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O PAPEL DO CONSULTOR-MENTOR NO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
E COCRIACAO DE VALOR EM PEQUENASE MEDIAS EMPRESAS QUE
ENFRENTAM CRISESFINANCEIRAS

Objetivo do estudo
0 objetivo deste trabalho é compreender de que maneira a mentoria-consultoria contribui para ativar o
engajamento dos stakehol ders no processo de cocriacdo de estratégias de sobrevivénciaem PMEs.

Relevancia/originalidade

A leitura do conjunto indica que os Antecedentes impdem uma barreira relacional O desgaste prévio
do capital relacional, decorrente de promessas de pagamento ndo cumpridas, gera ceticismo nos
credores A introdugdo dos M ecanismos de transparéncia de dados promovidos pelo consultor-mentor.

M etodologia/abor dagem

Este trabalho é um relato técnico de natureza qualitativa e aplicada, construido a partir da experiéncia
profissional direta do autor como consultor-mentor contratado pela organizac&o descrita. A abordagem
€ ade participacdo direta, com registro sistematico das agdes do consultor

Principaisresultados

Reducéo do spread bancério, alongamento das dividas, aivio no fluxo de caixa, reducdo da estrutura
da empresa, gerando economia financeira, terceirizacdo de processes secundérios a atividade fim da
empresa. Melhora na comunicac&o dos dirigentes.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

Os resultados aobtidos dialogam com o referencial A literatura cléssica de financgas trata o turnaround
como corte unilateral de custos e injecdo de capital Os dados deste caso indicam que, na auséncia de
liquidez, o enggjamento dos atores.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

A atuacdo hibrida do consultor-mentor responde a limitagdo da consultoria estritamente técnica
(Pereira, 2018) O consultor técnico isolado falha porque a paralisia do gestor de PME em crise é, em
parte, de ordem comportamental Ao associar a escuta ativa e 0 suporte.

Palavras-chave: CONSULTOR-MENTOR, COCRIACAO DE VALOR, PARTES
INTERESSADAS, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS, CRISES FINANCEIRAS
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The Role of the Consultant-Mentor in Stakeholder Engagement and Value Co-creation in
Small and Medium-Sized Enterprises Facing Financial Crises

Study purpose
The objective of this study is to understand how mentorship-consultancy contributes to fostering
stakeholder engagement in the process of co-creating survival strategies for SMEs.

Relevance/ originality

An analysis of the overall picture indicates that the antecedents impose a relational barrier The prior
erosion of relational capital, resulting from unfulfilled payment promises, breeds skepticism among
creditors Thisis compounded by the introduction of data transparency mechanisms promoted by the

Methodology / approach

This work is a technical report of a qualitative and applied nature, based on the author's direct
professional experience as a consultant-mentor engaged by the organization described. The approach
involves direct participation, with a systematic record of the consultant's actions.

Main results

Reduction of banking spreads, debt maturity extension, cash flow relief, downsizing of the corporate
structure (generating financial savings), and outsourcing of non-core processes. Improved
communication among executives.

Theoretical / methodological contributions

The results obtained engage with the existing literature; classical finance literature treats a turnaround
asaunilateral cost-cutting measure and a capital injection. The data from this case indicate that, in the
absence of liquidity, the engagement of the actors.

Social / management contributions

The consultant-mentor’ s hybrid role addresses the limitations of strictly technical consulting (Pereira,
2018). The isolated technical consultant fails because the paralysis experienced by an SME manager in
crisisis, in part, behavioral in nature—whereas combining this role with active listening and support.

Keywords: CONSULTANT-MENTOR, Vaue Co-creation, STAKEHOLDERS, Small and Medium-
Sized Enterprises, FINANCIAL CRISES
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O PAPEL DO CONSULTOR-MENTOR NO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
E COCRIACAO DE VALOR EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS QUE
ENFRENTAM CRISES FINANCEIRAS

1 Introdugéo

O cenario mercadoldgico atual expde as Pequenas e Médias Empresas (PMES) a
volatilidades severas. Em crises financeiras, a sobrevivéncia ultrapassa meros cortes de custos,
exigindo reorganizacédo de dividas e alinhamento de interesses. Contudo, as PMEs carecem de
braco técnico e governanca para gerenciar tal complexidade, gerando assimetria de dados e
paralisia no processo decisorio. Este relato aborda essa problemaética a partir da intervencéo do
consultor-mentor, profissional que atua em servi¢os intensivos em conhecimento para
transformar cenérios de pré-insolvéncia por meio do engajamento de inimeros atores que fazem
parte da organizacao.

O problema central relatado reside no severo desgaste relacional e financeiro que
blogueia a recuperacdo da firma. Para resolvé-lo, a intervencédo utilizou o consultor-mentor
como um elo neutro (boundary spanner), mediando conflitos entre socios, colaboradores,
fornecedores e credores. O estudo analisa 0 engajamento desses stakeholders como o
microfundamento essencial para reverter a crise. Assim, o0 objetivo deste trabalho é
compreender de que maneira a mentoria-consultoria contribui para ativar o engajamento dos
stakeholders no processo de cocriacdo de estratégias de sobrevivéncia em PMEs.

Este relato descreve uma intervencdo conduzida em uma empresa do seguimento de
distribuicdo no setor de 6leo e 0 mineral basico, com 96 colaboradores e faturamento anula de
aproximadamente R$ 192.000.000 (cento e noventa e dois milhGes, em situacdo de pré-
insolvéncia entre junho de 2025 janeiro de 2026. O autor deste relato atuou como consultor-
mentor contratado, em participacdo direta, 0 que caracteriza a abordagem como observacédo
participante com registro sistematico. As informacdes foram interpretadas sob a l6gica de
Antecedentes, Mecanismos, CondigOes e Efeitos, com o objetivo de extrair ligdes prescritivas
transferiveis a situacdes semelhantes.

O relato esta estruturado na seguinte sequéncia de se¢es: esta Introducéo contextualiza
a situacdo-problema; o Referencial Teorico enquadra a intervencdo; o Método detalha como o
relato foi construido e quais evidéncias o sustentam; a Andlise e Discussdo dos Resultados
caracteriza a organizacao, descreve a intervencdo e apresenta os resultados obtidos; e as
Consideracdes Finais reiinem as proposicdes prescritivas, as limitagdes e as sugestdes de novos
relatos.

2 Referencial Teorico

As Pequenas e Médias Empresas (PMES) possuem importancia central para o tecido
socioeconémico pela capacidade de geracdo de empregos e pela flexibilidade de mercado. No
contexto brasileiro, essa flexibilidade é acompanhada por vulnerabilidade ligada a gestdo e a
estrutura de capital: as PMEs enfrentam barreiras de permanéncia no mercado decorrentes de
escassez cronica de recursos, fragilidade no fluxo de caixa e centralizagdo da tomada de decisdo
na figura do fundador (Sebrae, 2021).

Na literatura internacional, as crises financeiras em empresas de menor porte sdo
tratadas como o apice de um colapso relacional e operacional em cascata, e ndo apenas como
episodios isolados de insolvéncia. Sob a perspectiva ecoldgica das organizac@es, as PMEs
sofrem com a vulnerabilidade do pequeno porte (liability of smallness), o que significa que a
auséncia de um colchao de liquidez traduz distdrbios macroecondmicos imediatamente em risco
de faléncia (Aldrich & Auster, 1986).
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Ao contrério de grandes corporacfes, as PMES em crise operam com escassez de braco
técnico, falta de governanca estruturada e um ecossistema de relacionamentos sensivel a
quebras de confianga. A instalacdo da crise gera assimetria de informacGes e desalinhamento
de interesses entre a empresa e seus stakeholders, o que degrada o capital de giro e paralisa a
tomada de decisdo. A sobrevivéncia da firma passa a depender de sua capacidade de reorganizar
as dinamicas internas e reestruturar o ecossistema de relacionamentos por meio de suporte
externo especializado (Pereira, 2018).

A literatura sobre estratégia e finangas corporativas evoluiu de uma perspectiva
tradicional, na qual a recuperagdo de uma empresa em crise € conduzida por decisdes unilaterais
de corte de custos e injecdo de capital, para uma visdo contemporanea na qual a sobrevivéncia
organizacional depende da integracdo de maltiplos interesses e recursos. Sob a ética da Ldgica
Dominante do Servico, o valor e as solucgdes estratégicas ndo sdo pacotes estaticos produzidos
e entregues de forma unilateral pela organizacdo, mas emergéncias geradas e cocriadas na
interacdo e no uso (Grénroos & Voima, 2013; Vargo & Lusch, 2004, 2016).

Nesse cendrio, a inovacgao e o reposicionamento estratégico dependem da capacidade de
compartilhar ativos de conhecimento entre organizacdes. Para uma PME sem recursos
financeiros para investimentos de grande porte, a cocriacdo € a alternativa mais viavel para o
turnaround institucional (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

A Teoria dos Stakeholders postula que uma organizacdo deve criar e gerenciar valor de forma
balanceada para todas as partes que afetam ou séo afetadas por suas operacdes (Freeman,
1984). Em ambientes de PMEs sob turbuléncia de caixa, o engajamento de stakeholders deixa
de ser uma escolha de responsabilidade social e passa a ser uma estratégia de sobrevivéncia
(Odonkor, Urefe, Agu, & Obeng, 2024), atuando como o microfundamento essencial para a
cocriagdo. E por meio do comprometimento e do alinhamento desses atores que 0s recursos
criticos sd@o mobilizados e integrados para a emersdo de valor (Storbacka et al., 2016; Brodie
etal., 2011).

Contudo, embora o engajamento de stakeholders tenha se consolidado como um
construto central na pesquisa em administracdo, a literatura ainda se apresenta fragmentada e
com sentidos variados (Kujala et al., 2022), o que dificulta sua aplicacdo pratica em momentos
de alta vulnerabilidade organizacional.

A abordagem tradicional de consultoria empresarial, pautada em um modelo diretivo de
diagndstico externo e entrega de relatorios e planilhas, mostra-se insuficiente para a realidade
de PMEs em colapso financeiro (Pereira, 2018). E desse hiato que emerge a figura hibrida do
consultor-mentor como agente de intervengdo em servigos profissionais intensivos em
conhecimento (von Nordenflycht, 2010).

Enguanto a consultoria classica foca na resolucéo de problemas técnicos, o que fazer, a
mentoria atua no desenvolvimento continuado e comportamental do tomador de decisdo, como
sustentar a mudanca. Na relagdo com um mentor, o empreendedor adquire competéncias
gerenciais, autoconfianca e comportamentos profissionais que dao suporte a tomada de decisdo
sob pressdo (Pamponet-de-Almeida & Souza-Silva, 2012).

Em periodos de crise severa, em que o gestor se encontra paralisado pelo isolamento
estratégico e pelo estresse emocional (Abbud, Silva & Penha, 2023), a atuacdo do consultor-
mentor desdobra-se em duas frentes integradas:

e Dimensao Teécnica (Consultoria): Focada em a¢es emergenciais de curto prazo, como
reestruturacdo de passivos, corte de custos operacionais e otimizacgdo do capital de giro
(Pereira, 2018).

o Dimensdo Comportamental (Mentoria): Pautada na escuta ativa, transferéncia de
capital social por meio de redes de contatos e desenvolvimento de resiliéncia psicologica
no lider (Pamponet-de-Almeida & Souza-Silva, 2012).
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Essa atuacdo conjunta visa o desenvolvimento de capacidades organizacionais
duradouras (capacity-building), mitigando a dependéncia futura da PME em relacéo a agentes
externos (Abbud, Silva & Penha, 2023).

Como os empreendedores dependem profundamente da aprendizagem e dos
relacionamentos com seus stakeholders para navegar na instabilidade (Rae & Carswell, 2000),
o grande desafio de uma PME em crise reside no fato de que seu capital relacional ja se encontra
severamente desgastado por conflitos operacionais, como atrasos com fornecedores e
colaboradores.

Neste contexto de fricgdo, o consultor-mentor assume a fungdo de um elemento neutro de
ligacdo (boundary spanner). Sua presenca legitima as intencdes de reestruturacao da PME
perante os agentes de mercado, reconstruindo os canais transparentes de comunicagéo e
transformando conflitos iminentes em coalizGes de apoio mutuo (Odonkor, Urefe, Agu, &
Obeng, 2024).

O resultado dessa intervencgdo nédo se limita a entrega de um relatorio técnico estatico ou
de uma férmula de turnaround padronizada. O mentor-consultor ndo transfere uma solucao
pronta; o valor real emerge do trabalho conjunto, da mediacdo de conflitos, da renegociacao de
dividas e do engajamento ativo das partes ao longo do desenvolvimento da relacdo (Grénroos
& Voima, 2013; Frow et al., 2015).

Portanto, o consultor-mentor atua como o arquiteto desse ecossistema integrado de
cocriacdo de valor. Ao incentivar o compartilhamento de ideias, ele remove o foco do gestor da
escassez estritamente financeira e direciona os atores organizacionais para a mobilizacdo de
competéncias e recursos complementares que ja estdo disponiveis na propria rede de
stakeholders (Vargo & Lusch, 2016).

Apesar da interdependéncia evidente na pratica gerencial, as literaturas que
fundamentam esse fendémeno desenvolveram-se de forma segregada. Existem revisdes
consolidadas sobre a cocriagdo de valor (Galvagno & Dalli, 2014) e sobre o engajamento de
stakeholders (Kujala et al., 2022), mas a intersecdo entre elas, isto €, como 0 engajamento
contribui para a cocriagdo de valor em ambientes de aconselhamento e gestdo de crises,
permanece sem sintese integrada.

A questdo pratica que este relato enfrenta é a seguinte: de que maneira as praticas de
mentoria e consultoria ativam o engajamento de multiplos atores organizacionais, convertendo
resisténcia e panico em um ambiente de cocriacdo de estratégias de sobrevivéncia? O relato
responde a essa questdo identificando os antecedentes que ativam o engajamento, 0S
mecanismos que o sustentam, as condigdes contextuais que o0 moderam e os efeitos observados
na organizacdo atendida.

3 Método

Este trabalho é um relato técnico de natureza qualitativa e aplicada, construido a partir
da experiéncia profissional direta do autor como consultor-mentor contratado pela organizagéo
descrita na secdo 4. A abordagem € a de participacdo direta, com registro sistematico das acdes
e das reacOes dos atores ao longo da intervencdo. As habilidades profissionais mobilizadas na
observacdo, na andlise e na solucdo do problema foram o diagndstico financeiro e de fluxo de
caixa, a negociacao com credores, a mediacao de conflitos entre socios e equipes e a condugéo
de sessbes de mentoria com a lideranca.

As evidéncias primarias sdo as notas de campo do consultor, as atas das reunides do
comité de crise, as propostas de renegociacdo enviadas e os termos de acordo firmados. As
evidéncias secundarias sdo os demonstrativos financeiros, os extratos de posicao de divida antes
e depois da intervencgéo e os registros de contato com credores.
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O diagnostico realizado inicialmente comprova a situacdo de criticidade da empresa,
relatdrios extraidos no portal dos parceiros financeiros, apresenta evidéncias do endividamento
e antecipacdo de recebiveis, junto aos parceiros. Reunido com fornecedores realizados de forma
presencial e virtual, demonstra o quanto a relagdo com 0s mesmos, encontra-se desgastada pelas
inadimpléncias. A empresa autorizou por escrito o uso das informagdes para fins académicos,
sob condicdo de nédo identificagéo, e por isso razdo social, localidade e valores absolutos sdo
apresentados de forma agregada ou indexada.

O autor tem interesse profissional na atividade relatada, uma vez que a intervencao foi
objeto de contrato de prestacdo de servigo. Essa condicdo favorece o acesso a0 campo e ao
detalhe operacional, e a0 mesmo tempo limita o distanciamento na avaliagdo dos resultados.
Para atenuar esse efeito, os efeitos declarados na secdo 4 sdo apenas 0s que podem ser
confirmados por documento, e as percepc¢des dos demais atores sdo identificadas como tais
sempre que ndo houver corroboracéo documental.

3.1. Fases do Processo de Coleta e Analise de Dados

O procedimento foi conduzido em quatro fases consecutivas, apresentadas na Figura 1.

Fase 1 [Fase 2: [Fase 3: [Fase 4:
[Diagnéstico] — [Intervengio] —2 Extragio/Analise] — Sintese Pratica]

\
: )
{@} { ; 6 J
Fase . Fase 2: , Fase 3: ’ Fase 4:
Diagnéstico Intervencgao Extracdo/Analise Sintese Pratica
Coletae Aplicacdo das Coleta de dados Consolidagdo e
identificacdo dos acoes e estratégias e avaliagdo dos aplicagdo pratica
problemas iniciais planejadas resultados obtidos dos aprendizados
\_ 4 4 B

Figura 1. Fases do processo de intervencao e de construcdo do relato. Fonte: elaborado pelo
autor (2026), com apoio de ferramenta de inteligéncia artificial para a diagramacao.

Fase 1, Diagndstico da crise e mapeamento: levantamento da situacdo financeira e do
fluxo de caixa da empresa e identificacdo dos stakeholders criticos, entre eles instituicGes
bancarias, fornecedores primarios e equipe interna (Freeman, 1984).

Fase 2, Intervencgdo do consultor-mentor: registro cronologico das a¢es implementadas
no ecossistema da empresa, incluindo os workshops de cocriagéo, as sessdes de mentoria com
a lideranca e as mesas de negociagdo com credores.

Fase 3, Extracdo padronizada de evidéncias: categorizacdo dos dados a partir de trés
perguntas norteadoras, que tipo de stakeholder precisava ser engajado, qual mecanismo de
cocriacéo foi acionado e quais entraves contextuais foram enfrentados.
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Fase 4, Analise de efeitos e licdes aprendidas: avaliacdo da execucao das estratégias de
sobrevivéncia e mensuracdo do valor cocriado, tangivel e intangivel, para a empresa, para o
prestador e para os terceiros envolvidos.

3.2 Estrutura de organizacgéo das evidéncias (AMCE)

As evidéncias foram organizadas na estrutura Antecedentes, Mecanismos, Condicdes e
Efeitos. A escolha decorre da prépria natureza do problema relatado, que exige separar o que
ja existia antes da intervencdo, o que o consultor fez, o que o contexto permitiu ou impediu e 0
que resultou. Trata-se de uma estrutura de organizacdo das evidéncias do caso, e ndo de um
protocolo de pesquisa importado de outra modalidade de estudo. A nomenclatura acompanha a
forma como a literatura de engajamento de stakeholders organiza seus achados (Kujala et al.,
2022), o que facilita o confronto entre a experiéncia relatada e a teoria disponivel.

o Os Antecedentes: Identificagdo dos fatores preexistentes a intervengdo (como o nivel
de endividamento inicial da PME ou o histérico do relacionamento com parceiros
comerciais) que ativam ou travam o engajamento inicial dos atores organizacionais.

e Os Mecanismos: Mapeamento das ferramentas praticas e dindmicas relacionais (ex:
workshops de cocriacdo, adogdo de transparéncia radical de dados e formacdo de
comités de crise) utilizadas pelo consultor-mentor para converter o engajamento em
estratégias reais de sobrevivéncia, operando como o microfundamento para a
manifestacdo da cocriacdo de valor (Storbacka et al., 2016).

o As Condicdes: Analise dos fatores contextuais (como a cultura organizacional interna
da PME ou o comportamento do setor bancério externo) que funcionam como
moderadores, auxiliando ou inibindo o sucesso da cocriacdo de valor.

o Os Efeitos: Mensuracao e distincdo dos resultados tangiveis e intangiveis que foram
efetivamente cocriados para o cliente (PME), para o prestador (mentor) e para 0s
terceiros (credores e colaboradores), consolidando o ecossistema integrado proposto por
Frow et al. (2015).

3.3 Declaracéo de uso de inteligéncia artificial

Em conformidade com as exigéncias contemporaneas de transparéncia cientifica, o
processo de pesquisa contou com suporte de ferramentas de Inteligéncia Artificial (1A).
Estabeleceu-se uma divisdo estrita de trabalho para assegurar que a agéncia intelectual e a
responsabilidade cientifica permanecessem integralmente com o pesquisador humano:

« Revisdo da Literatura: A IA foi utilizada estritamente para auxiliar no agrupamento
de conceitos sobre Gestdo de Crise e Turnaround de PMEs. A atividade humana
concentrou-se na definicdo do escopo, selecdo dos autores de base e articulacdo tedrica
substantiva.

e Analise dos Dados do Caso: A ferramenta tecnoldgica foi aplicada para agrupar e
categorizar depoimentos, atas de reunido ou notas de campo nos eixos tematicos do
framework analitico (Antecedentes, Mecanismos, CondicGes e Efeitos). O julgamento
interpretativo critico sobre o que realmente funcionou ou falhou na consultoria foi
realizado exclusivamente pelo pesquisador.

o Redacdo Técnica: A IA atuou na revisdo da fluéncia textual, clareza gramatical e
sugestdo de melhorias para um tom profissional. A argumentagdo substantiva, as
escolhas estratégicas de conteldo e a validagdo final do texto escrito foram de
responsabilidade inteiramente humana.
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4 Andlise e discussao dos resultados
4.1 Caracterizacao da organizacéo e do problema

A empresa foco do estudo atua no seguindo de comercio de 6leo mineral, compra e
revenda da Petrobras, seu produto principal e 6leo mineral derivado do petréleo bruto, a
empresa possui 96 funcionarios, divididos entre as areas de producdo, logistica, laboratorio,
administrativo financeiro, comercial e recursos humanos. O faturamento estd em
aproximadamente R$ 192.000.000,00 (cento e noventa e dois milhdes de reais) anual, a
estrutura societaria da empresa e composta por duas Holdings que controla a empresa em partes
igualitérias.

A divida da empresa esta diretamente ligada com fornecedores, bancos e Fid’s (Fundo
de investimentos em direitos creditorios), com vencimentos de curtos prazo. A crise teve seu
inicio quando o administrador retirou do fluxo de caixa, capital para realizar investimentos em
uma nova unidade produtiva com foco em dleo vegetal, adquirindo prédio e equipamentos para
nova operacdo, tornando o CCL (capital circulante liquido) negativo. Comprometendo a
solvéncia da empresa no curto prazo.

4.2 Intervencao realizada e mecanismos adotados

No inicio do més de junho de 2025, iniciou o processo de consultoria com duragéo
prevista de 6 meses, durante 20 dias, foi realizado o diagnostico da empresa nas areas financeira
e produtiva, com foco em identificar o real problema da empresa, tais como: pré faturamento,
producdo atrasada, linha de envase ineficientes, demanda acima da capacidade, contas a pagar
em atraso, clientes inadimplentes, fornecedores inadimplentes e prazo de titulos vencido.

Ap0s o diagnostico, foi realizado a apresentacdo do resultado e validacao junto a direcéo
da empresa. Apoés essa etapa foi estabelecido as linhas de trabalho com atuacdo no processo
produtivo e no financeiro.

Houve reunido de forma individual com os principais parceiros financeiro para anunciar
a chegada a consultoria e a renovacdo dos limites de créditos, totalizando 8 (oito) parceiros
financeiros.

Reunides diarias de comité de crédito, foram realizadas para estabelecer a prioridades
em relacdo as operacdes de desconto de duplicatas, com foco em destinar as operacdes para 0s
parceiros financeiros.

Iniciamos o processo de mentoria com os lideres e a alta gestdo para orientar no processo
de construgdo das métricas para monitorar as acdes resultados de forma semanal.

No financeiro foi implantado relatérios como o COD (controle das operacfes de
desconto) e RMD (relatério de movimentacdo didria) e CAF (controle de operagdes de
fomento).

Foi criado um fluxo de caixa diario através de planilha em Excel para validar as
informac@es de contas a pagar e receber advindas do sistema utilizando pela empresa o Totys.
Realizando o controle e conciliacdo das operacdes diarias realizadas pelos colaboradores da
empresa. Validacdo esta executada de forma didria com acesso aos extratos das contas correntes
da empresa.

Acordos com os principais fornecedores foi iniciada, a matéria prima e derivada da
Petrobras, sendo necessario o pagamento antecipado necessario para ocorrer o agendamento da
retirada no material em Santos — SP ou Rio de Janeiro. Fato esse que onera o fluxo de caixa da
empresa.

O prazo médio de recebimento é de 52 dias, fato esse que exige a antecipacdo dos
recebiveis com desagio de 2,20% a 3,00% a.m sobre o valor de face das notas. Nesta
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modalidade do impacto do custo financeiros é de aproximadamente R$ 430.000,00
(Quatrocentos e trinta mil reais) mensal com custos financeiros.

Foi tomado a decisdo de ndo realizar mais aportes financeiros na nova unidade fabril
por um periodo minimo de 12 meses.

4.3 Resultados obtidos

A empresa conseguiu em um espaco curto de tempo, realinhar suas dividas financeiras,
reducdo do custo financeiros com desagio das operacdes de desconto reduzindo de 2,20% a
3,00 % para 1,70% a 2,00% a.m. Esse ganho somente foi possivel, com a captacdo de novos
parceiros financeiros, totalizando 10 (Dez) parceiros financeiros.

As principais dividas com fornecedores foram renegociadas e alongadas entre 12 e 24
meses, com assinatura de confissdo de dividas com PMTs fixas (Payment (Pagamento ou
Prestacéo).

Foi renegociado o principal contrato de fornecimento de 6leo junto a Petrobras, contrato
este que obriga a empresa a comprar uma cota minima de 2.000.000 (dois milhdes) de litros de
6leo mensal, passando para 1.800.000,00 (um milh&o e oitocentos) mil litros més.

Elaboracdo de uma politica de crédito credito mais a assertiva em relacdo a analise de
crédito os clientes, novos e de carteira. Reducdo de 3,75% na inadimpléncia e 6,78% nos
pagamentos em atraso, realizando uma cobranga ativa.

O prazo médio de recebimento foi reduzido em 6 dias, meta essa possivel com a ajuda
e incentivos da area comercial.

Reducéo do portifélio de produtos, visando priorizar a comercializagdo dos produtos eu
possui maior margem de contribuicdo para empresa. Desenvolvimento de uma area de novos
negocios com foco em produtos voltado para seguimentos antes ndo trabalhado pela empresa.

A empresa precisou reajustar seu quadro de funcionérios, reduzindo em 22% a folha de
pagamento, realizando cortes de 12% no ndmero de funcionarios.

Reducdo de R$60.000,00 (sessenta mil reais) mensais com manutencdo da frota, esse
montante foi possivel com a terceiriza¢do da manutencéo.

Matriz Explicativa da Intervencéo (Mecanismo AMCE)

Dimenséao - Impacto no Processo de
o Elementos Identificados no Campo ~
Analitica Reestruturacéo
Altissimo nivel de endividamento de . P
R . Determina o nivel inicial de
curto prazo; histérico relacional P .
resisténcia e desconfianga
Antecedentes desgastado  por  atrasos  de :
) . L dos stakeholders em relagéo
pagamento; paralisia deciséria e N
! . a empresa.
isolamento emocional do fundador.
Implementagdo de comités de crise = Converte 0 panico e as
semanais; transparéncia radical de = fricghes em canais
Mecanismos dados (open book); workshops @ transparentes de
interativos de cocriacdo de planos de =~ comunicagdo e propostas de
metas. sobrevivéncia mutua.
- Rigidez das politicas de cobranga do =~ Funcionam como
Condigdes

setor bancério (inibidor);

moderadores ambientais que
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Dlme'n_sao Elementos Identificados no Campo Impacto no ~Processo de
Analitica Reestruturacao

flexibilidade  dos  fornecedores = aceleram ou retardam a
primarios  (facilitador);  cultura = aceitagdo do plano de
organizacional centralizadora = turnaround.

(inibidor).

Tangiveis: Alongamento do perfil da
divida e recomposicdo do fluxo de

caixa. Consolida a sustentabilidade

de longo prazo, reduzindo a
dependéncia  futura  de
agentes externos.

Efeitos
Intangiveis: Desenvolvimento de
competéncias gerenciais no lider
(capacity-building) e resgate do
capital relacional.

A leitura do conjunto indica que os Antecedentes impdem uma barreira relacional. O
desgaste prévio do capital relacional, decorrente de promessas de pagamento ndo cumpridas,
gera ceticismo nos credores. A introducdo dos Mecanismos de transparéncia de dados
promovidos pelo consultor-mentor altera a percepc¢éo de risco dos atores externos.

As CondicBes de contexto ditaram o ritmo das negociacdes. Setores bancarios
tradicionais apresentaram maior rigidez regulatoria, exigindo que o consultor-mentor utilizasse
seu proéprio capital social e reputacdo no mercado para chancelar a viabilidade do plano. Por
fim, os Efeitos observados revelaram que o valor gerado transcendeu a mera reestruturacdo de
balango; a lideranga passou por um processo de maturagdo comportamental, mitigando o
isolamento estratégico.

Os resultados obtidos dialogam com o referencial. A literatura classica de financas trata
o turnaround como corte unilateral de custos e injecdo de capital. Os dados deste caso indicam
que, na auséncia de liquidez, o engajamento dos atores opera como o0 motor substitutivo para a
sobrevivéncia, 0 que é coerente com a Logica Dominante do Servi¢o (Vargo & Lusch, 2004,
2016).

A atuacao hibrida do consultor-mentor responde a limitacdo da consultoria estritamente
técnica (Pereira, 2018). O consultor técnico isolado falha porque a paralisia do gestor de PME
em crise €, em parte, de ordem comportamental. Ao associar a escuta ativa e o suporte a decisdo
as ferramentas de reestruturacdo de passivos, o profissional preenche o hiato de lideranca
caracteristico de firmas familiares sob estresse severo.

Os achados também d&o contorno ao conceito difuso de engajamento de stakeholders
(Kujala et al., 2022). Em pré-insolvéncia, o engajamento ndo se apoia em preceitos normativos
ou de responsabilidade social discriciondria, mas em uma necessidade instrumental de
mitigacdo mutua de prejuizos. O consultor-mentor atua como elo neutro ao evidenciar aos
credores que a faléncia da PME destroi mais valor do que a concessao de caréncia ou desagio
em um plano cocriado. Essa delimitagdo é a contribui¢do conceitual mais direta deste relato.

5 Considerac0es finais e contribuicoes

O relato atingiu seu objetivo ao identificar os mecanismos e as condi¢0es sob 0s quais
0 consultor-mentor ativa o engajamento de stakeholders e promove a cocriacdo de estratégias
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de sobrevivéncia em PME em crise. A unido entre as dimensdes técnica e comportamental foi
o0 elemento que diferenciou a intervencdo relatada de uma consultoria convencional.

Para empresas e profissionais que enfrentem situacdo semelhante, o relato sugere quatro
proposicdes prescritivas. Primeira, instalar o comité de crise com cadéncia fixa antes de iniciar
qualquer negociacdo com credores, de modo que a empresa chegue a mesa com posicao de
caixa consolidada. Segunda, adotar transparéncia de dados com os credores prioritarios, porque
0 custo reputacional da abertura é menor do que o custo do ceticismo acumulado. Terceira,
tratar as sessdes de mentoria com a lideranga como parte do plano financeiro, e ndo como
atividade acessoria, uma vez que a decisdo travada € o principal gargalo. Quarta, encerrar o
contrato com transferéncia documentada dos instrumentos criados, para que a empresa nao
permaneca dependente do agente externo.

Como principais contribuigdes, o estudo oferece:

1. Paraa Prética de Mercado: Um modelo replicavel e estruturado (Mecanismo AMCE)
que serve de guia para consultores e gestores de PMEs enfrentando escassez severa de
caixa, tirando o foco da escassez estritamente financeira e direcionando-o para a
mobilizacdo de competéncias complementares existentes na rede.

2. Para a Academia: A reducdo da ambiguidade do termo engajamento ao delimita-lo
empiricamente como microfundamento pratico da cocriacdo de valor em Servigos
Profissionais Intensivos em Conhecimento (KIBS) sob severa pressdo econdmica.

Este relato apresenta quatro limitagdes. A primeira é de escopo, por tratar-se de uma
Unica intervencdo, o que impede generalizagdo e recomenda leitura por transferibilidade
analitica a contextos semelhantes. A segunda € de fonte, porque as evidéncias provém do
préprio prestador do servico, sem coleta direta de percepcdes de credores, fornecedores e
colaboradores, cujas visdes sobre o processo nao foram capturadas. A terceira é de
temporalidade, j& que os efeitos foram apurados no encerramento do contrato, sem
acompanhamento posterior que permita afirmar a sustentacao dos resultados. A quarta é o viés
geogréfico e regulatdrio, pois as condi¢cdes de acesso a crédito bancario no Brasil tém distor¢des
especificas. Como novos trabalhos de natureza técnica, sugere-se o relato de intervencdes
acompanhadas por dois ou mais anos ap0os o encerramento do contrato e o registro de casos em
gue a intervencdo ndo evitou a insolvéncia, cuja documentacdo é tdo instrutiva quanto a dos
casos bem-sucedidos.
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