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RESUMO

Pequenos empreendedores vivenciam desafios na gestdo de seus negocios, 0s quais muitas
vezes sdo resolvidos por meio da contratacdo de uma consultoria em gestdo. Busca-se
investigar se a implementacdo de uma consultoria de gestdo aplicada a uma PME segue 0s
atributos da adocéo de uma inovacéo, a luz da teoria de Difusdo da Inovacéo de Rogers. Para
tal, foram conduzidas oito entrevistas semiestruturadas com gestores de PMEs do estado do
Rio de Janeiro, pré-selecionados dentre 21 empresas contatadas incialmente, seguindo-se uma
sequéncia de pré-andlise, descricdo analitica e interpretacdo referencial. Como principais
achados o artigo evidencia o papel de uma consultoria como ferramenta de mudanca de
praticas de gestdo, havendo compatibilidade da implementacdo de uma consultoria com os
atributos da adocdo de inovacdo, oriundos da teoria da Difusdo da Inovacdo. J& como
contribuicdo gerencial, evidencia-se como as PMEs podem incorporar a inovagcdo em suas
praticas de gestdo, pelo trabalho das consultorias.

Palavras-chave: Adocdo de inovagéo; PME; Consultoria; Gestdo empresarial.

ABSTRACT

Small entrepreneurs experience challenges in managing their businesses, which are often
solved by hiring a management consultancy. It seeks to investigate whether the
implementation of a management consultancy applied to an SME follows the attributes of the
adoption of an innovation, in the light of Rogers' Diffusion of Innovation theory. To this end,
eight semi-structured interviews were conducted with managers of SMEs in the state of Rio
de Janeiro, pre-selected among 21 companies initially contacted, followed by a sequence of
pre-analysis, analytical description, and referential interpretation. As main findings, the article
highlights the role of a consultancy as a tool for changing management practices, with the
implementation of a consultancy being compatible with the attributes of innovation adoption,
deriving from the theory of Diffusion of Innovation. As a managerial contribution, it is
evident how SMEs can incorporate innovation into their management practices, through the
work of consultancies.

Keywords: Adoption of innovation; SMEs; Consultancy; Business management.

1. INTRODUCAO

O empreendedorismo tem crescido no Brasil em ritmo acelerado, desde os anos 1990
(Dornelas, 2001), fomentado pelo governo e entidades de classe, com a criacdo de pequenas
empresas duradouras. Previdelli e Meurer (2005), por sua vez, afirmam que a pulverizacdo de
empresas pode ser benéfica para minimizar possiveis desigualdades regionais. Ndo obstante
os dados do SEBRAE (2017) j& apontavam para existéncia de 6,4 milhdes de
estabelecimentos, sendo 99% micro e pequenas empresas (MPE) que respondiam por 52%
dos empregos com carteira assinada no Brasil. Em 2021 também foram abertos 1,4 milhdo de
novos empreendimentos (Brasil, 2021). No entanto, dados do IBGE de 2018 (Valor, 2020)

demonstram que praticamente 18,5% das empresas morrem ap0s 0 seu primeiro ano de vida,
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sendo o total de empresas que ultrapassam seu quinto ano de existéncia apenas de 47,5%. Este
indice de mortalidade precoce tem sido atribuido a questdes de gestdo ou a auséncia de um
direcionamento estratégico nas PMEs (Martin & Staines, 1994).

Nesse sentido, a eficiéncia na gestdo empresarial é crucial para que a tomada de
decisdo seja assertiva, sendo necessario para tanto, que a empresa disponha de controles
gerenciais alinhados aos objetivos empresariais. Portanto, segundo o livro “O Mito de
Empreendedor” (Gerber, 1996) as pessoas arriscam seu capital se entregando ao
gerenciamento pela sorte, podendo levar a faléncia. Ademais, nem todo empreendedor se
torna um empresario, ou seja, 0 empreendedor constroi e 0 empresario perpetua sua empresa
(Oliveira, 2006; Almeida & Wernke, 2018).

Os desafios das PMEs podem ser os mais diversos, por exemplo, a auséncia de
instrumentos contabeis motiva a tomada de decisdo baseada na experiéncia, intuicdo e
improvisacdo, o que, nem sempre, é eficaz para o negécio. Isso se alia a dificuldades de
acesso ao capital e ao impacto das novas tecnologias (SOUSA, 2015). J& Mahamid, (2012)
aponta para deficiéncias relativas a expertise nas areas de gestdo, economia, contabilidade e
marketing decorrentes da falta de experiéncia administrativa das PMEs.

Diante desse cenario, a consultoria empresarial surge como uma inovagdo as PMEs,
sendo uma solugéo que se implementa dentro de um processo mediado pelo consultor externo
a empresa, 0 qual assume a responsabilidade de auxiliar executivos e profissionais na tomada
de decisdo e na criacdo de sistemas gerenciais (Oliveira et al., 2015).

Nesse sentido, a ado¢do de consultorias pode ser explicada pela Teoria da Difuséo da
Inovacdo de Rogers (2003). Uma apreciacdo critica dos estudos de Rogers (2003) apresenta
dois conceitos: (i) a difusdo pode ter o préprio sentido de comunicacdo de uma inovacéo e (ii)
0 conceito atribuido a inovacdo, descrevendo-a como uma ideia, pratica, ou objeto que €
percebido como novo por um individuo ou outra unidade de adogdo (Giacomini Filho,
Goulart, & Caprino, 2007).

Outrossim, a fundamentacéo teorica da Difusdo da Inovacdo Rogers (2003) inclui dois
aspectos teoricos importantes a saber: o primeiro refere-se ao processo de decisdo de adocao
da inovacdo definido sobre cinco estagios: (i) conhecimento, (ii) persuasao, (iii) decisdo, (iv)
implementacdo e (v) confirmagdo. Ja o segundo trata dos cinco atributos importantes para
rapida adocdo de uma inovacdo: (i) vantagem relativa, (ii) compatibilidade, (iii)
complexidade, (iv) capacidade de teste e (v) observacao.

Vinculando-se o0s temas abordados, para fins deste estudo, considerou-se a
implementacdo de uma consultoria de gestdo aplicada a uma PME como sendo uma inovacgéo
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por parte de seus gestores. J& a lacuna tedrica do trabalho refere-se a auséncia de estudos
utilizando a teoria de Difusédo da Inovagdo de Rogers (2003) no contexto de servigos de
consultoria em PMEs. Portanto, apresenta-se a seguir o problema de pesquisa: A
implementacdo de uma consultoria de gestdo aplicada a uma PME, com foco na mudanca de
mentalidade no gestor, segue os atributos de adog¢do de uma inovagéo?

Assim, para operacionalizar a pesquisa foram realizadas oito entrevistas
semiestruturadas com gestores de PMEs, os quais foram pré-qualificados mediante dois
critérios: (i) sua disponibilidade para participar da entrevista e (ii) seu historico com processos
de consultoria de gestdo no decorrer dos ultimos cinco anos. Como principais achados, 0s
autores evidenciam detalhes do processo de consultoria, de sua adogdo e de seus impactos
sobre as PMEs, mostrando como a consultoria pode ser uma ferramenta fundamental, tanto
para 0s gestores que pretendem adotar novas praticas de gestdo, quanto para aqueles que
desejam um melhor posicionamento de mercado. Por meio da anélise das entrevistas também
se observou que essa mudanca de mentalidade gerada pela consultoria é compativel com a
teoria da Difusdo da Inovacdo de Rogers (2003), respondendo a pergunta de investigacdo

original.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PME e as praticas gerenciais

O controle gerencial ¢ uma das diversas atividades de planejamento, execucdo e
controle de uma organizagdo (Anthony & Govindarajan, 2002), sendo que a contabilidade
gerencial tem o propdsito de fornecer informacg6es aos gestores para que possam utiliza-las na
tomada de decisdo no processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar,
interpretar e comunicar informacGes que auxiliem 0s gestores a atingirem seus objetivos
organizacionais. A necessidade de tomar decisGes mais rapidas é frequente, podendo levar o0s
gestores a tomarem decisfes baseadas tdo somente em suas proprias experiéncias ou mesmo
em sua intuicdo (Miranda et al., 2007). No entanto, para que a tomada de decisdo seja
assertiva deve-se valer do uso instrumentos que forne¢cam informagdes precisas e objetivas
(Oliveira et al., 2016), os quais permitam o monitoramento da gestdo de empresas e
implementacdo das melhorias necessérias para alcance de metas.

Ademais, durante muito tempo pensava-se que as PMEs deveriam utilizar, em menor
escala, 0s mesmos principios administrativos colocados em pratica por grandes empresas

(Leone, 1999). Todavia, cumpre salientar que essas empresas demandam um outro tipo de
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enfoque, visto que tém os seus desafios especificos, e que sdo bastante heterogéneas (Santos,
Dorow, & Beuren, 2016). Algumas PMEs costumam atribuir maior énfase as medidas
financeiras, mas, em virtude do aumento de tamanho, ha uma certa tendéncia relacionada ao
uso de medidas ndo financeiras (Perera & Baker, 2007). Ademais, destaca-se que as PMEs
fazem uso de informacdes geradas a partir de sistemas de medi¢do de desempenho dos mais
diversos tipos (Perera & Baker, 2007). Segundo Drucker (2001), elas em sua maioria possuem
gestdo familiar e enfrentam problemas sérios quanto a gestdo, possuindo regras proprias,
muito diferentes aquelas praticadas por administradores profissionais. Conforme descreve
Monteiro e Barbosa (2011), as preocupacfes gerenciais dos gestores das pequenas empresas
sdo quase que exclusivamente de curto prazo, voltadas para problemas estruturais e
recorrentes, comprometendo o desenvolvimento dos negocios no longo prazo e
implementando controles internos informais, no que tange a tomada de decisGes em setores
como contas a pagar e a receber ou seu controle de caixa (Carvalho & Lima, 2011).

J& no cenario internacional, diversos estudos evidenciam a importancia das PMEs para
estabilidade econémica, sendo crucial sua melhoria de performance nos médio e longo prazos
(por exemplo em Ates et al., 2013; Bryson et al. (2018). Muitos dos resultados da pesquisa
demonstraram que as PMEs sdo menos propensas a utilizacdo de préaticas de gestdo formais
do que as empresas maiores, sendo que as com maior aderéncia a utilizacdo de préaticas de

gestdo apresentaram vantagem sobre as que ndo as utilizavam.

2.2. O papel das consultorias em uma PME e o perfil dos consultores

O servigo de uma consultoria empresarial é parte de um processo interativo de um
agente de mudancas externo a empresa, 0 qual assume a responsabilidade de conduzir
executivos e profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto,
o controle direto da situacdo (Oliveira et al., 2015). Os consultores devem possuir
conhecimento e sentimentos relativos a organizacdo, preocupando-se em estabelecer uma
relacdo de confianga com seus gestores. Ainda, segundo o autor, & importante que haja uma
abertura por parte da empresa que recebe a consultoria a colaboracdo para geracdo de
mudancas. No entanto, esse nivel de intervencdo dependera de fatores como porte da empresa,
tipo de problema e/ou oportunidade a ser trabalhada, disponibilidade financeira, abertura da
direcdo para novas ideias, dentre outros.

O termo “consultor” vem sendo utilizado desde a antiguidade, tendo se originado de
forma rudimentar em negdcios constituidos a época dos regimes absolutistas, por artesdos e

comerciantes (Crocco & Guttman, 2010). Segundo Ralio e Donadone (2015), a partir dos
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anos de 1990 tem havido um crescimento do volume de produgdes sobre essa temética
académica, em linha com o crescimento do faturamento das empresas deste setor em todo o
mundo (Donadone, 2011).

Neste cenario, algumas gigantes de consultoria destacam-se como aquelas oriundas da
denominada Big Four da Contabilidade - PwC, Deloitte, KPMG e Ernst & Young Terco —
bem como aquelas empresas ligadas a Tecnologia da Informacdo que exercem um papel
fundamental nesse processo, sendo elas a IBM e a Hewlett-Packard e as de gestdo como
McKinsey e Bain & Co, por exemplo (Ralio & Donadone, 2015). Menciona-se, ainda as
empresas de capital nacional, fundadas por consultores brasileiros, assim como as empresas
juniores oriundas das faculdades de Administragdo e Engenharia (Donadone, 2011).

Em um estudo que destacou fragilidades de 20 empresas de consultoria no Brasil
guanto a seus processos internos, chegou-se a conclusao de que a adocao de consultoria pelas
empresas contratantes ndo sofreria influéncia direta de caracteristicas internas destas
organizacgOes (tais como seu tamanho, origem, amplitude de servigos), mas sim, poderia estar
mais ligado ao estilo e a cultura especifica das empresas de consultoria (Anunciatto et al.,
1999). Destaca-se, também, que haveria uma diferenca significativa entre as pequenas e
grandes empresas no tocante a frequéncia com que procuram os consultores de gestdo (Ralio
& Donadone, 2015), sendo que a literatura afirma que 72% das grandes empresas privadas
(que contam com mais de 500 funcionarios) contratam consultores de gestdo, ao passo que, no
contexto das pequenas empresas, apenas 33% o fazem. A realidade é muito semelhante tanto
no cenario nacional quanto no internacional (Christensen & Klyver, 2006). Assim, torna-se
valido chamar a atencdo para a importancia desses consultores que prestam servigos
gerenciais para as MPEs.

Ademais, dado que a falta de conhecimento dos empreendedores é, na maior parte dos
casos, a principal causa para da mortalidade precoce dos negocios (Gomes et al., 2017), e que
a consultoria esta ligada a um caréater colaborativo (Costa, 2012), sdo necessarias habilidades
que contribuam para a manutencdo de um clima de cooperacéo e interacdo entre os diversos
atores envolvidos no processo (Ralio & Donadone, 2015). Assim configuram-se as seguintes
etapas para implementar um trabalho de consultoria: a (i) definicdo de um problema a ser
resolvido que afeta o desempenho da organizacdo e o (ii) o desenvolvimento de possiveis
solugdes para que as praticas gerenciais possam se tornar eficientes (Gomes et al., 2017).

J& em relacdo aos servicos oferecidos por uma consultoria, destacam-se aqueles
voltados: (i) ao diagndstico empresarial (analise dos pontos fortes e fracos das empresas); (ii)
as sugestoes de possiveis melhorias; (iii) a elaboracdo de planejamentos estratégicos, com o
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objetivo de se chegar a melhores resultados; e a (iv) busca por maior qualidade nos processos
internos da empresa, minimizando, assim 0s custos e maximizando-se os lucros (Vogel &
Wood Jr., 2012). Ademais, a consultoria pode estar ligada, também, a outros tipos de agdes,
como a realizacdo de treinamentos, palestras e orientacdes, estando esses relacionados com a
motivacdo empresarial (Santos, Dorow, & Beuren, 2016).

Em relacdo as qualidades desejadas de um consultor, inclui-se a criatividade, a
inteligéncia, o espirito empreendedor, e lideranca comunicativa (Menegazzo et al., 2017),
embora ainda hoje sejam requeridas qualidades de cunho pessoal, como a adaptabilidade
social e a estabilidade emocional (Bayarystanova, Arenova, & Nurmuhametova, 2014). O
consultor, portanto, devera se concentrar na identificagdo de possiveis problemas que afetem
0 desempenho empresarial, bem como nas estratégias de modificacdo de tais praticas, caso
necessarias. Em relacdo as possiveis mudancas que possam ocorrer nas empresas, estariam
incluidas as relativas a atitudes, crencas e valores, ndo apenas daqueles que administram o
negécio, mas também daqueles que integram sua rede colaborativa (Ralio & Donadone,

2015). Este ponto é o que introduz a ligacdo com a teoria da Difusdo da Inovacéo.

2.3. Da inovagdo a Teoria da Difusdo da Inovagao

Antes de adentrar nas discussdes pertinentes a Teoria da Difusdo e Inovagdo de Rogers
(2003) faz-se pertinente apontar alguns conceitos relativos a inovacdo que antecedem, e, de
certa forma, embasam a teorizacdo de Rogers quanto a sua difusdo. Schumpeter, em 1934,
tracou os primeiros esbocos de estudos sobre inovacdo, que segundo o autor, pode ser
considerada como sendo a producdo de novas formas de produtos, servigos, processos,
matérias primas, mercados, constru¢do de novas organizacgdes, que podem emergir de novos
arranjos e combinacgdes (Schumpeter, 1997). J& Fagerberg (2005) destaca que existe uma
diferenca entre invencdo e inovacdo, sendo invencdo a primeira ocorréncia de uma ideia
guanto a um novo produto ou processo, enquanto inovagdo a primeira tentativa de realiza-la
na préatica. Diante do que se apresenta a respeito de inovacfes na sociedade atual, Varella,
Medeiros e Silva Junior (2012) ressaltam que diversos fatores tém intensificado sua adogé&o,
como a diminuigdo das barreiras internacionais, a expansao da globalizacdo e a busca pela
competitividade. Assim, considerando que o foco deste estudo se ancora na Teoria da Difuséo
da Inovacdo de Rogers (2003), apresenta-se o0 cerne dessa teoria a seguir.

Segundo Rogers (2003) o processo de desenvolvimento de inovagdes consiste em
todas as decisdes, atividades e impactos que ocorrem do reconhecimento de uma necessidade
ou problema, através da pesquisa, desenvolvimento e comercializagcdo de uma inovacéo, e do
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processo de difusdo e adocdo pelos consumidores. Isto posto, pode-se dizer que o processo de
geragdo de uma inovacao passa pela tentativa de colocar em prética um novo processo em seis
etapas: (i) o reconhecimento de uma necessidade; (ii) a pesquisa béasica e aplicada para seu
desenvolvimento; (iii) o desenvolvimento de uma ideia inovadora (quer seja uma inovacao de
ruptura ou incremental); a (iv) comercializacdo; a sua (v) difusdo; e por fim as (vi)
consequéncias de uma inovacgédo adotada.

A difusdo e ado¢do da inovacdo ocorrera de forma satisfatoria apenas se 0s atores
envolvidos no processo realizarem os respectivos cuidados dos passos que devem anteceder
esse processo (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006; Christensen, 2019).

Cabe aqui mencionar o conceito de Gatekeeping, que, segundo Rogers (2003), é o
controle do fluxo de informacéo através de um canal de comunicacado, sendo uma das escolhas
mais cruciais em todo o processo de desenvolvimento da inovacdo a decisdo de comecar a
difundir uma inovacdo para os potenciais adotantes, havendo pressdo para se iniciar sua
difusdo o mais répido possivel, especialmente quando € um problema social ou ha uma
necessidade. Ja por outro lado, os agentes de mudanca se valem da reputacdo e de sua
credibilidade apenas recomendando inovacBes que teriam consequéncias benéficas para seus
adotantes. Portanto, os cientistas tornam-se muito cautelosos quando chega a hora de traduzir
suas descobertas cientificas em préatica (Rogers, 2003).

Ferreira et al. (2017) mencionam que Rogers (2003) identificou em seu trabalho
seminal de 1962 uma curva contendo uma visdo da taxa de ado¢cdo. Em um extremo estdo 0s
inovadores, que sdo minoria, tendo um perfil mais cosmopolita e “antenado”. Em um outro
extremo estdo os que demoram a se adequarem e a adotarem as inovacgdes, o perfil
retardatario. J& os primeiros adotantes, o segundo grupo da curva, sd0 uma parte mais
integrada ao sistema social local do que os inovadores (Rogers, 2003). Em seguida estdo 0s
adotantes em potencial (incluindo a maioria inicial e a maioria tardia), que procuram 0s
primeiros adotantes para aconselhamento e informagOes sobre uma inovagdo. Os adotantes
iniciais diminuem a incerteza sobre uma nova ideia ao adota-la e, em seguida, transmitem sua
avaliacdo da inovacdo para seus pares proximos e redes interpessoais. Em certo sentido, 0s
primeiros adotantes colocam sua marca de aprovacdo ao adotarem uma nova ideia (Rogers,
2003). Ja os retardatarios sdo os ultimos a adotarem uma determinada inovacao, sendo que
muitas vezes ao a adotarem esta pode estar em vias de extingdo (Rogers, 2003). J& na fase
final do processo de desenvolvimento da inovagdo ocorrem as consequéncias de uma

inovacdo, resultado da adogdo ou rejeicdo de uma inovagdo (Rogers, 2003), sendo elas
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percebidas por todos os atores envolvidos no negdcio, inclusive clientes e fornecedores
(Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006; Christensen, 2019).

Rogers (2003) ainda evidenciou cinco atributos que sao cruciais que predizem a taxa
de adocdo de uma inovacdo: (i) vantagem relativa; (ii) compatibilidade; (iii) complexidade;
(iv) capacidade de teste e a (v) observabilidade. O primeiro deles, a vantagem relativa, é o
grau em que uma inovacao é percebida como sendo melhor do que a ideia que ela substitui,
frequentemente expresso como rentabilidade econémica, prestigio social. O status social
conferido pela adogdo de uma inovacéo é para muitos individuos um fator motivacional muito
forte. Gabriel Tarde, um dos pais da difusdo da inovacao (ver Kinnunen, 1996), observou que
a busca de status era uma das principais razfes para imitar o0 comportamento de inovacéo dos
outros. O segundo atributo, compatibilidade com valores e crencas, € 0 grau em que uma
inovacdo é percebida como consistente com os valores existentes de um grupo de adotantes,
sobretudo diante das experiéncias passadas e das necessidades dos adotantes potenciais.
Portanto, a incompatibilidade de uma inovagdo com valores culturais pode bloquear sua
adocdo. O terceiro atributo € o grau de complexidade em ser utilizada, sendo que a
complexidade de uma inovacgdo, conforme percebida pelos membros de um sistema social,
estd negativamente relacionada a sua taxa de adocdo. O quarto atributo refere-se a
testabilidade, ou o qudo experimentado ela pode ser antes de ser adotada. Por fim a
observabilidade, que € o grau em que os resultados de uma inovagdo sdo visiveis aos outros, e
caso eles sejam facilmente observados e comunicados a outros membros, haveria uma atitude

positiva relacionada a sua taxa de adogéao.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é de cunho exploratério (Denzin & Lincoln, 2006), tendo sido realizada em
dois estagios: (i) uma fase de pré-qualificacdo das empresas e (ii) uma fase de entrevistas
complementada por levantamento documental das empresas com visita as suas instalagdes.

O roteiro semiestrurado foi baseado nos atributos de adogéo de inovagdo de Rogers
(2003), seguindo-se as recomendacdes de Denzin e Lincoln (2006), de que a pesquisa
qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, onde seus pesquisadores
estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender os fenémenos em termos dos
significados que as pessoas a eles conferem. O tempo total de material produzido foi de 6 h 12

minutos, os quais foram gravados e posteriormente transcritos na integra para que fosse
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possivel o tratamento no programa Nvivo, para categorizacdo e analise. Esta seguiu um
protocolo de Bardin (2010), incluindo a codificacdo passando por uma fase de pré-anélise,
descricdo analitica e de interpretacao referencial.

As empresas encontradas mediante os critérios de acessibilidade (Denzin & Lincoln,
2006), cujos gestores declaram ter passado por consultorias de gestdo empresarial foram pré-
qualificadas, em nimero de 21 empresas. Dentre os oito gestores selecionados para entrevista,
sete eram casados e somente um era solteiro. Cinco gestores, estavam na faixa de 41 a 59
anos, dois possuiam mais de 60 anos e somente um estava entre 18 e 40 anos. Dentre 0s
gestores entrevistados cinco possuiam formacdo superior completa e trés possuiam o ensino
médio. Somente dois gestores possuiam alguma pés-graduacdo e nenhum deles possui

mestrado ou doutorado. Na tabela 1 apresenta-se as caracteristicas das empresas entrevistadas.

Tabela 1: Caracteristicas das empresas

Empresa; Gestor Porte da Ramo de atividade Faturamento NL'HT:IeI’O' Qe Tempo da
Empresa : Mensal Funcionarios | Empresa

17 E1l Médio IndUstria de colgbes | R$ 4 milhdes 100 11
10 | E2 Pequeno  indistiadelaticiio | Rs4oomil | 12 | 5
""""" 11 | E3 Médo  :Mercado Varejistade Aimentos | R$15mihao | 48 | 39
""""" 15 | E4 iMédio  Transportadora | R$42mihdes, 200 | 19
""""" 4 | E5 |Médo Distribuidoradealimentos | R$5mihdes | 70 | 7
L. ..ES Medo Distbudoadeaimenios . RSSmibces | 8 | 20

18 E7 Médio Mercado Atacadista de Alimentos R$ 8 milhGes 35 11

6 E8 iMeédio Industria de Bebidas | R$ 1,5 milhdo 65 57

Fonte: elaboracdo propria

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Questdes econdmicas e sociais compreendidas como vantagem relativa

Segundo a Teoria de Difusdo e Inovacdo (Rogers, 2003), o atributo da vantagem
relativa foi identificado, segundo a percepgéo dos atores envolvidos. Na fala dos entrevistados
essa relacéo fica clara quando se percebe as mudangas nos processos e, consequentemente na
mentalidade dos gestores com relacdo a sua respectiva importancia, apontando para aspectos
do que a consultoria trouxe de relevante, como os métodos, praticas e/ou ferramentas
incorporadas pela consultoria, os quais eram percebidos como inovadores em seus modus

operandi, incorporando vantagens relativas no modelo de gestéo:

Né&o tinha DREs gerenciais, ndo tinha governanca, ndo tinha aparelhamento fabril
adequado, ndo tinha comercial, um setor comercial [...] tinhamos uma gordura muito
grande por falta de visdo e por falta de organizacdo [...] ali no pétio da fabrica (E1).
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Na parte financeira, aquele DRE que ele fez as projecfes com crescimento de
volume passou a ser o orcamento da empresa e todos 0s meses temos reunido com o
pessoal olhando os resultados [...] muito profissional [...] indicadores financeiros,
operacionais, de producdo, de custo, muita coisa (E2).

Pela fala do empreendedor E1, de fato, apenas da adogdo de processos administrativos
antes inexistentes, sdo percebidos como inovagdes, corroborando com E2. Segundo
Christensen (2019), a inovacao se origina da busca e/ou geracdo de oportunidades ou das

mudancas situacionais, as quais também podem ser observadas nos trechos a seguir:

Hoje eles (os donos) tém uma tranquilidade muito maior para poder focar em
questBes estratégicas, pensar no futuro da empresa, desenvolvimento de novos
negocios, que eles acabavam nao tendo nessa época (E5).

A empresa hoje faz um orgamento para, na verdade, cuidar do ano seguinte, onde a
empresa quer chegar (E6).

Hoje, nesse mercado tdo dindmico que a gente vive, se a gente nao tiver informacéo,
a gente fica para tras [...] perfil de venda, horério de consumo, produtos mais
vendidos, sazonalidades (E7).

Rogers (2003) enfatiza que a vantagem relativa é expressa muitas vezes pela
rentabilidade econémica, que se converte no caso da consultoria em fornecer subsidios para
gue esta vantagem ocorra, quanto na percepc¢do de prestigio e economia de tempo na gestéo.
Almeida, Farias e Carvalho (2017) corroboram tambem com o conceito da vantagem relativa,
que, segundo os autores, pode ser expressa como sendo proficiéncia do uso da tecnologia.
Segundo Oliveira (2006), a utilizacdo da informacdo pelas organizacGes é um elemento
indispensavel, como subsidio na tomada de decisdes e para previsao de tendéncias das metas,

o0 que fica evidente também nas falas dos entrevistados.

Antes vendiamos entre 1000 e 1500 kg de queijo por semana com capta¢do de entre
1200 e 1500 litros dia. Hoje estamos com 6000 kg por semana com captacdo de
5000 a 6000 litros por dia [...] com planejamento de chegar a 15 mil litros dia em
dois anos (E2).

Entdo, para a gente entender uma série de oportunidades, de gargalos, e comegamos
a atuar e criar uma metodologia de entendimento de custo, de custeio, centro de
custos [...] uma nova era em termos de informagéo (E4).

A gente passou realmente a ter um banco de informag6es, e ai de onde a gente tira 0s
indicadores. O faturamento da empresa, qual é 0 meu percentual que eu gasto com
determinado item, como funcionario, qual é a minha margem real da empresa,
endividamento, estoque (E5).

Entdo ai vocé comeca a ter uma tomada de decisdo muito mais firme, porque vocé
comega a enxergar 0s nimeros de uma maneira muito mais equilibrada. Entdo vocé
consegue ter a previsibilidade do que vai acontecer [...] decisdes de maneira
equilibrada, com os nimeros [...] todos os dados (E7).
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Hoje temos um sistema que concentra todas as informagfes da empresa, comercial,
financeira, contabil, tudo. Temos uma visdo clara sobre como estamos frente as
nossas metas de faturamento, margem, resultado final e de uma forma muito &gil
(E8).

O poder de inovar conecta-se a capacidade de adquirir informacéo ao interagirem com
0 ambiente, especialmente decorrente da inser¢do em redes, usando a capacidade de integrar e
tratar esta informacdo por meio de interacGes internas, para produzir conhecimento novo
(Ferreira, et al, 2017), ficando evidente em todas as entrevistas a evolugdo na gestdo da

empresa.

E a gente fazia depois o acompanhamento dos resultados dentro do sistema, que
cada empresa tem o seu, mas que o resultado vai sendo analisado més a més (E1).

A interacdo entre os trés mercados aumentou muito e termos reunifes mensais para
discutir resultados, préaticas, solucdes, visdes, estratégicas, custos, € muito mais que
nunca nos preocupamos (E3).

Faz parte desse conselho um advogado empresarial, faz parte um contador, faz parte
um economista, faz parte o vice-presidente dele e ele. E essa troca de ideias dentro
do conselho, de objetivos, de estratégias, isso fez com que a empresa migrasse para
outro caminho (E4).

Hoje eles (Os donos) tém uma tranquilidade muito maior para poder focar em
questbes estratégicas, pensar no futuro da empresa, desenvolvimento de novos
negocios, que eles acabavam néo tendo nessa época (E5).

Por fim, no processo de questdes econdmicas e sociais como vantagem relativa,
observa-se que a consultoria compreendeu o processo de trazer aos gestores novas

perspectivas atuantes neste ambito.

4.2 A inovacgao da consultoria como processo aceito e incorporado pelos gestores

A consisténcia entre a inovacdo e valores socioculturais, experiéncias prévias e
necessidades dos adotantes é apontado por Rogers (2003) como um dos atributos da adogdo
da inovacdo. Trazendo isso para a pesquisa, podemos inter-relacionar se as inovagdes que
emergiram nas organizagdes através da consultoria estavam consistentes com as expectativas
de seus gestores no tocante aos valores organizacionais e a adesdo a suas experiéncias previas

e necessidades.
Consultoria me deu um norte se eu continuaria ou ndo com o negécio, porque ela me
deu o que eu precisava: saber se a empresa era viavel ou ndo economicamente (E1).

Eu achei que ficou melhor, porque assim, foi descobrindo tanta coisa que estava pior
do que a gente imaginava que, no final, eu achei que acabou excedendo a
expectativa (E5).
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Entdo, hoje a gente tem uma visdo, um objetivo muito diferente do tracado
inicialmente e, principalmente, por conta da consultoria (E6).

Entdo, as expectativas tragadas la no inicio mudaram totalmente com o trabalho da
consultoria [...] trouxe um outro ponto de vista sobre um outro prisma [...] que antes
era impossivel para a gente, como abrir uma nova unidade, agora a gente comeca
[...] a ver a viabilidade desse negécio (E7).

Para Santos (2019, p.4) a compatibilidade com seu sistema de crencas é apontada na
medida que “a inovacdo € percebida como sendo consistente com os valores existentes,
necessidades e experiéncia passada dos adotantes potenciais”. Esta concepcao pode ser

encontrada nas falas, tais como:

Hoje podemos dizer que temos o dominio da empresa e estamos efetivamente no
comando dela. Gosto deste conceito de comandar a empresa, [...] tomar decisdes
com assertividade e poder direcionar os rumos futuros que se pretende (E2).

Quando instigados a refletir sobre os beneficios proporcionados pela consultoria,
emergiram manifestacdes a respeito da compatibilidade com as novas agdes de processos,

como apontado por Oliveira et al. (2015) no atributo da compatibilidade.

Analisando o DRE, ainda que ndo “tinhamos” problema de dinheiro, nos mostrou
muitas oportunidades de reducéo de custo, pois passamos a analisar mensalmente os
grupos de despesas dentro do plano de contas (E3).

A principal mudanga para mim é muito clara, inclusive, ele verbaliza nas reunides de
conselho. Uma das frases que ele mais usa: “Se eu tivesse isso aqui desde quando eu
comecei, eu acho que eu estaria muito melhor” (E4).

No exemplo da fala de (E3) é possivel observar beneficios de acdes implementadas
pela consultoria, como a mudanca dos processos e seus impactos, tanto para a tomada de
deciséo, quanto na mudanca da cultura organizacional, o que pode ser observado nas falas:

Uma das coisas principais que a consultoria focou foi a reestruturacdo do
organograma para poder dar mais agilidade do processo decisorio [...] a consultoria
ajudou (nessa) questdo da mudancga da cultura (E5).

Entdo, as expectativas tragcadas 14 no inicio mudaram totalmente com o trabalho da
consultoria [...] o que antes era impossivel para a gente, como abrir uma nova
unidade (E7).

No fundo a gente queria organizar a casa. A gente precisava implantar processos de
trabalho que reduzissem 0s erros e onde passassemos a ter mais clareza do que
estavamos fazendo (ES).

Rogers (2003) ressalta que a compatibilidade como atributo do processo de Difuséo da
Inovacgdo, ocorrerd como dominante uma vez que seus gestores percebem as mudangas como

parte do processo organizacional.
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4.3 A complexidade na adog&o de novos conhecimentos

Embora a inovagdo nas organiza¢Ges contemporaneas deva existir como proprio meio
de continuidade das mesmas, estudos reconhecem que qualquer implantacdo de inovacao
organizacional enfrenta um processo complexo, especialmente em sua adoc¢do (Santos, 2019;
Oliveira et al., 2015; Ferreira et al, 2017; Almeida & Wernke, 2018). Por isso, a resisténcia é
um processo natural, que deve ser enfrentada com ferramentas estratégica por parte dos

gestores (Almeida, Farias, & Carvalho, 2017):

No treinamento, foram aparecendo as dificuldades. Uns conseguiam, outros néo. E
ai, participando de novas sele¢@es, trocando quem ndo conseguia se adaptar a um
novo sistema [...] quando foi apresentada essa ferramenta, as ferramentas para eles,
houve uma euforia, houve uma motivagdo [...] o treinamento foi uma pedra
fundamental para colocar em pratica todo o acerto de ideias, de defini¢des, de
alteracdes, inclusdes, tudo (E1).

Santos (2019) enfatiza que em qualquer processo de inovacdo uma das fases
fundamentais € a da obtencdo do conhecimento, pois 0s atores do processo, ja que serdo
necessarias novas habilidades. Neste sentido, o entrevistado (E3) menciona as dificuldades

iniciais, ndo apenas dele, mas dos colaboradores da organizacao:

Para vocé ter uma ideia a pessoa que fazia as contas a pagar na Taquara foi treinada
para fazer os lancamentos contabeis, mas ela ndo conseguia, era muito erro. Para l&
tivemos de contratar uma técnica de contabilidade com experiéncia em sistema e
planilhas de Excel [...] os funcionérios néo tinham iniciativa para fazer andar. Para
mudar exige muita disciplina. N&o adiantava sair dando bronca, tinha que orientar,
pegar pela mao, isso é um pouco do meu estilo (E3).

No entanto, mesmo considerando as dificuldades do processo de obtencdo de novos
conhecimentos, a partir do momento em que 0s gestores buscam por um processo de
consultoria, parece haver por partes destes ndo apenas consciéncia sobre as mudancas, mas

também, a busca por elas:

A mudanca principal é no modelo dele de gerir 0 negdcio, ou seja, que era 100%
empirico, e hoje ja posso falar que um ano e meio mais ou menos, quase isso, esta
bem compartilhado o processo decisério. A empresa criou um conselho de
administracéo de forma gerencial (E4).

De acordo com Santos (2019, p. 7): “a fase de conhecimento tem inicio quando o
individuo, ou unidade decisoria, toma consciéncia da inovagdo e obtém o entendimento de
como ela funciona”. Portanto, no processo de consultoria cabe primeiramente aos gestores

promover esse reconhecimento, e depois, repassar aos demais stakeholders, como citado:

Aqui era uma empresa que a parte de topo, dos donos, era uma opera¢do, um
comando muito centralizado. Tinham varios problemas de processos na operagéo.
Quando eu cheguei aqui, eu comecei a tentar organizar as coisas. E a gente foi
evoluindo no trabalho, organizando as coisas aos poucos, reestruturando equipes,
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mudando processos e tudo mais. Mas com muita dificuldade ainda por causa da
questdo da centralizagdo dos donos (E5).

Realmente néo foi fécil, porque mudar essas formas de trabalhar, toda uma cultura,
uma resisténcia dos profissionais também que trabalham conosco, nao pela mudanca
[...] as pessoas tém uma capacidade de acomodacdo muito grande. [..] mas
devagarzinho a gente vem mudando (E7).

Rogers (2003) salienta que nesta fase havera a necessidade de persuasdo, construindo

uma atitude favoravel ao ambiente de inovacdo e mudanca:

O pessoal também tinha muita resisténcia, porque o pessoal ouve falar de
consultoria e j& acha que vai ter uma revolucdo, que vdo mandar gente embora.
Entdo vocé tem muita dificuldade de entrar com isso também na base, com o pessoal
de baixo (E5).

No momento que iniciou essa consultoria, que comegou a se encontrar com esse
plano de contas que foi sendo feito, comecou a se deparar com a dificuldade na
qualificacdo dos funcionérios que ali estavam. [...]. A mudanc¢a é muito grande [...]
entdo, no nosso caso, foi complexo, porque foi uma mudanca geral (E6).

As mudancas e a necessidade de novos conhecimentos serdo manifestadas tanto em
aspectos comportamentais quanto processuais e fisicos (ROGERS, 2003). Os entrevistados
afirmam que além das questBes processuais e comportamentais, hd uma dificuldade na

obtencdo de conhecimento dos processos e ferramentas que vao sendo incorporadas:

A busca de tecnologias novas, mudanca de estrutura fisica [...] ndo foi dificil, mas
foi bem trabalhoso (E7).

A gente ndo tinha pessoas (e) [...] pessoas que estavam a mais de 20 anos, desde a
época do meu pai que tiveram de ser demitidas. Isso foi ruim, mas precisamos
pensar na empresa (E8).

4.4 Capacidade de testar para inovar

Uma das ferramentas adotadas no processo da Difusdo da Inovacdo é a testabilidade.
De acordo com Gomes et al. (2017), essa abertura fard com que os atores envolvidos no
processo de Difusdo da Inovagdo consigam gerar planilhas comparativas com métricas para

tomada de decisao.

Apds esse processo, apls as testagens, ap0s 0s pontos positivos e negativos, nos
fomos contratar pessoas para executar essas tarefas [...] uma mudanca de cultura,
[...] de comportamento, [...] de posicionamento da empresa no mercado (E1).

Gomes et al. (2017) ainda esclarece que a testagem é possivel ser realizada de diversas

formas, porém, nada substitui seus aspectos praticos, pois possibilitara ajustes durante o
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processo, adaptando a inovacao a realidade da organizagéo. Podemos observar na resposta de
E1, que esse processo de testagem foi fundamental para o sucesso da Difusdo da Inovagéo.

Foi 0 momento certo, a hora exata, as pessoas corretas, as acbes bem pensadas e
executadas, testadas [...] sem isso, ndo existiria a possibilidade da (empresa) estar
funcionando [...] e a gente fazia depois 0 acompanhamento dos resultados dentro do
sistema [...] isso tudo foi implantado por [...] essa consultoria [...] antes ndo tinha
isso (E1).

Até antes de a gente montar a controladoria e a equipe de consultoria chegar, a
analise que era feita era uma analise 100% em cima das contas a pagar e contas a
receber. A gente ndo podia nem falar de fluxo de caixa porque ndo tinha nenhuma
visdo ali de previsibilidade de caixa [...] apagar incéndio. (E4)

Almeida, Farias e Carvalho (2017) reconhecem que no ambiente contemporaneo
muitos modelos sistémicos apesar de testados em organizacGes, geram experiéncias Unicas,
sendo necessario uma revalidacdo de sua eficicia, para incorporar aspectos peculiares da

organizacao em que estd sendo implementada:

Era, assim, sem informacéo, havia muita inseguranca na decisdo que ia tomar, [...] a
gente as vezes adiava muitas decisdes por conta dessa inseguranga (E7).

Eu, meu irmdo e meu primo nos reunimos semanalmente para ver os nimeros da
empresa. Raramente discutimos problemas operacionais, mas falamos muito da area
comercial [...]Jvisdo mais de mercado (E5).

Esse caminho de mudanca de mentalidade focado no operacional para uma
mentalidade mais estratégica e pautada em numeros, em resultados, em andlises, isso
ja vem sendo testado e executado h& quase um ano e meio com as reunifes mensais
(E4)

Cada empresa ird entdo vivenciar a testabilidade de forma diferente, cada uma tera um
tempo especifico para incorporacao e adequacdo, passivel de apresentar resultados enquanto o

processo ocorra:

Entdo realmente a gente precisou de um trabalho bem consistente em termos de
reducdo de custos, reducdo de despesas [...] ai, num segundo momento, quando veio
essa outra consultoria, que a gente j& estava conseguindo ter uma certa visdo do
problema em si [...] quando vocé bota a consultoria, vocé une esse amor ao
profissionalismo. (E6)

Dentro das falas acima, constatamos que a testabilidade podem produzir os preditores
de: vantagem relativa, facilidade ou n&o de uso, e, percepgdes diversas por parte dos agentes,

assim como apontado por Almeida, Farias e Carvalho (2017).

45  Os resultados séo observados pelos atores envolvidos
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Qualquer mudanca organizacional promove consequéncias que podem gerar modelos
e experiéncias negativas e positivas:

Seis meses depois que a gente conseguiu implantar um sistema gerencial, e eu
mostrei para eles esse sistema no meu celular, ele ficou muito surpreendido [...]
ferramentas que a gente utiliza para enxergar a empresa [...] acredito que a cabeca
dele hoje pensa diferente [...] existe um antes e um depois muito diferente [...] queria
eu que essa consultoria me entregasse isso com menos tempo, mas nao tinha como
(ED).

O E1, relatou que as mudancas se deram tanto a partir dos processos basicos como
criacdo de planilhas, até a implementacdo de relatérios para tomada de decisdo, sendo que o
empresario reatou que a inovagdo dentro de uma empresa pode ocorrer muito além da ideia de
implementacdo da tecnologia. Os entrevistados E5 e E6 também relataram que a
implementacdo de processos que gerassem planilhas, e consequentemente, permitissem a
tomada de decisdo foram cruciais para atingimento de resultados positivos ao processo de
inovacgéo:

As decisdes ndo tinham muito embasamento para poder ser tomadas. O sistema néo
era confidvel na época. Tinha muitos desvios [...] ainda bem que a gente tinha feito
aquela consultoria [...] foi um divisor de dguas na empresa” (ES5).

Esse planejamento, a organizacdo das contas contabeis, do plano de contas, foi
muito importante ter uma visdo da empresa [...] quais 0s remédios que precisavam
ser tomados para poder curar a doenca. E isso, na verdade, era uma coisa que na
primeira consultoria ndo nos foi apresentado (E6).

Apesar dos resultados de mudancas serem evidentes por parte dos entrevistados, houve

o relato sobre as dificuldades durante o processo até que fosse realmente possivel percebé-las:

Fomos levados a trocar pessoas, treinar outras, mudar a forma de como atudvamos
em quase tudo. Isso deu muito trabalho, mas hoje a coisa flui [...] temos problemas
[...], mas eles chegam e temos mais informacdes para tratd-los e maior seguranca na
tomada de decisdo (E4).

Quando Almeida, Farias e Carvalho (2017) aludem que a percep¢do dos atores
envolvidos neste processo de inovagdo se da além da organizacdo, ndo deixam claro até que
ponto pode ser percebidos, porém, nas falas de E6 e E7 citam por exemplo que:

Os proprios bancos foram sentindo, na verdade, uma mudanca na cara da empresa
[...] a tranquilidade, o ambiente leve, a participacdo das pessoas, a satisfacdo com
que as pessoas falam da empresa, como a empresa esta no mercado. (E6).

Pode ser observado que de forma geral, todos 0s gestores que passaram pelo processo
de consultoria aplicada conseguiram obter beneficios além do esperado. De acordo com
Christensen (2011) esses processos quando ocorrem de forma benéfica costumam ocorrer

apos todas as fases apontadas por Rogers (2003), demonstradas nas falas do entrevistado E7:
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Assim, o processo como um todo foi bom. O problema é que, muitas vezes, a
consultoria fica muito numa parte teérica [...] a gente tinha o apoio teorico e o apoio
técnico [...] a consultoria é fundamental [...] mostrou reais melhorias [...] agora
projetar o futuro, [...] traca metas claras e objetivos (E7).

5. CONCLUSOES

Lembrando que o presente estudo foi motivado pela necessidade de se compreender
como se da a mudanca de mentalidade por parte dos gestores de PME no processo de
implementacdo de uma consultoria de gestdo, e seu enquadramento aos atributos da teoria da
Difusdo da Inovacdo, sua relevancia se deu especialmente pela representatividade das PMES
no Brasil, e as dificuldades de gestdo como controle financeiro, conhecimento e aplicagéo dos
processos de gestdo, tomada de decisdes baseadas em relatérios.

As dificuldades no processo de implementacdo, difusdo e adocdo de consultorias
ocorrem pela falta do acompanhamento dos atores envolvidos, bem como, pela pressa dos
gestores em realizarem as mudancas, sem obedecer as etapas requeridas nesse processo, Como
identificado na fala dos entrevistados. Desta forma, sugere-se que estudos posteriores se
dediquem a investigar os motivos principais do insucesso na implementacdo da inovagéo,
levando em consideracdo a ansiedade dos gestores e dos envolvidos no processo de
implementacdo e difusdo da consultoria como inovacdo. J& com relacdo a contribui¢do deste
estudo para a pratica gerencial, acredita-se ser a demonstragdo de que 0 processo de
consultoria, acompanhado da implementacdo pratica, pode representar um novo caminho para
gue PMEs possam inovar e incorporar praticas de gestdo que melhorem seus resultados.

Por meio das entrevistas observou-se que essa mudanca de mentalidade gerada pela
consultoria é compativel com a teoria da Difusdo da Inovacdo, e, portanto, pode ser
considerada como pertencente as possibilidades de implementacdo apontadas por Rogers
(2003).

Com relagdo as limitagcBes do estudo, observou-se o fato de que as empresas onde foram
realizadas o estudo tiveram ndo apenas a implementacdo de consultoria como mudanga de
mentalidade isolada, mas gerou-se um processo continuo de melhoria, portanto, ndo se sabe se
a consultoria por si s6, sem esse respectivo acompanhamento, apresentaria 0S mesmos

resultados positivos.
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