em PME

O desenvolvimento deste sstema representa um esforgo de evolugdo na formaizacdo dos
conhecimentos que foram criados e desenvolvidos durante a producéo da metodologia de diagnéstico
organizaciond globad em PME. O objetivo maior do sistema €, portanto, a capitaizacdo e vaorizagdo
destes conhecimentos.

Durante a construcéo do sstema se estabeleceu um processo bastante intensivo de interagdes
entre os diferentes atores envolvidos no projeto. Dois papéis puderam ser claramente identificados. O
primeiro evidencia a atuacéo do especialista que detém os conhecimentos do campo do problema. T
tarefa foi desempenhada por este pesquisador. A base de conhecimentos sd0 0s conceitos teoricos
utilizados na concepgdo da metodologia de diagndstico organizaciond. O segundo papel se refere ao
engenheiro do conhecimento para a aquiscdo do conhecimento junto ao especidista, sua

edruturacdo e sua trasferéncia para um Sgema informéico. Edtas Ultimas atividades foram
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desempenhadas por trés dunas do Curso de Especidizacdo em Gestéo da Ecole Supérieure des
Affaires de Grenoble (Franca), que traba haram em colaboracdo com este pesquisador. A redizacdo da
programacdo informética, assm como os testes de coeréncia dos encadeamentos de raciocinio foram
assegurados pelas trés estudantes. Foi utilizado o gerador de Sstema especidista“GURU”.

O objetivo desta apresentacéo € mostrar a conduta adotada para conceituar e desenvolver o
Sstema evidenciando, principamente, 0s embasamentos, 0S pressupostos e os resultados preliminares
conseguidos com o protétipo. Assm sendo, julgamos desnecessario, agui, uma apresentacdo detalhada
dos procedimentos e programas informéticos desenvolvidos.

A base de referéncia para os encadeamentos de raciocinio, pelo especidista, que culminaram
neste sistema de apoio a0 consultor organizaciond é o quadro resumo (retrato-tipo) das préticas
gerenciais nas diferentes fases do crescimento da empresa, apresentado a seguir. O contelido deste
quadro é o resultado de um estudo exaudtivo de um numero sgnificativo de trabahos publicados
concernentes ao processo de crescimento e desenvolvimento das organizagdes ( ver notadamente
Churchill & Lewis, 1983; Flamholtz, 1986; Greiner, 1972; Kazanjian, 1984; Padula, 1991; Steinmetz,
1969; Tabatoni & Jarniou, 1975).
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ASFASES DE CRESCIMENTO E ASPRATICAS GERENCIAIS

FASE N°1 FASEN °2 FASE N3 FASE N°4 FASEN °5
INiCIO SOBREVIVENCIA SUCESSO EXPANSAO MATURIDADE
PREOCUPACOES | . Definicso dos . Organizacao das . Desenvolvimento de | . Profissionalizagdo da | . Colaboracao
OU TAREFAS mercados. atividades da novos produtos e administragdo interpessoal paraa
PREDOMINANTES | Desenvolvimento empresa. mercados . Aprovisionamento resolucéo de
dos produtos Aprovisionamento . Desenvolvimento | dos recursos problemas
. Aprovisionamento | dos recursos dosrecursos e financeiros, materiaise | . Desenvolvimento e
dos recursos financeiros, materiais | sistemas operacionais | humanos para dar difusdo da cultura da
financeiros parao e humanos sustentagéo ao empresa
inicio das atividades | . Rentabilizagéo dos crescimento esperado
recursos . Coordenag&o das
organizacionais atividades e esforgos
organizacionais
SUBSISTEMA DE | . Paliticas e objetivos| . Politicas e objetivos | . Politicaseobjetivos | . Paliticas e objetivos | . Fixag8io mutua
GESTAO: ndo explicitos ndo explicitos explicitos, explicitos, (empresérioe
FINALIZACAO |.Inexisténciade . Planificagdo estabelecidos pelo estabelecidos pelo colaboradores) das
plangjamento estratégica e/ou empresario grupo dirigente politicas e objetivos
estratégico ou operacional informais, | . Planificagdo . Planificacdo daempresa
operacional pelo dirigente edtratégicae edtratégicae . Planificacéo formal
operacional formais | operacional formaise | e participativa
mas ndo- sistematizadas . Sistemas formais de
sistematizadas (participativa) escuta e avaliagdo do
(consultativa) meio ambiente
SUBSISTEMA DE | . Estruturainforma | . Estruturafunciona | . Estrutura .Estrutura . Estrutura
GESTAO: (simples) . Centralizadaem decentralizada, descentralizada, por descentralizada,
ORGANIZACAO |. Centralizadaem torno do funciona ou grupo de produtos e/ou | matricial ou por
torno do empreendedor divisiona staff elinha grupo de produtos
empreendedor . Separacdo das . Esforgos paraa . Sistemas formais para | . Grupos de
. Papéise fungdes de producdo | definicdo dos papéis | a coordenacdo de coordenacdo,
responsabilidades e comerciaizacdo eresponsabilidades | atividades resolucéo de
néo-definidos .Consolidagdo dos | . CertasfungBesainda | problemas
sistemas operacionais | centralizadas . Sistemas de tomada
. Papéise de decisdo em tempo-
responsabilidades real
explicitados
SUBSISTEMA DE | . Edtilo . Estilo . Delegacdo decertas | . Estilo “profissional” | . Estilo
GESTAO: “empreendedor” de | “empreendedor” de responsabilidades de administrag&o: “profissional” de
ANIMACAO comando: diretivo comando: diretivo (estilo diretivo) supervisao, administracéo:
. Ausénciade . Sistemas de controle | . Sistemade controle | consultativo participativo
sistemas de avaliagdo | informais de gestéo . Sistemasformaisde | . Planos de educacéo
€ recompensa .Ausénciadeplano | fundamentado em controle de gestéo eformacdo
forma de formagéo relatorios . Planos e programas de | continuada
. Recompensa através | esporadicos e centros | desenvolvimento do . Consideragdo dos
damelhoriados de custos corpo gerencial aspectos sociais e
salérios e por mérito | . Formagdo no . Planos e programas de | culturais nos
proprio posto de formag&o para o sistemas de controle

trabalho

. Desenvolvimento
ndo sistematizado
dos recursos e
capacidades do corpo

pessoal operaciond
. Participag&o nos
lucros

de gestdo

. Incitagdo ainovagdo
. Participacdo nos
lucros
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gerencid
. Recompensa
individual

Através de uma andlise gprofundada do quadro de referéncia acima, foi possivel gpreender sua
l6gica de construcéo e funcionamento. Identificou-se um conjunto de varidves que permite qudificar
cada prética gerencid em cada uma das fases de aescimento da empresa. As questdes sfo colocadas
ao dirigente de modo a permitir o recenseamento dos elementos necessarios para a determinagéo do
conteido/valor de cada uma destas variaveis.

As vaidveis sfo definidas a partir dos quatro grandes temas que compdem o modelo de

referéncia.

As*“ preocupacdes’ predominantes
Trés preocupacdes principais sdo consderadas.
- preocupagdes de produtos €/ou de mer cados, novos ou antigos,
- preocupagdes de r ecur sos que deverdo financiar as atividades e o crescimento;

- preocupacoes de or ganizacao das atividades e dos recursos.

O subsistema de * finalizacéo”

Quatro elementos parecem ser pertinentes de se andisar:

- o fato de as politicas e 0s obj etivos serem ou néo explicitados,

- o fato de os objetivos serem fixados pelo dirigente, pela equipe dirigente ou por um sstema
participativo;

- anatureza estratégica ou operacional dos objetivos,;

- o nivel deformalizacdo e de sistematizacéo da planificacéo.

O subsistema de “ or ganizacao”

Duas caracteristicas sd0 consideradas para qudificar este subsistema:

- anatureza da estrutura organizacional: centrdizada, funciond, decentrdizada, saff e linha,
por grupo de produtos e/ou divisond ou entéo matricid;

REAd — Edicgo 02 Vol. 2 No. 1, ma-jun 1996 12




Anténio Domingos Padula

- os nivels de definicdo e de formalizacdo dos papéis e responsabilidades.

O subsistema de “animagao”

Considerando- se este subsistema, quiatro temas s2o utilizados para caracteriza-lo:

- 0 egtilo de administragdo/comando: diretivo, consultivo ou participativo;

- anatureza do sistema de controle de gestao: ausente, orientado exclusivamente para dados
guantitativos ou mais evoluido;

- anatureza do sistema de for macao;

- anaturezado sstema de avaliacao/r ecompensa: ausente, individua ou coletivo.

Uma representacdo sob a forma de avore das articulagbes das variavels recenseadas se
mostrou bastante proxima do encadeamento de raciocinio adotado pelo especidista (pesquisador). A
combinacdo obtida na extremidade de cada ramificacdo permitiu o posicionamento da respectiva prética
gerencid em uma das fases no modelo de crescimento organizaciond. Este posicionamento é
gpresentado no visor do computador. O esquema abaixo ilustra uma ramificacdo da arvore referente ao

maodul o “ subsistema de organizacéo” .

Estrutura Papég/ Posicionamento
responsabilidades no modelo de
Ccrescimento

ndo definidos ~ ------------- fase2 -
funcional <definidos ------------- fase 2
explicitados ~  ------------- fase 2+

O resultado fina apresentado no visor é o posicionamento dos quatro modulos (preocupacdes
predominantes, subsistema de findizagdo, subsstema de organizacdo, subsstema de aiimacdo) no
modelo das cinco fases de crescimento da empresa. Esta abordagem globa do gerenciamento das

PME's permite ao consultor tracar o perfil gerencid atud da empresa e identificar as defasagens
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exisentes em seu sstema de gestéo. A conduta se conpleta com as recomendagdes pertinentes que

gudaréo o dirigente a harmonizar o desenvolvimento e a evolugo de sua organizacao.

Perfil gerencid abaixo ilustraum caso de smulagéo em que se utilizou os dados provenientes de

uma das empresas onde foi redizada uma intervencdo para a validagdo da metodologia de diagnéstico

organizaciona globa para a consultoria gerencid em PME.

Comporta-
mentos/Pr ati-

cas or ganizaci-

Fases de

Crescimento

onais obser vadas

Fasen’1

Inicio

Fasen®2

Sobrevi-véncia

Fase n°3

Sucesso

Fase n’4

Expanséo

Fase n°5
Maturidade

Nas
Preocupactes

predominantes

Nos
Subsistemas de

Findizacdo

Nos
Subsistemas de

Organizacéo

N/

Nos
Subsistemas de

Animacéo

Nota: A notacdo [J—L-indica a existéncia de certas préticas gerenciais (dentro do mesmo subsistema)

gue estdo avancadas ou atrasadas em relacéo ao perfil gerencid predominante.
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O perfil gerencid acima, por exemplo, permite se identificar as defasagens que existem entre os
subsistemas de gestdo da empresa. Por exemplo, pode-se observar um atraso sensivel do subsistema
de findizacéo, enquanto que o subsistema de organizacao se apresenta bem avangado em relacéo aos
demais subs stemas de gestéo.

ApGs ter recebido uma forma semi-acabada, 0 Sstema foi submetido a avdiagdo de um
consultor, futuro usu&io do sstema, do escritdrio de consultoria Duo Consultants Associés (Grenoble-
Franga). Depois de uma série de ensaios e Smulagdes o consultor formulou agumeas remarcas sobre o
funcionamento e utilizacdo do sistema, observagies estas Situadas em dois niveis: quanto ao processo
de diagndstico e quanto as recomendacdes de aternativas para a solucdo dos problemasidentificados.

Consderando o fato de que o sistema especidigta foi concebido dentro de uma dGtica de
diagnostico, as sugestdes concernentes & melhoria do encadeamento dos raciocinios de diagndstico
foram facilmente inseridas e integradas na légica do sstema No entanto, as remarcas e sugestfes
envolvendo os aspectos de recomendacdo/conselho, estas ndo puderam ser inseridas no Sstema, uma
VEZ gue as mesmas ndo e gjustavam a ldgica adotada para a concepcdo do programa.

Dois ensnamentos podem ser extraidos desta interacdo sistema <==> usu&io (consultor). O
primeiro revela que 0 Sstema é aberto a evolugdes. O segundo mostra que o Sistema precisa evoluir no
sentido de uma melhor adaptacdo ao estilo de raciocinio adotado pelo usuario quando da abordagem e
resolucdo do problema, que € a redizacdo de um diagndstico mais a formulacdo de recomendacoes.
Esta adaptacdo/gjuste implica na adjuncdo de uma outra |6gica ao sistema que permita a integagdo do
raciocinio utilizado para proposi¢ao de recomendaces.

E importante ser sdlientado que o sistema sensibilizou o usuéio (consultor). Sua evolugio seré
fortemente dependente do enggjamento do usuario quando da sua utilizacdo e sua manutencao.

Sem querer entrar em deta hes de construcdo do programa, julgamos ser necessario colocar em
evidéncia o carater “redutor” do sistema, com relacdo ao problema red que ee se propde resolver.
Edta reducdo se faz sentir iniciamente pela necessdade de adog&o de uma abordagem por temas
separados (preocupagoes predominantes, subsistemas de findizagdo, organizacdo, animacdo), enquanto
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que em Stuagdes de utilizacdo red da abordagem de diagndstico globa estes temas sfo bastante
interdependentes.

A outra reducdo se manifesta quando da determinacdo do nUmero de variavels a se consderar
para caracterizar uma certa prética gerencid. Edta reducdo fazse necessria para assegurar um
compromisso entre praticidade e credibilidade do sstema. Praticidade no sentido de que né&o se pode
colocar um niimero muito elevado de questdes ao “ cliente/dirigente”, sob o risco de tornar a abordagem
pesada e cansativa. Por outro lado, deve-se colocar um certo nimero de questdes que permita colher
0s elementos necessAarios para se ter uma Visio a mais proxima possivel do funcionamento do sstema
organizaciond do “cdlientelempresa’, para dar credibilidade ao diagnostico resultante.

O compromisso acima levantado foi estabelecido através da utilizacdo de 12 a 15 varidvels de
avaiacdo e a colocacdo de 25 a 30 questbes. Este fendmeno de reducéo ja foi, igualmente, observado
em outras investigagbes sobre 0 desenvolvimento e utilizacdo de sstemas especidistas (ver Breuker
&Wiglia, 1985; Sviokla, 1986).

A figura abaixo ilustra este comportamento de “reducdo” constatado no sistema especiaista agui
apresentado.

sistema a base de
F‘I /_ conhecimento (especialista)
| /[

i
i
Hin
Hin
T |
1T

~———— problemareal

abordado (metodologia
de diagndstico)
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Conclusbes e consegliéncias

Para completar esta discusséo, faz-se oportuna uma reflexéo sobre as condigoes de utilizaggo
do sstema especidista de gpoio a0 consultor. O programa consegue Smular 0 encadeamento de
raciocinio desenvolvido peo especidista quando da redizacdo do diagndstico organizaciona. Assm
sendo, ele ainge seu objetivo principa que é a capitalizacdo dos saberes e saber-fazer inseridos e
integrado na metodologia de diagnostico, assegurando, dessa forma, que tais conhecimentos ndo sgam
perdidos pelo escritdrio Duo Consultants A ssociés quando do afastamento do pesquisador.

Embora o sstema ainda néo tenha sido validado em condigOes reais de utilizaggo, mas apenas
em smulacdo pelo consultor, julgamos pertinente se vidumbrar certas vantagens que poderdo ser
obtidas pelo escritdrio de consultoria aravés da utilizagdo do sstema.

Uma primeira aplicacdo seria a utilizacdo do sstema como ferramenta pedagdgica de gpoio a
formacdo de consultores na utilizacdo da nova metodologia de intervengdo organizaciond. Esta
aplicacdo poderd ser uma redidade, uma vez que o protétipo de sistema consegue formdizar o
encadeamento de raciocinio necessario para se dar uma abordagem globa no diagndstico da gestéo de
uma Pegquena e Média Empresa.

Num segundo momento, pode-se vidumbrar a utilizagcdo do ssterma como ferramenta de gpoio
a0 consultor em sua abordagem comercial para a proposSicdo e venda de uma intervencéo
organizaciond no cliente. Em fazendo um pré-diagnostico dos sistemas de gestdo da empresa, 0
consultor terda a sua disposicao os primeiros indicadores e e ementos necessaios para julgar o estado
do sstema gerencid do cliente. O consultor poderd identificar, iguamente importante, pistas sobre as
necessidades e expectativas do empresario. De posse desses eementos, 0 consultor estara em
condigdes de propor uma intervencéo que melhor se guste as necessidades de seu cliente.

Digpondo de um perfil gerencid da empresa, afixado no visor de seu microcomputador
(portétil), o consultor podera discutir com seu cliente e colocar em evidéncia certas disfuncdes
gerenciais detectadss. Atravées dedta interac@o cliente <==> consultor <==> sstema especidigta, 0
cliente terd uma idéia mais clara sobre a abordagem que o consultor adotara para conduzir a
intervencdo e sobre a credibilidade do consultor, 0 que, sem divida, contribui para amehoria da

qualidade do servico prestado.
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Finamente, um aspecto que podera contribuir decisivamente para a efetiva insercéo do sstema
especidista no cotidiano dos consultores é sua potencididade de redugdo dos custos de uma
intervencd0 organizaciond, elemento capita na deciséo de contratacdo, ou néo, de uma consultoria
externa quando se trata de Pequenas e Médias Empresas. Através do pré-diagnostico dos Sstemas de
gestdo da empresa cliente, 0 consultor passa ter a sua disposicio 0s elementos necessarios para
orientar/centrar sua intervencdo no sentido das necessidades especificas manifestadas pelo cliente (ou
identificada pelo consultor). Assm, a coleta de dados podera ser diviada, ou até mesmo suprimida para
certas funcdes ou setores da organizacéo, 0 que poderd reduzir sensivelmente o tempo e os custos da
intervencao.

Embora a metodologia de diagndstico organizaciond e 0 Sstema especidista agui apresentados
tenham sido desenvolvidos para um escritdrio contdbil que esta se langando na atividade de consultoria,
outros consultores interessados pela consultoria gerencial as PME's poderdo se beneficiar deste
desenvolvimento.

Bem entendido, estas projecdes O se tornaréo redidade se 0 sistema da apoio ao consultor
conseguir se gudtar e se integrar & organizagdo (escritdrio de consultoria) e ap usudrio que dele s

beneficiara (consultor/especiaista).
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