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RESUMO

Uma era particularmente intensa de competitividade, a consultoria de gestdo estd a tornar-se cada vez mais uma
importante fonte para a tomada de decisdo e um importante caminho no incremento de eficiéncia e qualidade na
atividade empresarial. Muitos gestores consideram mesmo este setor como uma ferramenta influente e poderosa de
mudanga organizacional. Mas o que de fato se constata é que a evolucdo do setor em termos dos conhecimentos que
gera no campo da gestdo ndo tem sido devidamente acompanhado por estudos que o ilustrem. Ainda assim, muito do
que se tem visto € uma literatura construida como base nas ideias e perspetivas dos seus profissionais, esquecendo
um dos lados essenciais deste processo — o cliente. Este estudo vem assim colmatar este gap na literatura, sendo que
a partir de uma investigacdo de caracter qualitativo ira permitir analisar se sdo de fato as atitudes dos gestores
favoraveis para com os consultores, se acreditam estes na importancia dos seus trabalhos para o desenvolvimento
organizacional, de que forma estdo os relacionamentos relacionados com a qualidade do conhecimento produzido e
qual o seu grau de satisfacdo face ao desempenho destes profissionais.

Palavras-Chave: Consultoria de Gestdo; Eficiéncia; Conhecimento.

ABSTRACT

In an era of particularly intense competition, management consulting is becoming an increasingly important source
for decision making and an important way in increasing efficiency and quality in business. Many managers believe
that this sector as an influential and powerful tool for organizational change. But in fact, what we find is that the
evolution of the sector in terms of generating knowledge in the field of management has not been adequately
accompanied by studies that illustrate this. Still, much of what has been seen is the literature built until now is in a
base of ideas and perspectives of consultants, forgetting one essential side of this process - the client. This study try
to bridge this gap of the literature, and from an qualitative investigation will allow examining the attitudes of
managers towards consultants, if they believe in the importance of their work for organizational development, how
relationships are related to the quality of knowledge production and what is your level of satisfaction concerning the
performance of these professionals.
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RESUMEN

En una era de competitividad particularmente intensa, la consultoria de gestion se esta convirtiendo en una fuente
cada vez mas importante para la toma de decisiones y en una importante via para el aumento de la eficiencia y la
calidad de la actividad empresarial. Asi, muchos gestores consideran este sector como una herramienta influyente y
poderosa para el cambio organizacional. Sin embargo, lo que realmente se constata es que la evolucion del sector en
términos de generacion de conocimiento en el ambito de la gestion no ha sido debidamente respaldada por estudios
que lo ilustren. Aln asi, gran parte de lo que se observa en la bibliografia son estudios construidos sobre la base de
las ideas y perspectivas de sus profesionales, olvidando una de las partes esenciales de este proceso - el cliente. Este
estudio viene a llenar este hueco de la bibliografia, haciendo que a partir de una investigacion de caracter cualitativo
se pueda analizar si realmente son las actitudes de los gestores favorables para lo consultores, si creen éstos en la
importancia de su trabajo para el desarrollo organizacional, cémo las interacciones entre las partes del proceso estan
relacionadas con la calidad del conocimiento producido y cudl es su nivel de satisfaccion con el desempefio de estos
profesionales.

Palabras clave: Consultoria Gestion; Eficiencia; Conocimiento.

1 INTRODUCAO

A crescente pressdo dos mercados, caraterizada por uma intensa competitividade e instabilidade, leva as
organizagbes e as pessoas a repensar as suas estratégias de relacionamento com as outras partes. A medida que as
organizacdes se vao orientando para as suas areas centrais (core business), libertando-se de areas/atividades que ndo
dominam, a dependéncia em relagdo as fontes externas de fornecimento aumenta.

A complexidade e instabilidade aqui descritas descrevem sem ddvida o pensamento de Bruce Henderson
(1979), o criador da consultora Boston Consulting Group (BCG), assente no pressuposto de que o mundo das
empresas € uma verdadeira selecdo natural, tal como ela existe ao nivel das espécies, onde o foco deve ser acima de
tudo direcionado para uma boa compreensdo do contexto natural (envolvente).

As organizacBes sdo deste ponto de vista analisadas numa ética econdmica, politica, organizacional e
individual, onde mercado livre e cliente sdo fundamentalmente os dois focos de dominio em termos de relagdes
socais (DUGAY, 2000) e desenvolvimentos como portfélio, contrato de trabalho, mercados internos, “outsourcing” e
mudanca organizacional imperativa continuam a dominar a pesquisa organizacional em todo o mundo (BEER,;
NOHRIA, 2000; BARLEY; KUNDA, 2004).

Os desenvolvimentos aqui citados, na mesma linha de outros campos do dominio da gestdo, sdo assim o que
constitui a evolucdo das disciplinas estratégicas nas organizacdes e tém sido em larga escala difundidos pelo setor de
consultoria de gestéo, sendo esta a principal razéo pela qual Canback (1998) descreve este setor como o caminho de
sucesso que deve ser abracado pelas empresas na contextualizagdo da sua orientagdo estratégica e 0s seus
profissionais como o0s verdadeiros disseminadores do complexo fenomeno de evolugdo empresarial até hoje
conhecido.

Este mesmo pensamento foi evidenciado por varios autores ao longo dos ultimos anos defendendo o setor
como uma ferramenta influenciadora e poderosa de mudanca organizacional, trazendo uma vida nova as
organizac0es e as suas cadeias processuais.
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No entanto, muitas das considera¢fes descritas sobre o setor de consultoria de gestdo relacionadas com o
modo de gerir as organizagdes, estdo a ser cada vez mais discutidas e questionadas. O mundo cada vez mais
complexo em que vivemos, onde acontecimentos aparentemente dispares se inter-relacionam, desenvolvimentos
tecnoldgicos esbatem as fronteiras entre os setores de atividade econdmica (Anténio, 2006), escandalos de fraudes
contabilisticas e fiscais e casos de insolvéncia empresarial se repetem cada vez mais, vieram pdr em causa muito
daquilo que persistia em existir como algo inimputéavel e de sucesso garantido e exige um caminho de reflexao.

Assim, face ao “gap” existente na construcdo do saber cientifico relativo a escassez de estudos sobre o
trabalho efetivo dos consultores de gestdo apresenta-se o presente estudo, visando analisar fundamentalmente o grau
de satisfacdo dos profissionais que recorrem a este tipo de servigos, assim como as medidas que devem ser
consideradas pelas empresas de consultoria para obtencdo de maiores niveis de desempenho.

Em Portugal, ainda que alguns estudos tais como os de Ferreira e Peixoto, Inacio e Weir, Amorim, Amorim
e Kipping, Silva e Freire, tenham contribuido de alguma forma para a construcdo do conhecimento cientifico nesta
area, a verdade é que nenhum deles foca aquilo que sdo os verdadeiros fatores chave de sucesso no desenvolvimento
dos diferentes projetos estratégicos levados a cabo nas diferentes areas que compdem aquilo que se constitui como
consultoria de gestéo.

Por outro lado, a nivel internacional, ainda que o progresso e a heterogeneidade dos estudos cientificos
levados a cabo na Ultima década na area de consultoria de gestdo por prestigiados autores como Sturdy, Kaiser,
McGivern, McLarty, Fincham, Karantinou, Werr, Jackall, Clark, Schwarz, Jarzabkowski, Whittington e Lundgreen,
sejam sinonimo de valor acrescentado, um fato que se retém é que também aqui os trabalhadores da estratégia ndo
tém recebido muita atencdo no campo estratégico de pesquisa.

Assim, embora se examine neste artigo a evolucdo do setor de consultoria de gestdo numa perspetiva
historica, ndo se pretende de todo escrever sobre a historia da consultoria de gestdo. Pretende-se fundamentalmente,
partilhar com a comunidade académica e ndo s6, algumas duividas e propor algumas sugestdes sobre esta area ou
ramo de gestdo no que concerne as bases em que é fundamentado o seu negdcio, procurando perceber

fundamentalmente como se encontram estas tematicas enquadradas no ambito das PME em Portugal.

2 DEFINICOES E ESTRUTURAS CONCEPTUAIS DOS RELACIONAMENTOS NA PERSPETIVA DOS
CLIENTES (A JUSANTE DA CADEIA)

A literatura na area de consultoria de gestdo, tal como qualquer outra area, pode ser subdividida pelas
diferentes fases em que se desenrolam no tempo, 0 que neste caso pode ser representado a partir de trés diferentes
blocos, nomeadamente, uma correntes sobretudo escrita para e por consultores que decorreu até meados dos anos de
1990, uma segunda que ganha o seu espaco até final do milénio e, uma terceira, que desde essa altura vem realgar a
importancia das duas precedentes como estratégia de mudanca e desenvolvimento na industria de consultoria
estratégica.

A primeira fase do estudo da consultoria estratégica tem o seu primeiro periodo de desenvolvimento até ao

final da década de 1980 excecdo feita a McGivern (1983). Nesta fase, a literatura existente era sobretudo escrita para

169
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 13, n. 2, p. 167-190, maio/ago. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



CONSULTORIA DE GESTAO: A PERSPECTIVA DA VISAO DO CLIENTE PORTUGUES

e por consultores, com um contetdo mais ou menos explicito e tipicamente centrado em abrangentes campos de
mudangca e desenvolvimento organizacional. Numa fase em que a prépria industria de consultoria tentava encontrar o
seu proprio rumo de desenvolvimento, a relacdo cliente-consultor era vista como uma sociedade que envolvia a
elaboracdo de diagndsticos com o objectivo Gltimo de resolucéo de problemas, ainda que, nesta altura, os consultores
se assumissem ja como os principais intervenientes no processo, sendo-lhes por isso atribuido por alguns autores o
titulo de conselheiros profissionais (STURDY et al., 2009).

A segunda era da consultoria estratégica, se assim se pode denominar, tem 0 seu inicio nos anos 1990,
emergindo numa altura em que um conjunto de literatura vem de certa forma alterar a conjugacéo dos dados obtidos
até entdo, devendo-se este fato principalmente a “explosdo” da indudstria de consultoria no inicio da década de
noventa, sobretudo verificada nos paises escandinavos, nos E.U.A e no Reino Unido. A sinergia de esfor¢os tida até
entdo como o fator critico de sucesso, focaliza-se nesta fase no campo pratico da agdo e como consequéncia disso
mesmo resulta o aparecimento de um conjunto de literatura focalizada nas praticas persuasivas dos consultores no
que concerne a promocgdo de novas ideias e novos mercados (CLARK, 1995; STURDY, 1997), mudanca, novos
métodos de intervencdo e sobretudo novos produtos (WERR; STYHRE, 2002).

Nesta fase, 0 sucesso na industria é alimentado portanto pela crenca de que os condutores séo a parte ativa e
influente na reforma existente em termos de gestdo da inovagéo e do conhecimento, sendo-lhes por isso atribuido “o
titulo” de poderosos, enfatizado sobretudo pelo estatuto elevado de que gozavam quer no setor publico, quer mesmo
no setor privado (STURDY et al., 2009). A ideia generalizada na década era de que os gurus de gestdo e 0s
consultores pareciam ser a resposta para todos os complexos problemas e desafios em termos organizacionais, sendo
os Unicos com a habilidade, capacidade, objetividade, criatividade e capacidades analiticas necessarias para resolver
os problemas organizacionais que os clientes criavam e que ndo conseguiam entretanto resolver. Na maioria das
vezes, 0s clientes sdo ainda vistos como inseguros e ansiosos (ERNST; KIESER, 2002), sobretudo devido a pressdo
que sofrem para acrescentar valor da melhor maneira possivel a organizagdo como forma de ganhar o seu espago
para com os “shareholders”, o que os torna de certa forma relativamente vulneraveis (STURDY et al., 2009) aos
ataques e supremacia da indudstria de consultoria. Por outro lado, todos estes fatos combinados com a falta de
experiéncia dos gestores seniores nas organiza¢cdes no uso de servigos de consultoria envolve um risco e perigo
potencial que podem ser letais para essas mesmas organizacoes.

Mas, em boa verdade, se por um lado o sucesso de negdcio de servigcos de consultoria florescia de forma
gradualmente crescente, por outro, muito do que se reproduzia na literatura dessa época tornava visivel apenas parte
de um dos lados de uma mesma historia, nomeadamente a reproducéo do papel dos processos de consultoria, estando
estes focalizados essencialmente ao nivel dos consultores e na base de servicos de consultoria informatica (STURDY
et al., 2009).

Apercebendo-se da emergéncia do “focus” no cliente Fincham (1999) vem alterar um pouco esta visao das
coisas comegando a reconhecer o inadequado alheamento da perspectiva dos clientes no processo e estudo da
consultoria de gestdo. VVé-se assim retratado a terceira fase do processo de desenvolvimento da gestdo dos servigos

de consultoria, realcando de certa forma quer o processo de transferéncia de sabedoria levada a cabo pelos
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consultores para as suas organizacOes clientes, quer os relacionamentos que se devem construir entre as partes nos
diferentes processos de trabalho a serem desenvolvidos.

Esta mudanca em termos do “focus” de pesquisa, resultou portanto num conjunto de novos
desenvolvimentos na construgdo da literatura na inddstria de consultoria, com a introducdo de novas perspetivas
tedricas e empiricas nesta area, reconhecendo a necessidade de ser vista cada vez mais como um processo
colaborativo, onde os relacionamentos, papéis, processos de conhecimento, politicas e outros resultados tem de ser
vistos como uma coproducdo de um mesmo objectivo, ou seja, o de permitir a formulacdo de novas questdes que
conduzam a necessidades de uma maior exploragéo nesta area de pesquisa a cerca da compreensdo que se deve ter
sobre os papéis dos consultores, dos clientes e dos proprios processos e carateristicas das praticas e modelos
organizacionais a adotar para o sucesso deste tipo de servigos.

Mas o que é um cliente? Em consultoria o tema é muitas vezes contextualizado em alguém que recebe ajuda
de um profissional, no entanto tal denominacdo ndo implica a heterogeneidade e uniformidade que se requer no
estudo de relacionamentos. Sendo vejamos. Até em contextos como cuidados de salde ou leis criminais, onde o
cliente é tipicamente um individuo, existem muitas vezes percecdes competitivas de cliente a partir das diferentes
partes envolvidas (JOHNSON et al., 2003), o que remete obviamente para o fato de que num contexto corporativo e
organizacional e, mais particularmente ao nivel dos servicos de negdcio profissional, este assunto esteja envolto num
maior grau de complexidade (O'FARRELL; MOFFAT, 1991) e ambiguidade.

Na verdade, pudemos assistir ao longo dos anos a um consideravel desenvolvimento deste campo ao nivel
da sociologia, enfatizando aspetos como interesses, inclinagbes e conflitos, no entanto, na literatura académica de
servigos profissionais de negdcio em geral e de gestdo de consultoria em particular, este assunto parece um tanto ou
quanto homogéneo e estatico, muitas das vezes enraizado no encorajamento das proprias empresas de consultoria em
contextualizar os clientes como se de uns normais “customers” se tratassem (DU GAY; SALAMAN, 1992),
menosprezando o poder destes no atual contexto, reclamando os seus superiores conhecimentos para reivindicar tal
premissa.

Em boa verdade, a negligéncia aqui retratada € menos evidente em alguma da literatura prescrita e escrita
por e para consultores (quando utilizam conceitos, técnicas ou abordagens que de certa forma acabam por camuflar
tal percecdo, como a identificacdo de individuos com poder para tomar decisdes e comissionar conselheiros externos
efou utilizar expressdes e termos ligados ao “sistema do cliente” quando na maior parte das vezes o sistema do
cliente é consignado a uma Unica pessoa) e na literatura ligada ao simbolismo e a papéis politicos (o papel de
legitimidade e controlo por parte dos clientes), o que em ambos 0s casos apresenta apenas uma concegdo parcial do
cliente, sobre enfatizado num papel fixo e estatico de analise (ALVESSON et al., 2009).

Aqui, muito embora a construcdo técnica da literatura acerca dos relacionamentos criados entre consultor-
cliente de Werr e Styhre (2002) tenha dado um contributo substancial no desenvolvimento neste campo e, mesmo
que tal visdo tenha importado para os leitores a ilustragdo do porqué do uso de consultores e da forma como devem
ser geridos, a verdade é que esta destringa invoca a criagdo de uma certa ambiguidade.

Esta mesma ambiguidade é referida pelos autores quando referem que os clientes para assegurar uma
perfeita gestdo e conducéo do processo podem funcionar como “normais compradores racionais de conhecimentos
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base na éarea de gestdo em perfeito controlo sobre o processo” (WERR; STYHRE, 2002, p.58), o que reflete a
imagem do cliente como dependente e vitima (literatura critica) e a0 mesmo tempo resistente relativamente a posicao
de dominancia muitas vezes manifestada pelos consultores (literatura funcionalista) nos trabalhos que conduzem ou
pretendem conduzir.

Mas, ainda que tais preposicOes sejam validas, a verdade é que como indicado na mais recente literatura de
consultoria de gestdo, a tendéncia é clara em excluir os clientes como agentes no processo interativo desta area de
pesquisa (FINCHAM, 2010), o que ndo vem ajudar em nada em termos da compreensao da consultoria nas suas mais
diversas formas, e na defini¢do do termo “cliente” em particular.

Na verdade, a maneira convencional de identificagdo dos clientes é em termos da empresa, 0 que é um
equivoco. Enquanto, em sentido juridico, o contrato possa ser entre um consultor externo e uma empresa, de um
ponto de vista operacional, é raro um consultor entrar em contato com toda a organizacdo em termos de ajuda. Em
vez disso, ele ird trabalhar com um grupo limitado, ou mesmo um Unico individuo dentro da empresa. Assim, a
decisdo a respeito de quem seré considerado “cliente” é outra das principais decisGes que o gestor responsavel deve
ter.

E este aspeto da relagdo de consultoria que causa tanta dificuldade em empresas onde a divisdo de
autoridade nédo é clara, e isto é particularmente verdadeiro nas empresas familiares e em empresas que nunca
tentaram descrever a estrutura da organizacgao por escrito.

Assim, qualquer gestor que esteja a pensar designar-se como um cliente, deve primeiro analisar
cuidadosamente a extensdo da sua autoridade dentro da organizacdo, pois sO serd capaz de levar a cabo a
recomendacdo de um estranho se as pessoas e as coisas estiverem claras dentro das suas competéncias legitimas
(FINCHAM, 2010).

No entanto, a maior vantagem de levar a cabo trabalhos de consultoria com um individuo ou grupo
operativo é que muitos problemas podem ser resolvidos em termos de uma divisdo mais relevante. Em muitos casos
o problema real que uma empresa enfrenta néo é tanto a sua incapacidade para resolver algum problema particular de
fundo, mas sim, a incapacidade da organizagdo para mudar as relacfes interpessoais que cresceram dentro dela,
sendo esta a principal razdo pela contratacdo de servicos de consultoria e, este pode ser um estratagema
particularmente eficaz, quando o gestor ndo tem autoridade para garantir a aceitacdo do grupo por conta propria.

Respondendo a tais preocupacdes, ndo sé em termos do conhecimento a ter sobre a palavra “cliente”, mas
essencialmente ao grau de marginalizacdo dos clientes em termos de literatura e, dando de certa forma seguimento ao
trabalho de Schein (1999), compreendido na construgdo de uma estrutura de clientes a partir de diferentes niveis de
contatos/impactos em consultoria, Alvesson et al., (2009) apresentaram um conjunto de ideias também elas
importantes do ponto de vista de analise do cliente que importam ser mencionadas, pois coincidem fatores
relacionais, pluralistas, processuais e de construgdo, com conceitos como multiplicidade, interatividade e fluidez,
com o objetivo de estudar o cliente neste paradigma de gestdo estratégica.

Focalizados no estudo da dinamica dos clientes no processo de consultoria através do seu envolvimento
direto em projetos de consultoria e em entrevistas com ambos os lados da cadeia (a montante e a jusante — consultor
vs cliente) os autores argumentam que em hipétese alguma os clientes detém uma posigdo estatica em todo o
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processo, até porque a visdo outrora convencional deste paradigma esté4 toda ela envolta atualmente numa grande e
ampla ambiguidade e pluralidade.

A organizacdo do cliente assume nesta particularidade um papel mais ou menos homogéneo (tal como as
organizacOes na sua generalidade) de interatividade entre atores, interesses e inclinagdes envolvidas em multiplas e
variadas formas de desenvolvimento de projetos de consultoria. Concentrados em trés aspectos chave como,
diversidade dos clientes (posicédo e logica), processo de construcdo (incluindo negociagao, conflito e reconstrugdo) e
diferentes tipos de identidades produzidas e, dinamica resultantes das relagdes cliente-consultor, resultou do seu
estudo que ndo sé os consultores, mas também os clientes, podem influenciar a construgdo da posi¢ao dos clientes na
estrutura relacional de consultoria, pois esta resulta ndo de uma, mas de multiplas fontes, quer em termos de politica
organizacional, quer em termos de fatores intra-organizacionais, estruturais, culturais e até mesmo institucionais, o
que desvanece a visao tradicional retdrica de consultoria quando construida sobre a pretensdo de que o cliente é
apenas alguém em busca de ajuda externa e realca como os critérios, os niveis de confianca, as dindmicas de poder, a
experiéncia e as proprias reflexdes dos clientes podem influenciar a construgdo de multiplas e por vezes contestadas
posicdes e identidades do préprio cliente.

Esta constatacdo leva-nos para outra problematica. Uma das confirmagBes que se retira de varias
consideraces na literatura é de que os funcionérios lideres em termos de planejamento, organizagdo e gestdo
departamental tem visdes céticas e atitudes negativistas relativamente aos consultores, sendo estas particularidades
muitas vezes ligadas a questdes de preconceito, ciimes e medos (baseadas na comparacdo remuneratéria, falta de
compreensdo, falta de conhecimento, etc.) que podem de fato afectar a forma e as atitudes destes profissionais na
organizacdo em termos do tipo de lidacao que tém e percebem relativamente a interagdo com os consultores.

Remetendo estas preposicdes para o campo e/ou estudo empirico na literatura de consultoria de gestdo,
certas questes permanecem em aberto. Serdo as atitudes dos funcionarios (lideres do planejamento organizacional)
favoraveis para com os consultores? Acreditam eles na importancia dos seus trabalhos para o desenvolvimento
organizacional? Estardo confiantes quanto a sua capacidade para resolverem os problemas? Estdo os relacionamentos
relacionados com a qualidade do conhecimento produzido? Estardo satisfeitos com o desempenho destes

profissionais externos?

3 AS ETAPAS E OBJECTIVOS FUNDAMENTAIS DA CONSULTORIA DE GESTAO

Antes de passarmos a andlise propriamente dita no que concerne aos resultados da pesquisa na tentativa de
responder as questes anteriormente apresentadas, convém no entanto que se perceba as etapas e os objetivos
fundamentais da consultoria de gestao.

Definir a préatica em consultoria de gestao, significa perceber aquilo que se esta a fazer, aquilo que se prefere
ndo fazer, aquilo que se deve evitar e, definir quais os elementos em que realmente se é mais consistente e dos quais
gostamos e somos provavelmente os melhores a fazer.

Ou seja, 0 tempo e a energia deve assim ser despendida na gestdo dos métodos e mecanismos do proprio
consultor, na definicdo do design das suas praticas e na forma como é gerido o seu préprio negécio, pondo por
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escrito as técnicas necessarias para levar a cabo este mesmo exercicio, pois o dispéndio de tempo que possa ser gasto
neste processo serd Util para o consultor e ainda mais Util para uma melhor gestéo das suas préprias préaticas, devendo
0 problema centrar-se ndo tanto na preocupacdo com o fluxo de informagdo, mas sim, em como converter essa
mesma informac&o em atividades construtivas e eficazes (TILLES, 1961).

Neste contexto, € importante realcar o caracter estrutural do processo e a forma como se gere um trabalho de
consultoria, pois este é a chave de uma consultadoria bem sucedida. De forma a ilustrar o conjunto de procedimentos
que sdo necessarios considerar, Reddy-Phillips e a McEvoy Consulting (com emendas subsequentes de McLarty e
ROBINSON, 1998), apresentam um conjunto de areas de interesse num projeto de consultoria (Figura 01), que
podem ser incluidas nas sete etapas fundamentais dos estagios de consultoria de Kolb e Frohman (1970), nas etapas
de intervengdo do consultor empresarial de Oliveira (2006), no modelo de gestdo de trabalhos de McLarty e

Robinson (1998), ou nas trés formas distintas de formulacéo da mudanca de Jones e Lawrie (1994) — Tabela 01.
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Tarefas do Processo

Papel do contrato

Esclarecimento da tarefa
Visdo-Missao
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Assuntos do Processo

Como se sente em relacéo
ao contrato?

Processo de clarificacdo

Pode ser redefinido?

Geracao de dados
Prioritizacdo da avalia¢do

Esta alguém incluido ou a
contribuir?

Quem esta a falar com
quem? Questdes de
liderancga e controlo

Deciséo por consenso
Passos da acéo

Existem conflitos
ostensivos/secretos? Qual é
o nivel de energia do
grupo? Estdo as novas
ideias a ser ouvidas

Encerramento

As decisbes sao tomadas
individualmente ou em
grupo?

Como se sente acerca do
trabalho realizado?

Figura 1 - Areas de Interesse do Processo
Fonte: McLarty e Robinson (1998).
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Tabela 1 - As Etapas do Desenvolvimento Pratico de um Projeto de Consultoria

As sete etapas de
Kolb e Frohman
(1970)

Etapas de
intervencéo do
consultor de Oliveira
(2006)

O modelo de gestédo
de McLarty e
Robinson (1998)

As trés formas de
formulacéo da
mudanca de Jones e
Lawrie (1994)

Etapas do
desenvolvimento
Pratico de um
Projeto de

Consultoria

Escuta de entrada

Identificacdo

Definicao das

Agenda

e contratacdo questdes
o . Acdo Exploratoria
Diagnostico Entrada Analise
Intervencao de
negociacao e o L . Reflexdo
) Auditoria de posi¢éo Diagnostico
planejamento
y ) Solugéo de
Acdo Planejamento
problemas
Recomendagdes e
Avaliacdo Acdo implementacéo

Manutencg&o ou

término

Acompanhamento e

avaliacdo

Conclusao

Figura 1 - Areas de Interesse do Processo
Fonte: Kolb e Frohman (1970); Oliveira (2006); McLarty e Robinson (1998); Jones e Lawrie (1994)

A partir da leitura da tabela 1, o que se pode constatar € que de fato a literatura ndo € muito consistente na

apresentacdo de uma leitura consensual relativamente as varias fases que constituem um projeto na area de

consultoria de gestdo. Neste sentido, de forma a abranger os aspectos mais relevantes deste processo parece

pertinente salientar a estrutura de trabalho de Oliveira (2006), estando esta subdividida em duas fases, caracterizacéo

e execucdo — figura 2.

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 13, n. 2, p. 167-190, maio/ago. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh

176



CONSULTORIA DE GESTAO: A PERSPECTIVA DA VISAO DO CLIENTE PORTUGUES

;Ao

Trabalho

Flatieametito

Acompanhamento e

Anditonia de Posi

Conclusdo

Entrada

— > C—r

. » Tempo
... Caracterizacéo Execucéo
Identificacdo

Figura 2 - Fases de um Projeto de Consultoria
Fonte: Oliveira (2006)

Como em qualquer proposta deste tipo a primeira etapa passa sempre pelo primeiro contato com o cliente e
0 correspondente reconhecimento da situacdo pelo consultor. Nesta etapa deve ser entdo elaborado o contrato de
trabalho e/ou plano de trabalho, devem ser deliberadas as expectativas, a identificacdo do clima e cultura
organizacional, a sondagem de problemas e deve ser estabelecido o objetivo do consultor.

A segunda etapa remete para a fase investigatdria do processo, a qual o autor denomina de auditoria de
posicao. Esta fase € assim caraterizada pela identificacdo dos pontos fortes e fracos do sistema e dos problemas, pela
andlise de riscos e custos e, pela identificacdo de supostas resisténcias que possam surgir internamente face ao
processo de mudanca que se pretende implementar. Pode assim denominar-se de fase de andlise, onde sdo elaborados
e realizados levantamentos que permitam definir e avaliar a necessidade e o potencial das mudancas.

No entanto, aqui existe ainda um fator importante a registar. Ainda que a identificacdo dos problemas seja
importante para a eficiente conducéo do projeto, é fundamental analisar os diferentes ciclos para as solugdes desses
mesmos problemas, diferenciando-os, categorizando-os e avaliando-0s quanto a sintomas posteriores que possam
surgir na tentativa de os solucionar.

A etapa seguinte pode ser denominada de “fase de design”. Esta é a fase de criatividade onde o consultor
deve desenvolver uma visdo de longo-prazo, definindo estratégias, alternativas e politicas de sustentacdo para um
claro e bem definido plano de projeto. As definicdes claras e detalhadas sobre participantes, responsabilidades,
atividade, sequéncias, tempos e recursos, sdo aqui os fatores chave de sucesso do projeto.

Passa-se entdo a acdo, sendo esta uma fase fundamentalmente de viabilizagdo e implementacdo da opgéao
escolhida, devendo o consultor operacionalizar o plano de trabalho estabelecido, agir sobre o sistema considerado,
formar as pessoas envolvidas e, ter uma efetiva institucionalizacdo da mudanca por meio de atitudes e métodos de

solucédo de problemas.
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Como qualquer processo de monitorizagdo, antes mesmo de se confirmar o processo, cabe ainda ao
consultor controlar os resultados, autoavaliar todos os que foram diretamente implicados no processo de mudanca
(incluindo o consultor) e fazer um levantamento de necessidades de uma nova auditoria de posicéo.

Por fim, temos a etapa em que o consultor se desliga do processo, pelo menos de forma temporaria, sendo
esta a fase de detecdo das varias reacdes que se irdo obter pela introdugdo de mudancas, quer ao nivel dos salarios e
beneficios (econdémico), quer ao nivel do poder, estatuto, autonomia, sobrecarga e/ou diferentes tipos de trabalho
(organizacional), quer ao nivel dos préprios relacionamentos (social). Daqui, podem ocorrer reaces de aceitagdo,
alienacdo ou resisténcia, ainda que eventuais resisténcias que possam suceder, devam ser atenuadas através de uma
maior aproximacao de todos no processo sobre os fatos, necessidades, objetivos e provaveis efeitos decorrentes do
processo, solicitando ainda a colaboragao destes no diagndstico, na decisdo e no planejamento de a¢des decorrentes.

Em todo este enquadramento, o importante € que o consultor seja flexivel no relacionamento com os
clientes e ajuste os seus modelos baseando-se na sua experiéncia e no desenvolvimento dos seus conhecimentos,
ainda que deva ter sempre em atencdo um modelo de gestdo de trabalhos, com exemplificado por McLarty e

Robinson (1998) na definicdo que os autores apresentam para exemplificar esta especificidade — figura 2.

Termos de referéncia

1 =TT T e s s s mmmm— A

| Como o trabalho deve ser

Resultado desejado definido, ou seja, como e
..... + de que forma os termos de

referéncia serdo cumpridos

Critérios de desempenho

Programa de eventos

Reunido de progresso(s)

Pequenas reunides de U em e e H
q Se forem utilizados extras
consultores

— “Subcontratados”

Acompanhamento

Figura 2 - Modelo de Gestdo de Trabalhos de Consultoria
Fonte: McLarty e Robinson (1998)

178
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 13, n. 2, p. 167-190, maio/ago. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



CONSULTORIA DE GESTAO: A PERSPECTIVA DA VISAO DO CLIENTE PORTUGUES

Assim, considerando os aspetos da atuagdo da consultoria de gestdo — figura 3 — de Oliveira (2006) e as obras de
Porter (1980) e Maister (1982), existem uma multiplicidade de estratégias disponiveis para as empresas — lideranca
de custo, diferenciacdo e foco — e todas elas tém competéncias distintas, nomeadamente, clientes que procuram
especializacdo, clientes que procuram experiéncia e clientes que procuram eficiéncia, argumentando os autores que

estes podem ser adotados em momentos diferentes e de formas diferentes de acordo com a necessidade percebida.

Desenvolvimento
Processo Organizacional
@ Empresa-Cliente
_ Objectivos e
Fim Estratégias da
Empresa-Cliente

Comportamentos e
Atitudes dos gestores
da Empresa-Cliente

E‘> Consultoria de Gestao

Figura 3 - Aspetos da Atuacdo da Consultoria de Gestéo
Fonte: Oliveira (2006)

Operacionalizacég

Outros autores, como Ness e Greiner (1983), preferem centrar a sua analise concentrando-se mais na postura
das empresas de consultoria, em vez de na necessidade dos clientes, sugerindo diferentes estilos de gestdo variando
de “aventureiros mentais” para “médicos de gestdo”, em que cada um acaba por refletir uma concepg¢do diferente
tendo em conta as diferentes culturas organizacionais.

Partindo também deste pressuposto e sugerindo que essas culturas acabam por se refletir nas estratégias
propostas, Winch e Schneider (1993) sugerem quatro estratégias alternativas; procedimentos rotineiros entregues a
baixo custo, baseados na eficiéncia e tecnologia; procedimentos em que a empresa comercializa a sua experiéncia e
competéncia; procedimentos em que a empresa comercializa a sua reputacdo de ideias originais e; procedimentos

onde a empresa se concentra em unidades empresariais, o foco altamente competitivo.
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Da andlise as fundamentacdes até aqui reproduzidas e apoiando-nos na componente pratica estratégica do
trabalho e profissdo de consultoria de gestéo, fica claramente evidente que o consultor tem a capacidade de mudar a
cultura das empresas clientes e tem o potencial de aumentar o valor acrescentado em termos de volume de negdcios e
rentabilidade, mas para isso, é preciso astlcia na avaliacdo de oportunidades de mercado e competéncia na forma
como é gerido o trabalho.

Mas, serd isto sempre assim? Sera a contribuicdo dos consultores assim tdo benéfica para os clientes?
Estardo estas praticas ligadas a definicdo ou também a implementacdo da estratégia nas empresas? Saberdo 0s
consultores e clientes lidar com os relacionamentos que se estabelecem? Serdo estes mesmos relacionamentos
importantes em termos do conhecimento que se produz?

Na estrutura de Karantinou e Hogg (2001) — Figura 5 - um dos principais desafios que os autores colocam é
realmente trazer para o campo académico mais estudos a jusante da cadeia operativa consultor-cliente,
nomeadamente numa andlise ligada ao nivel da natureza das interacbes propriamente ditas e das carateristicas dos
relacionamentos em termos de custos e beneficios potenciais que estes podem gerar. No entanto focalizar um estudo
deste tipo apenas num ambito de andlise ao nivel de relacionamentos parece um tanto ou quanto redutor, pelo que
esta abordagem necessita de um alargamento horizontal na sua abordagem.

Fatores de Atores Interaces e
Influencia Relacionamentos
D — Natureza das Interacdes
E - Existéncia de
B — Consultores e Relacionamentos
Clientes (O nivel
A — Fatores Individual) L
Contextuais (Servicos F — Carateristicas dos
profissionais — Relacionamentos
consultoria — tipos de
trabalho e consultoria C  Filosofia da G - Significancia Estratégica
Empresa, Atitude e dos Relacionamentos
estratégia (O nivel
Coletivo) e e :
| — Beneficios e Custos para
os Clientes

Figura 5 - Estrutura Conceptual de InteracOes e Relacionamento
Fonte: Karantinou e Hogg (2001)
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Assim, ao contrério do que grande parte da literatura vem focando (relacionada com as ideologias dos
consultores num ambito geral e numa base conceptual de interacfes e relacionamentos entre atores do processo), o
estudo que aqui se apresenta tera um caracter diferenciador de andlise, pois tentara conciliar a jusante da cadeia, o
estudo da percepcao dos clientes em termos do estudo dos relacionamentos, mas também em termos da percepcéo
tida por estes relativamente a contribuicdo das intervengbes dos consultores no desempenho organizacional e
natureza de valor acrescentado que proporcionam.

4 METODOLOGIA

Em termos de verificacdo e demonstracdo do que se afirma em termos de investigagdo, quanto aos fins que
0 sustentam, esta investigacao teve implicita um caracter aplicado e uma vertente exploratoria. No primeiro caso, o
carater aplicado resultou da tentativa de investigar um fenémeno contemporéaneo no contexto da vida real (YIN,
1994), o qual foi coadjuvado com a apresentacdo também de uma vertente exploratoria dada a inexisténcia de um
grande conhecimento sistematizado sobre o complexo fenémeno social de consultoria de gestdo e da contribui¢do
que este traz ao desenvolvimento da estratégia empresarial das PME em Portugal, tendo ainda o propdsito de
classificar conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos tedricos sobre o tema, com a intencdo de ganhar novos
“inputs” sobre a contribuicdo dos consultores para a estratégia empresarial, respostas estas s possiveis de encontrar
através da procura de causas para determinados efeitos encontrados (validade interna).

No que aos meios diz respeito, a presente investigacao teve por base um carater pragmatico ou indutivo, e
foi conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, constituida de acordo com a
disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (CARMO; FERREIRA, 1998), neste caso por consultores
de gestdo e gestores seniores de PME portuguesas. Neste sentido, foram enviados 300 questionarios a PME e 350 a
consultores de gestdo (onde se incluem 50 consultores independentes) por correio electronico, sendo quinzenalmente
enviados “lembretes” para que pudessem proceder ao preenchimento dos mesmos. Foram retornados 37
questionarios de gestores de PME e 29 de consultores de gestdo, totalizando 66 questionarios preenchidos com uma
taxa de resposta de 10,15%.

Todavia, tendo em conta que o interesse desta investigacdo se centrou em descobrir o significado e
representar vivéncias de multiplas realidades, foi ainda utilizado como método qualitativo de andlise a realizagdo de
17 entrevistas a 9 consultores de gestdo seniores e a 8 gestores de PME em Portugal, sendo que a amostra ao nivel
das entrevistas realizadas, teve um carater intencional, pois foram selecionados os participantes que melhor
representavam o fendmeno investigado em termos de conhecimento.

Assim, a metodologia qualitativa utilizada resultou da andlise de um conjunto de entrevistas, procurando
medir o fenémeno em estudo em termos da dinamica social, individual e holistica do ser humano enquadradas na
tematica consultoria de gestdo e na definicdo e implementagdo da gestéo estratégica nas PME, tentando compreender
o significado que as pessoas atribuem aos fendmenos analisados, mais do que propriamente interpreta-los, sendo
assim possivel analisar a informacdo de forma indutiva, o que apenas é possivel de concretizar a partir da
observagdo, recolha e analise in loco dos fatos cientificos
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Em termos da técnica de analise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados reproduzidos das
entrevistas esta traduziu-se numa analise de conteldo, tentando relacionar as estruturas semanticas (significantes)
com as estruturas sociolégicas (significados) dos enunciados, de forma a articular a superficie dos textos com os
fatores que determinam as suas carateristicas (variaveis psicossociais, contexto cultural e, contexto, processos e
reproducdo da mensagem) — Figura 6. Assim, a partir das reprodugdes de voz, documentadas posteriormente em
textos escritos, o processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do contetdo das mensagens, promovido pela
andlise de conteldo, foi organizado em trés diferentes pdlos cronoldgicos, ou seja, numa primeira fase dando lugar a
organizacdo e sistematizacgdo de ideias, numa segunda em que foi explorado todo o material, sendo no final realizado

o0 tratamento e as respetivas interpretaces dos resultados obtidos.

Categoria Principal Cateaorias Genéricas Sub-Cateaorias

1.0

A Consultoria de Gestdo ]

L1

A Estratégia-como-préatica
Os consultores como .11
no trabalho e profissédo de préticos estratégicos

consultoria de gestio ~ /

1.2
O Papel dos consultores na N ™
definicio e imol . A transferéncia de 2.2
efinicdo e implementagdo ) ; e
conhecimentos no setor —— Compromissos de
- . . consenso
da estratégia empresarial de consultoria
J
.3 : 13.1
Ve ~ Os relacionamentos no "~
. conhecimento produzido no
Os relacionamentos entre setor
gestores e consultores 13.6
A importancia da inclusio dos
\_ ., ) clientes
4 N\
Performance” do setor de Satisfacéo face aos 141
consultoria de gestdo projetos
- J

Figura 6 - Categorizacdo e codificagdo do “corpus” da entrevista para analise qualitativa

Deve ainda referir-se que a técnica de entrevista semiestruturada utilizada foi desenvolvida numa base mais
ou menos estruturada de perguntas, ainda que implicita num carater adaptavel e ndo rigido, deixando-se quase
sempre que a conversacdo decorresse de modo fluido. Ou seja, apesar das perguntas terem sido previamente
preparadas, a maioria das mesmas geraram-se & medida que a entrevista decorreu, permitindo-me a mim e aos
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entrevistados a flexibilidade para aprofundar ou confirmar determinados dados quando se mostrou necessario. Ou
seja, tratou-se de uma entrevista planeada mas de carater espontaneo, permitindo-me recolher muitos e importantes
dados geradores de informagdo qualitativa.

Foram assim entrevistas mais ligadas ao fator espontaneidade implicitas num caracter mais informal, ainda
que regidas através de uma lista de pontos de interesse de um guido pré-estruturado. Neste pressuposto, sempre que o
entrevistado abordou os temas assinalados o discurso foi fluindo a seu belo prazer.

Em suma, esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes primérias, a partir da aplicacdo de
inquéritos sobre a forma de 17 entrevistas semiestruturadas a 9 consultores e 8 gestores de PME e, da aplicacdo de
questionarios com perguntas abertas e fechadas a 29 consultores e 37 gestores de PME da grande Lisboa, Douro,
Leiria, Setubal, Arquipélago da Madeira, Minho, Beira Alta e Algarve (Portugal), sendo a amostra representativa de
um conjunto de inquiridos predominantemente abrangidos por homens (63%), e cujas as idades tém um valor médio
aritmético de 37 anos. Quase todos os inquiridos apresentam uma formacéo académica de nivel superior estando a
trabalhar nas suas atuais empresas em termos médios a cerca de 8 anos. De referir ainda que, a amostra ao nivel das
PME estd fundamentalmente ligada & area de retalho e a consultoria aos mais diversos setores de atividade que

compde a area de gestdo empresarial.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

No seguimento do estudo levado a cabo nesta investigacdo sobre o setor de consultoria de gestdo, importa
perceber algumas carateristicas da relagdo estreita entre consultores e gestores (clientes), de forma a aferir se existem
diferencas significativas entre os diferentes modos de trabalhar dos consultores ao nivel das PME e de grandes
empresas e, qual o grau de satisfacdo percebido por ambas as partes neste envolvimento.

Segundo constatado através da andlise quantitativa e qualitativa da investigacdo, ainda que se perceba que
as etapas, critérios, assuntos, tarefas e posturas de trabalho possam ser similares entre trabalhos desenvolvidos em
PME e grandes empresas, a verdade é que a cultura, estrutura, graus de conhecimento e metodologias préprias da
atividade, pressupdem grandes diferencas em termos de envolvéncia.

Estando portanto a média das PME inquiridas na amostra desta investigacdo enquadrada num conjunto de
empresas consideradas regulares mas ja com alguma dimensao (média de mais de 100 trabalhadores), importa neste
sentido aferir qual o impacto dos trabalhos de consultoria de gestdo ao nivel destas organizagdes.

Através da leitura dos dados dos questionarios e da analise de conteldo realizada as entrevistas, conseguiu-
se apurar que deve ser sempre o consultor a assumir o controlo da acdo, sendo este a parte integrante também em
todas as fases do projeto, ainda que a tomada de deciséo fique sempre na mdo dos clientes.

Em termos interpretativos constatou-se ainda que a atitude dos gestores empresariais sdo perfeitamente
favoraveis a inclusdo de consultores de gestdo no seu seio empresarial, sendo os relacionamentos criados entre as
partes o principal fator chave de sucesso. Mas se os gestores de PME acreditam na importancia dos trabalhos dos
consultores para o desenvolvimento organizacional, coloca-se uma questdo primordial: Estardo estes satisfeitos com
o0 desempenho destes profissionais externos?
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Relativamente a definicdo e implementacéo da estratégia em consultoria, o que se pdde constatar a partir das
entrevistas realizadas é que existe de fato um grande “gap” entre aquilo que se prevé nos estudos dos consultores
versus aquilo que de fato realizam, pois tal como foi mencionado na maioria das vezes estes tém conhecimentos num
modelo préprio em que trabalham mas ndo tém a capacidade para o operacionalizar, ou seja, sdo capazes de definir,
mas quase nunca de o implementar.

Como reproduzido, muitos dos seus “outputs” estdo muito longe da realidade, o que leva a que a estrutura
interna das empresas tenha depois muito trabalho para conseguir tornar o projeto exequivel do ponto de vista pratico,
o0 que faz com que seja muito dificil eliminar o débito deixado pela consultoria.

Em termos do desenvolvimento do projeto e no que concerne aos relacionamentos criados durante o
processo, para os entrevistados estes apresentam-se essencialmente como um valor adicional. Sdo importantes, mas
tal como transmitido n&o séo de todo fundamentais. O relacionamento neste caso, funciona sobretudo como um
gerador de confianga, e no limite leva a que sejam constituidos futuros projetos entre as partes, o que é no fundo
conseguido também quando é estabelecida uma relagdo proxima entre cada projeto, intervindo o consultor nesse
intervalo como em alguns casos se constatou como uma espécie de especialista de marketing, funcionando como um
conselheiro que de vez em quando é contactado para dar a sua opinido sobre uma determinada decisdo a tomar
internamente. Assim, ficou perceptivel que na maior parte dos casos 0s consultores reconhecidos sdo aqueles que
funcionam como médicos generalistas que através do conhecimento dos negdcios podem a distancia funcionar ndo
como diagnosticadores (dada a distancia) mas como orientadores na busca de solugdes.

Por outro lado, o que se pdde contratar também é que no processo interativo de consultoria, 0s projetos
devem estar nas méos dos consultores, devendo existir sempre por regra um acompanhamento direto desse mesmo
consultor com o objetivo primordial de apresentar resultados dentro dos prazos estipulados. Neste caso, foi
interessante constatar que num modelo ideal a preferéncia dos clientes recai sobre profissionais de consultoria que
ndo exijam que tenha de existir um controlo apertado do mesmo, o que ndo acontecesse na maioria das vezes. Como
um gestor transmitiu, o ideal era que a consultoria funcionasse como um servigo de venda de televisdo por cabo,
“onde se coloca o cabo e se furam as paredes e é cobrando s6 o furo e a colocagdo do cabo”, sendo da
responsabilidade da empresa prestadora do servico o trabalho e o prazo de realizagdo do mesmo dentro dos
parametros estabelecidos a priori.

No entanto, tal como constatado, também h& um aspecto que diferencia esta atividade de todas as outras,
pois neste caso o cliente tem de ser sempre envolvido e consultado. Num caso em especifico foi mesmo dado um
exemplo. “um projeto operacional de sistemas que contratdmos, se ndo fosse um elemento da nossa equipa, 0
desenho de processos que os consultores fizeram nunca teria sido executado na préatica, pois era um desenho muito
tedrico, que ndo teria aplicacdo nenhuma, o que validaria que se tivesse perdido tempo e dinheiro”.

Por outro lado também o controlo é tido como uma barreira, como outro cliente transmitiu “ter um
funcionério no controlo direto do que se esta a fazer ndo é mais do que perder recursos internos, € ndo € para isso que
se contrata consultoria”

Neste caso, e tal como reproduzido por todos os entrevistados o cliente tem de ser sempre envolvido, ndo
como “controller”, mas na tomada de decisdo sobre o rumo do projeto, pois 0 rumo do mesmo pode mudar
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relativamente ao projetado inicialmente e a sua decisdo € fundamental para a ajuda que pode dar ao consultor no
delinear do caminho a seguir.

Analisando por ultimo a satisfacdo do desempenho dos consultores, de forma generalizada os clientes
mostram-se satisfeitos com a sua performance, ainda que se perceba diferengas em termos percentuais se analisarmos
cada area de consultoria de forma especifica. De forma geral o maior grau de satisfagdo ficou ligado a consultoria
estratégica, sendo que todos os entrevistados classificaram esse desempenho sempre acima dos 80%, pois
relativamente a areas como a consultoria mais operacional, de sistemas de informagao ou recursos humanos, esta é
tida como muito mais coerente, resultado de uma menor necessidade de especializacdo, pois neste caso o que mais se
procurou foram discussBes de ideias em termos de negocio. Assim, 0 que se pode constatar é que a medida que a
consultoria se torna mais operacional os niveis de satisfagdo diminuem, decrescendo para niveis percentuais a rondar
0s 60%-70%. Justifica-se estes resultados com uma frase de um dos gestores entrevistados, mencionando que “néo
faz sentido uma empresa propor-se a fazer consultoria operacional sem que tenha um conhecimento profundo dos
processos que esta a analisar”, 0 que na maioria das vezes acontecesse.

Mas, se a nivel operacional os problemas parecem estar ligados a falta de conhecimento, na consultoria
estratégica este “gap” aparece quase sempre ligado a modelos de trabalho demasiado tedricos, que muitas das vezes
sdo dificeis de operacionalizar sem uma equipa interna com capacidade para o realizar. Como transmitido nas
entrevistas muitas vezes “se a nossa equipa ndo tivesse essa habilidade o projeto seria um projeto de gaveta”. A
consultoria estratégica aparece neste contexto ligada a inexisténcia entre o conceptual e a realidade pratica.

Para exemplificar isto mesmo, foi dado um exemplo concreto. “Num projeto, um dos resultados apareceu
ligado a uma reformulacéo das lojas. Segundo a analise da consultoria as lojas deveriam ser reformuladas para um
modelo novo de loja. De fato o modelo financeiro criado era perfeito, mas validava uma reformulacdo das nossas 50
lojas em simulténeo, o que n&o é de todo exequivel. Ou seja, tivemos de fazer pilotos ndo considerados no projeto, o
que para além de alocar recursos internos a essa tarefa, fez com que atrasasse 0 processo em muitos meses. Isto sem
falarmos de ter existido a necessidade ainda de definir quais os padrdes do piloto, o que por sua vez causou efeitos
em termos dos célculos financeiros estabelecidos nesse mesmo “output”.

Em suma, o que mais se constatou foi mesmo isso, projetos eficientemente bem definidos, mas cuja
possibilidade de implementacdo se torna apenas possivel dada a capacidade interna da empresa para 0s conseguir
operacionalizar, o que faz com que de forma alguma se possa apelidar os consultores de praticos da estratégia,

podendo no limite ser considerados os “designers” do modelo estratégico em gestdo empresarial.

6 CONCLUSAO

Segundo a andlise quantitativa e qualitativa dos resultados obtidos nas entrevistas, 0 que mais se pode
constatar € que a principal preocupagdo da consultoria aparece fundamentalmente ligada ao fator optimizag¢do. No
entanto, ao contrario do que muitas vezes se transcreve em ideias pré-estabelecidas escritas por e para consultores, a

verdade é que essa otimizagdo fica na maioria das vezes muito distante da realidade, logo o objetivo devera passar
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pela mudanca de rumo do setor, centrando-se menos na rentabilidade e mais sobre a exequibilidade dos projetos que
desenvolvem.

Por outro lado, através de varios relatos, percebe-se ainda um enorme problema de responsabilidade no
setor. Aqui ao invés das ideias muitas vezes pré-concebidas de que a consultoria funciona como um modelo
padronizado ligado a um rigor muito especifico, a verdade é que existe uma dificuldade extrema por parte dos
clientes na assuncéo de responsabilidades por parte dos consultores, quer em termos do trabalho desenvolvido, quer
em termos dos prazos acordados entre as partes. Para resolver este problema muitos gestores vem-se mesmo na
eminéncia de colocar uma pessoa a controlar o andamento dos processos, e ndo é de todo para isso que se contrata
consultoria. A contratacdo de consultoria envolve duas visdes, por um lado a definicdo e a execucdo (0 que
raramente acontece), e por outro “know-how” ou tempo. “Know-how” caso néo exista internamente, e tempo caso
exista know-how e recursos mas seja de todo impossivel a execugdo do processo no “timing” estipulado pela

administracdo para fazer face a implementacéo de determinada estratégia delineada — Figura 6.

Interesses do cliente Setor de consultoria

Preocupagdo em conseguir um Combustivel >
servico de consultoria que definae  (Definicdo e Implementacdo
implemente a estratégia, que seja Envolvimento na tomada

competente e, tenha sentido de de decisdo
responsabilidade

Capacidade de definir e
implementar, “Know-how”
especifico (especializado) nas suas

»  &reas de atuacdo e/ou tempos de
“Know-how” e/ou Tempo execucao curtos
o

<«

Figura 6 - Modelo Explicativo dos Interesses dos Clientes face a Consultoria de Gestao

Fonte: Elaboracdo do Autor

Desta analise resulta um fator importante. Embora existam inUmeras areas de gestdo onde a consultoria
possa atuar, ficou explicito que o setor sumariamente se pode subdividir de duas formas; numa consultoria de &mbito
mais operacional e noutro de ambito mais estratégico.

A consultoria operacional remete para a especializacdo. Este é um tipo de consultoria que deve privilegiar o
conhecimento de neg6cio, mas essencialmente a componente técnica e as economias de experiéncia que se vao
acumulando com os anos na atividade. Ou seja, a contratacdo de consultoria operacional pressupde a contratacdo de
profissionais com muita experiéncia na area onde irdo atuar, ndo apenas tedrica, mas fundamentalmente pratica.

Por outro lado, a consultoria estratégica esta sobretudo ligada a visdo de neg6cio e ao conhecimento dos
mercados. Muito embora os clientes, na maior parte das vezes apresentem niveis de satisfacdo mais elevados quando
subcontratam profissionais de consultoria desta area, estando estes resultados sobretudo ligados a um grande
conhecimento que estes detém dos mercados e a elaboracdo de planos de acdo muito bem estruturados teoricamente,
a verdade é que esta consultoria aparece muitas vezes ligada a falta de ligagdo que tem com a realidade. Ou seja, 0

modelo de definicdo € muito bem conseguido, mas a sua ligacdo a vertente de execucdo € na maior parte das vezes

186
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 13, n. 2, p. 167-190, maio/ago. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



CONSULTORIA DE GESTAO: A PERSPECTIVA DA VISAO DO CLIENTE PORTUGUES

inexistente, o que requer uma grande habilidade dos recursos humanos internos da empresa para o tornar exequivel
do ponto de vista pratico.

Desta forma, uma das preocupacfes desta consultoria face aos desejos e necessidade dos seus clientes deve
passar pela definicdo ndo s6 de modelos matematicamente perfeitos, mas também enquadrados na realidade e
exequibilidade dos projetos. Aqui, pode-se deixar cair um pouco o valor do projeto no que diz respeito aos resultados
financeiros que possam ser apresentados, e deve existir uma aposta num resultado mais transparente que gere e
possibilidade uma maior exequibilidade. Ou seja, ha que ter uma grande ideia mas o objetivo é dar a possibilidade de
que esta possa ser executada em termos praticos.

A contextualizacdo tetrica destas duas visdes, resulta entdo na construgcdo de um modelo exemplificativo
que permite classificar o setor de consultoria de gestdo e a0 mesmo tempo caracteriza-lo em ternos do que deve ser

tido em conta na sua atuagdo em termos de mercado — Figura 7.

Consultoria de Gestédo

Consultoria Operacional Consultoria Estratégica

i “Saber Fazer” i— ——— “Saber Arquitectar” i
Visdo de Negocio e
Conhecimento de Mercado
Conhecimento Componente Economias
de Técnica de
Negocio “Expert” Experiéncia
Planos de Modelos Exequibilidade
Acdo Teoricos Mateméticos dos
Estruturados Perfeitos Projetos

Figura 7 - Modelo Classificativo de Consultoria de Gestdo
Fonte: Elaboracdo do Autor “Saber Fazer”
Relativamente ao processo interativo entre consultores e clientes no que ao estabelecimento de
relacionamentos diz respeito, os resultados observados vém de certa forma contrastar com alguma da literatura
existente nesta area, cuja visdo dos relacionamentos é tida como fundamental para o sucesso dos mais variados
projetos. Ao invés, o que se constatou € que ficou acima de tudo enfatizada a importancia da confianga em
contraposi¢do a algum tipo de relacionamento mais proximo entre as partes, pois o interessante e produtivo para 0s
entrevistados € mesmo uma relacdo que possa perdurar no tempo em termos de futuras trocas de informacédo além

projeto, e como mencionado isso é apenas possivel através do fator confianca.
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Para concluir, obviamente que temos de ter em conta que as constatagbes apresentadas neste estudo,
resultam de limitacGes inerentes a uma investigacdo reduzida em termos de tamanho da amostra (inquiridos) e do
fato de reproduzir resultados de um determinado contexto (PME), num determinado pais (Portugal). No entanto, foi
interessante constatar que os clientes tém pensamentos muito favoraveis face a consultoria de gestdo e aos trabalhos
que vdo sendo realizados pelos seus profissionais, ainda que ndo deixem de recomendar alteracBes que possam
efetivamente melhorar o desempenho destes, na garantia de que possam sempre apresentar resultados ainda melhores
para a obtencdo de um maior grau de satisfacdo, pois como mencionam é exatamente com esse pressuposto que se
contrata consultoria.

Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de generalizar os resultados
encontrados a outros contextos ou amostras, embora este estudo tenha vindo reforcar alguma da teoria ja existente
relativamente as condices institucionais da consultoria pratica e conhecimento de gestdo na area de consultoria de
gestdo, este tratou-se apenas de um estudo exploratério que ndo pode ser generalizado ou representativo.

Por outro lado, apesar das fontes secundarias terem sido utilizadas e outras andlises tenham sido elaboradas
para completar os resultados, também este fator ndo pode justificar que os resultados aqui apresentados possam ser
vistos como necessariamente generalizveis em termos da pratica de consultoria.

Por fim, outra das limitacBes esteve relacionada com a impossibilidade de observar “in loco” interacdes
cliente-consultor e, portanto, as consequentes particularidades de problemas, ideias e técnicas que poderiam resultar
desta mesma interacéo.

Assim, ainda que este artigo vise fundamentalmente combater a falta de estudos sobre o setor de consultoria
de gestdo é necessario continuar a penetrar neste mercado e perceber esta atividade, trazendo para o campo
académico um volume considerdvel de informacdo que traga acima de tudo originalidade e contribua de forma
concreta para o desenvolvimento deste campo de pesquisa.

Uma das formas de responder a este “gap”, € através da focalizacdo, estabelecimento e institucionalizagao
das préaticas e atividades utilizadas no setor de consultoria de gestdo e das implicagcBes destas em termos de
resultados organizacionais, procurando a obtenc¢do de um conjunto de novos desenvolvimentos na construcdo da
literatura com a introducéo de novas perspetivas tedricas e empiricas nesta area.

E importante desta forma que se dé uma nova dire¢do ao pensamento estratégico, e algumas das formas de
contribuir para o desenvolvimento deste paradigma pode ser através da analise ao que acontece nas organizagdes
aquando da saida dos consultores, procurando saber se o trabalho prestado (préaticas) é descartado, reconstruido e/ou
definido e; da comparacéo entre as diferentes areas da consultoria de gestdo e/ou paises relativamente as condigdes
institucionais de consultoria pratica e conhecimento de gestéo.

Em suma, é importante estender estes estudos a uma base mais profunda relativamente a todas estas
matérias, a fim de que seja explorado o futuro da natureza das praticas, das atividades, das etapas e dos
relacionamentos no setor de consultoria de gestdo, podendo futuras pesquisas incluir neste sentido a construcdo de
um modelo que permita relacionar todas estas variaveis, a fim de que se consiga identificar quais delas € mais
determinante para o sucesso de um projeto de consultoria de gestdo. A tarefa continua do estudo do setor ndo deve
esquecer também o impacto que tudo isto pode ter a jusante da cadeia, nomeadamente ao nivel grau de satisfacdo das
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empresas cliente face aos trabalhos desenvolvidos pelos consultores e de quais as sugestdes por si aconselhadas para

a melhoria dos desempenhos que se podem vir a obter.

Aurtigo submetido para avaliagdo em 27/02/2011 e aceito para publicagdo em 03/07/2012
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