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RESUMO

Apesar da dificuldade de se definir com exatiddo o conceito de servigos, ha
consenso entre os autores do tema no que se refere a avaliacdo de desempenho
dos mesmos, eles consideram a avaliacdo de um servigo algo subjetivo. Isso ocorre
porque a principal caracteristica de um servico é que ele é composto por aspectos
intangiveis. Apesar dessa dificuldade, é imprescindivel encontrar formas de avaliar o
desempenho de um servigo na percepcao de seus consumidores finais para que se
possa melhor4-lo. Nos dias de hoje, essa melhoria continua focada no valor gerado
ao cliente determinara a sustentabilidade financeira da empresa ou ndo, pois o
mercado expulsa com facilidade as empresas que deixam de agregar o maior valor
possivel aos seus clientes.

Assim, o estudo busca analisar como os clientes organizacionais de uma empresa
de consultoria em gestdo percebem e avaliam os servicos prestados. Essa andlise
foi feita a partir de entrevistas semi-estruturadas junto as empresas clientes, que
avaliaram dimens@es consideradas importantes para o bom éxito de um projeto de
consultoria. Tais dimensdes foram levantadas na literatura disponivel acerca do
tema. Esse mesmo estudo teorico apoiou as recomendacdes feitas a empresa de
consultoria para aumentar o valor gerado aos seus clientes ao final do presente
trabalho.

Palavras-chave: Servi¢cos de consultoria. Avaliacdo de servicos de consultoria.
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1 INTRODUCAO

Uma das mudancas mais marcantes do mercado business-to-business no século
XXI tem sido a expressiva demanda por servicos melhorados, novos tipos de
relacionamentos e maior valor agregado por clientes de servicos organizacionais de
todos os tipos (PIERCY, 2010). Além disso, um dos mais significativos
desenvolvimentos das Ultimas décadas na economia global tem sido o rapido
crescimento da industria de servicos. Hoje, os servigos representam mais de dois
tercos da riqgueza e do emprego na maioria dos paises desenvolvidos (GALLOJ,
2007) e vem aumentando sua participacdo em paises em desenvolvimento, como €&
0 caso do Brasil.

No caso das empresas de consultoria, esse movimento de crescimento ndo é
diferente. De acordo com Donadone (2003) as principais firmas do setor expandiram
expressivamente suas atividades nas ultimas décadas em diversas regides do
mundo. N&o é surpreendente que num cenario altamente competitivo como o do
século XXI cada vez mais empresas recorram aos servicos de consultoria em
gestdo, que possuem como principal objetivo melhorar o desempenho
organizacional de seus clientes.

Nesse contexto, Drucker (1993) também afirma que estamos vivendo a era da
transformacdo em direcdo a sociedade do conhecimento. Tradicionais fatores
produtivos, tais como a terra, maquinas e instalacées parecem promover cada vez
menos valor e o conhecimento esta comecando a ser percebido como o principal
fator de producdo no futuro. Kailer e Scheff (1999) mostram que a crescente
importancia do conhecimento pode ser vista pela economia e suas elevadas taxas
de “industrias e servigos intensivos em conhecimento” (p. 319), como é o caso de
empresas de softwares, instituicbes de pesquisa e empresas de consultoria, objeto
de estudo desse trabalho.

Diante disso, 0 presente estudo ira analisar a prestacéo de servico de consultoria em
gestdo em seis clientes organizacionais do mercado do Distrito Federal. Os
participantes do estudo foram selecionados de acordo com o tipo de intervencéo que
a empresa de consultoria visava promover, para que dessa forma, sejam elucidados

possiveis pontos de melhoria nesse servigo especifico.



1.1 Formulacéo do problema

Devido as caracteristicas e diversidade dos tipos de servigos existentes, segundo
Lovelock e Wright (2001), pode ser dificil para os consumidores avaliar desempenho

em servicos, especialmente 0os que contém poucos indicios tangiveis.
“Um cliente que compra um bem fisico que se revela insatisfatério pode facilmente
devolvé-lo ou substitui-lo, essa ndo é uma solugcdo pratica no caso de servicos
como uma peca de teatro mal representada ou um curso mal ministrado.”
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001, p. 37).

Outra dificuldade levantada por Mello (2010) acerca do estudo de como clientes
percebem e avaliam servicos é o fato de que as parcelas tangiveis e intangiveis de
um servico podem ter uma importancia maior ou menor de acordo com o tipo de
servico oferecido. No entanto, como em servicos a percep¢cdo do cliente € que
determina sua satisfacdo, cada uma dessas parcelas deve ser tratada
adequadamente pelo fornecedor do servico, garantir assim a satisfacdo de seus
clientes e a sustentabilidade de seus resultados.

Considerando a relevancia que o0s servicos possuem hoje na economia, a
dificuldade que existe em avaliar um servico por sua principal caracteristica de
intangibilidade e a importancia de avalia-lo para melhora-lo, o presente trabalho se
propde a responder as seguintes perguntas: Como clientes organizacionais de uma
empresa de consultoria em gestao percebem o servico prestado? Como avaliam o

servigo?

1.2 Objetivo Geral

Avaliar a prestacdo do servico de uma empresa de consultoria em gestdo na

perspectiva de clientes organizacionais.

1.3 Objetivos Especificos

e Descrever as caracteristicas de um servico de consultoria em gestao.
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e Categorizar os requisitos de servicos de consultoria em gestao.

e Avaliar o desempenho dos projetos desenvolvidos pela empresa de
consultoria em cada um dos requisitos levantados na literatura, levando em

conta a perspectiva das empresas clientes.

1.4 Justificativa

O setor de servicos é altamente competitivo devido a facilidade que se tem em
entrar nesse mercado, Mello (2010) afirma que boa parte das empresas de servicos
requer muito pouco em investimento de capital ou desenvolvimento de tecnologia,
diminuindo as barreiras de entrada no mercado. Por esse motivo, em servicos, ha
uma disputa continua pelas melhores posi¢cdes e uma necessidade constante de
pensar estrategicamente sobre o que esta acontecendo nele.

Para dificultar ainda mais a gestao de servicos, a discussdo sobre as estratégias de
servicos possui varias barreiras devido a diversidade de empresas de servicos na
economia e pelos diferentes tipos de relacionamento que possuem com seus
clientes (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

Mesmo com as dificuldades supracitadas, para serem sustentaveis, as empresas de
servicos precisam conseguir prestar servicos de exceléncia visando sua
lucratividade operacional. Partindo-se do pressuposto de que o objetivo de qualquer
empresa baseia-se no alcance e na maximizacédo dos seus resultados, é importante
avaliar constantemente o valor que esta sendo entregue aos clientes, com o intuito
de aperfeicoar o servico ofertado.

Dessa forma, para que a empresa de consultoria estudada possa melhorar sua
operacédo, garantir a satisfacdo de futuros clientes e obter resultados sustentaveis,
torna-se relevante verificar como seus clientes tém percebido e avaliado seus
servicos. Além disso, o presente estudo trds uma contribuicdo a empresa de
consultoria em termos de planos de acédo para os pontos de melhoria apontados
pelos clientes. Tais planos de agédo e recomendacgdes foram elaborados de acordo

com a literatura disponivel sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo objetiva apresentar a revisdo da literatura relacionada ao tema do
trabalho, corroborando para a construcdo do problema de pesquisa, metodologia
utilizada e posterior entendimento dos resultados do estudo. Dessa forma, serdo
apresentados conceitos e definicdes sobre o setor de servigos, os tipos de servigos
existentes, suas caracteristicas e como avalid-los, o servico de consultoria em
gestédo e o processo de avaliacdo de um servico de consultoria por parte do cliente,

sendo este ultimo o principal sujeito do presente estudo.

2.1 O Setor de Servicos

A classificacdo setorial da atividade econdmica em setores primarios (agrario),
secundario (industrial) e terciario (servigcos) ndo € recente, no entanto, de acordo
com Salerno (2001), o declinio da “sociedade industrial” e a emergéncia da
importancia dos servi¢cos na sociedade contemporanea é uma discussao atual.
Os servicos representam hoje mais de 70% da riqueza e do emprego na maioria dos
paises desenvolvidos (GALLOUJ 2007). O Setor, além de ser o responsavel pela
maior parcela do PIB mundial, apresenta-se como a parcela mais dinamica da
economia, pois sua participacdo no PIB e o niumero de empregos no setor crescem
a taxas mais elevadas do que nos demais setores econdémicos, segundo o Statistical
Yearbook (1999).
No Brasil, muitos dados reforcam essa tendéncia mundial:
e Segundo dados da Agéncia Brasil (2007), os servicos passaram a participar
em 64% do PIB no ano de 2007;
e Um estudo do IBGE (2001) revela que entre os anos de 1996 e 1999:
o O numero de empresas formalmente constituidas cresceu 20,7%. A
maior taxa de crescimento verificada foi na atividade de servico —
34,9%.
o A grande maioria das pessoas ocupadas estava alocada no setor de

servicos, representando mais de 30% das pessoas ocupadas.
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e Dados do IBGE (2007) mostram que o0s servicos representam 41,6% dos
profissionais empregados no mercado de trabalho no Brasil.
o Estatisticas do Banco Central do Brasil (2001) revelam que o indice do nivel
de emprego formal, que era liderado pela indUstria, passou a ser liderado pelo
setor de servicos a partir de 1988.
Todos os dados apresentados mostram a for¢ca que o setor de servigcos representa
em nossa economia, ultrapassando a industria de transformacdo, que era

predominante na economia apds a Revolucédo Industrial (MELLO, 2010).

2.2 Conceito, Caracteristicas e Tipologia de Servicos

As organizacdes variam entre as manufatureiras e as prestadoras de servico,
existindo ainda aquelas que oferecem tanto bens quanto servicos. No entanto, a
definicdo do que é servico difere dentre os diversos autores que estudam a questao.
Para Lovelock e Wright (2001), servicos sdo atividades econémicas que criam valor
e fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizacdo de uma mudanca desejada pelo destinatario do servico.
Ja para Markland, Vickery e Davis (1998) a caracteristica chave de uma organizacdo
de servico € a interacdo entre o cliente e o sistema de prestacdo do servico — o
pessoal de contato, os equipamentos, o ambiente do servico e as instalacdes —
definindo servigco como o resultado dessa interacao.

Stanton (1986) e Kotler (1982) sugerem que 0 servico seja algo estritamente
intangivel. O primeiro define o servico como atividades identificadas separada e
essencialmente intangiveis, que fornecem a satisfacdo desejada ao cliente; para
Kotler (1982) o servico € qualquer fornecimento que uma parte pode ofertar a outra,
gue é essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de algo. Um posto de
gasolina, hotel ou restaurante ndo se encaixariam como uma organizagdo que atua
somente em servigos para as definicdes desses dois autores, pois tais definicoes
nao permitem a existéncia comum entre um produto (tangivel) e um servigco
(intangivel).

Essa limitacdo ja ndo ocorre na definicdo de alguns autores que tratam o assunto de

forma mais abrangente e concebem a hibridez entre produtos tangiveis e servigcos
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intangiveis. E o caso de Markland, Vickery e Davis (1998), que oferecem uma
definicdo similar ao afirmarem que um servigo se trata de uma atividade econémica
que produz uma utilidade de lugar, tempo, forma ou psicologia para o cliente e
geralmente é obtido por meio do engajamento em um processo interativo entre o
provedor e o consumidor.

Mello (2010) define servico como um conjunto de atividades realizadas para alterar
as condicdes do destinatario do servico de uma situacado A para outra situacao B, de
forma a atender as necessidades do mesmo e agregar valor ao servico prestado.
Outra definicdo abrangente é a de Gadrey e Gallouj (1995), na qual produzir um
servico é colocar a disposicdo do cliente um conjunto de capacidades e
competéncias (humanas, tecnoldgicas e organizacionais) com o intuito de organizar

a solucéo de um problema.
“Semanticamente, é possivel definir uma atividade de servico como uma operacao
destinada a transformar a realidade C de um consumidor (cliente ou usuario) que
é realizada por um fornecedor A ao ser requisitado pelo consumidor B, geralmente
tal operagdo ocorre em co-producdo entre o fornecedor A do servico e seu
consumidor B.” (GADREY e GALLOUJ, 1995, pp. 5-6).

Trata-se de uma definicho que se aplica adequadamente ao tipo de servico
examinado no presente estudo, o servico de consultoria em gestao.

Apesar dos conceitos supracitados, Cook, Goh e Chung (1999) acreditam que
nenhuma simples definicdo esgota a discussdo acerca da grande diversidade de
servicos e dos atributos que os acompanham. Isso pode ser exemplificado com a
comparacao entre alguns servicos, ao comprar um carro o cliente esta adquirindo
um bem tangivel, mas também a garantia e alguns servi¢cos (intangiveis) para o
veiculo. Da mesma forma, em uma consulta médica, o paciente recebe ndo apenas
as recomendacdes médicas, consideradas intangiveis, mas também medicamentos
e exames, que sao considerados produtos tangiveis.

Sendo assim, se faz necessario examinar mais a fundo as caracteristicas e os tipos
de servigcos existentes e como o0s servicos se diferenciam entre si e se diferenciam
das organizacdes manufatureiras. As principais caracteristicas citadas por diversos
autores preocupados com a questdo (Gianesi e Correa, 1994; Lovelock e Wright,
1991; Markland, Vickery e Davis, 1998; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000; Normann,
1993; Schmenner, 1999; Contador, 2010), também sdo as caracteristicas que

diferenciam servigcos de industrias manufatureiras:



a)

b)

d)
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Intangibilidade dos servigos: O setor de servicos ndo é palpavel, é como
algo que ndo se pode tocar ou sentir. A intangibilidade esta ligada as
experiéncias e sensacdes vivenciadas pelo consumidor, sendo assim, nédo se
pode afirmar que a troca da bateria de um reldgio feita em uma relojoaria seja
intangivel ou que as refeicdbes produzidas por um restaurante sejam
intangiveis, embora o seu sabor o seja.

Simultaneidade da producéo e do consumo de servi¢cos: Nas industrias de
servico, o prestador de servi¢co o produz ou elabora ao mesmo tempo em que
ocorre seu consumo parcial ou total, no local onde o servigco acontece. Para
alguns autores, essa caracteristica nem sempre € verdadeira, como ocorre
com a oficina de conserto de carros ou com O restaurante que prepara
previamente os pratos. Essa caracteristica ocorre freqientemente durante um
atendimento, como no caso do dentista, do cabeleireiro e do caixa bancario.
Essa caracteristica pode dar a entender que o servico nao pode ser estocado,
no entanto, Contador (2001) esclarece que as atividades de producao
tangivel dos servicos podem ser estocadas, como, por exemplo, no caso do
hotel que estoca roupas de cama lavadas ou do restaurante que estoca arroz.
Participacdo do cliente na producdo do servi¢co: Devido ao fato de o
cliente estar sempre envolvido, o processo do servigco requer uma atencao
maior na localizacdo e na atmosfera da instalacdo onde o servico esta sendo
oferecido. Essa caracteristica sO e valida para as atividades de atendimento e
para as atividades de producédo da parcela intangivel do servico. Por exemplo,
um restaurante prepara previamente pratos antes da chegada do cliente, o
gue caracteriza que a producdo da parte tangivel do servico pode ser feita
sem a presenca do cliente. JA a producdo da parte intangivel do servico,
como ministrar aulas, necessita da presenca do cliente.

Capacidade perecivel com o tempo: Um servico é uma mercadoria
perecivel. Se um servi¢co néo for usado, ele esta perdido, como, por exemplo,
uma poltrona vazia em um v6o, um gquarto vazio em um hotel, uma hora sem
pacientes num consultorio dentario.

Localizagcdo do servico ditada pela localizacdo do cliente: Em servicos, o
prestador e o cliente devem se encontrar fisicamente para que 0 servigo se
concretize. Sendo assim, ou o cliente vai até a empresa, ou o0 prestador de

servico vai até o cliente. Isso faz com que o tempo de deslocamento e os



f)

g)

h)

)

K)
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custos sejam considerados fatores econdmicos e estratégicos para a escolha
do local.

Alta variabilidade dos resultados da saida do servi¢co: Uma barbearia,
uma academia, um taxi sdo exemplos de servicos produzidos para sanar as
necessidades individuais de cada cliente. Esses servicos variam porque a
necessidade de cada cliente varia, tornando dificil a padronizacdo das tarefas
de seus funcionarios.

Intensividade do trabalho: Em muitas organizaces de servico, o trabalho &
o recurso chave para determinar sua eficiéncia, pois os empregados
interagem diretamente com os clientes. Os empregados de empresas de
servicos tém uma experiéncia de trabalho mais pessoal e humanizada do que
agueles de empresas manufatureiras. Entretanto, esses empregados devem
ser educados e treinados para manterem-se informados das tecnologias mais
recentes.

Utilizacdo de canais de distribuicdo variados: Enquanto as empresas
manufatureiras utilizam canais de distribuicao fisicos para levar seus produtos
até os clientes, as organizacdes de servigco utilizam canais eletrdnicos (como
a TV ou a transferéncia eletrénica de fundos) ou combinam a fabrica de
servicos, o varejo e o ponto de consumo em uma Unica coisa.

Entrada facil no mercado: Boa parte das operacbes de servicos requer
muito pouco em investimento de capital ou desenvolvimento de tecnologia
prépria, o que diminui as barreiras a entrada no mercado. Assim, em servicos,
h&4 uma disputa continua pela posicdo e uma necessidade constante de
pensar estrategicamente sobre o que esta acontecendo nele.

Dificuldade da medicdo da qualidade do servico: Devido a sua
intangibilidade, medir a qualidade de um servico € frequentemente muito
dificil. A medicdo normalmente é feita através da percepcéo do usuario sobre
0 servigo prestado e a expectativa do servi¢co que ele esperava receber.
Dificuldade da medicdo da produtividade do servigco: A medicdo da
produtividade de um servico e tao dificil quanta medir a sua qualidade, uma
vez que as organizacdes de servico operam com uma base de clientes muito
ampla, enquanto os tradicionais métodos de medi¢cdo de produtividade se

baseiam em unidades padrao.
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Além de examinar as caracteristicas dos servicos, classifica-los também auxilia na
organizacdo da discussdo sobre gestdo de servicos. Segundo Cook, Goh e Chung
(1999), a utilidade das tipologias de servico esta na sua capacidade de facilitar o
desenvolvimento de estratégias significativas para as operacdes de servicos.

Muitos autores estipularam classificagbes para tipos de servigcos. Kellogg e Nie
(1995) dividem os processos de servico de acordo com o grau de influéncia do
cliente: Servicos especializados apresentam alto grau de influéncia; Loja de
servi¢cos apresentam meédio grau de influéncia; e Fabrica de servigos apresentam
baixo grau de influéncia. Stell e Donoho (1996) também levam os clientes em
consideragdo em sua classificagdo, mas de forma diferente, eles avaliam néo
apenas o grau de influéncia dos clientes no processo de prestacdo de servico, mas
também o tamanho do risco percebido pelo cliente e o esforco empreendido na
compra.

Markland, Vickery e Davis (1998) classificam os servi¢os, de acordo com o grau de
padronizacao de cada um deles:

a) Projeto: Servicos de longa duracao, volume unitério e produto personalizado,
tipico dos servigos profissionais. Exemplo: Consultoria e desenvolvimento de
software.

b) Job Shop: Servicos de curta duragéo, volume baixo e produto personalizado.
Oferece ao cliente uma alta gama de flexibilidade, porém o fluxo de clientes
pode ndo ser constante. Exemplo: Restaurante e servico de reparo de
automoveis.

c) Fluxo em linha: Servicos de curta duragdo, volume alto e padronizado.
Entrega servicos padronizados na forma de uma linha de montagem. Utiliza
equipamentos especiais e poucos funcionarios, que também sao
especializados. Oferece pouca flexibilidade e podem ocorrer gargalos.
Exemplo: Restaurante fast-food e posto de troca de 6éleo.

d) Fluxo continuo: Servicos de processamento continuo e de forma
homogénea. Operam em uma base de 24 horas por dia. Oferecem um servigo
intangivel, através do sentimento de seguranca e protecdo por parte dos
clientes. Exemplo: Servigco de ambulancia e policia.

Schmenner (1986) propds uma matriz (llustracdo 1) que contrasta o grau de

intensidade de mé&o de obra do processo com o nivel de interagdo e personalizagéo
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do servico para o consumidor. Essa matriz classifica os processos de servicos em

quatro tipos:

Grau de interacao e personalizacéo
Baixo Alto
Fabrica de Servigos Loja de Servigos
Grau de Baixo e Companhias aéreas e Hospitais
intensidade e Transportadoras e Reparos em geral
da méo de Servi¢o de Massa Servigos Profissionais
obra Alto e Varejo e Arquitetos
e Escolas e Advogados

llustracéo 1 - Matriz dos processos de servicos
Fonte: Schmenner (1986).

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992) determinaram uma classificagdo bem

semelhante a de Schmenner (1986) e que vem a ser mais utilizada, ela considera

apenas trés das quatro propostas pelo primeiro autor:

a)

b)

Servicos profissionais: Organizacbes com relativamente poucas
transacOes, alto grau de personalizacdo, orientadas para o processo, com
relativamente alto tempo de contato, com maior valor agregado nas atividades
de linha de frente e onde consideravel julgamento a aplicado no atendimento
as necessidades dos clientes. Exemplos: Servicos prestados por médicos,
advogados, consultores, arquitetos.

Servi¢cos de massa: Organizagdes onde acontecem muitas transagcdes com
os clientes, envolvendo limitado tempo de contato e pouca personalizacao. As
ofertas sdo predominantemente orientadas para o produto, com maior valor
sendo agregado nas atividades de linha de retaguarda. Pouco julgamento e
aplicado pelos funcionarios de linha de frente. Exemplos: Transportes
coletivos (metro e 6nibus), transportadoras, escolas e operagfes atacadistas.

Lojas de servicos: Uma categoria que Se encontra entre 0S Servigos
profissionais e de massa, com niveis de classificacdo das dimensdes caindo
entre os extremos dos dois tipos anteriores. Exemplos: Hospitais, hotéis,
servicos bancarios de varejo, operacdes varejistas e servicos de reparo de

todos os tipos.
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Apéds o entendimento geral sobre as principais caracteristicas dos servigos e suas
classificacOes, se faz necesséario entender mais a fundo o servico estudado no

presente trabalho de forma mais especifica, a prestacéo de consultoria.

2.3 O Servico de Consultoria

2.3.1 Conceituando Consultoria

O termo consultor, do latim consultore, pode ser traduzido como aquele que da ou
pede conselhos. Para Block (1991), um consultor € uma pessoa que possui certa
influéncia sobre um individuo, grupo ou organizacdo, mas que nao tem poder direto
para produzir mudancas.

Como o termo Consultoria permite muitas possibilidades de interpretacdo, essa
revisdo bibliografica se aterd as definicdes sobre Consultoria em Gestdo, também
conhecida como Consultoria Organizacional ou simplesmente como Consultoria em
Administracdo. Outro conceito também precisa ser esclarecido, os que recebem os
conselhos de consultores sdo chamados de clientes, que podem ser um Unico
individuo, um grupo de trabalho, um departamento ou a organizacéo cliente como
um todo (SHEIN, 1969).

Kubr (1986) define de maneira bem simples e direta o termo consultoria, para ele,
consultoria em administracdo € um servico profissional ao qual uma empresa pode
recorrer quando necessita de ajuda na resolucdo de problemas organizacionais.
Schei (1969) e Fischer (1993) trazem definicbes um pouco mais sofisticadas e
similares entre si — para o primeiro, consultoria € um conjunto de atividades
desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre
fatos inter-relacionados que ocorrem em sua organizacdo; para 0 segundo,
consultoria € uma intervencao planejada numa empresa com o objetivo de identificar
problemas e introduzir a empresa as formas mais adequadas possiveis de resolvé-

los.
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Em seu manual de instrucbes para associados, o Instituto de Consultores de
Organizagéao, do Reino Unido, define consultoria de organizagdo como:

“O servico prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e
qualificados para a identificacdo e investigacdo de problemas que digam respeito
a politica, organizacdo, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a
acdo adequada e proporcionarem auxilio na implementacdo dessas
recomendacdes.” (KUBR, 1986, p. 3).

Definicbes usadas por outras associacbes profissionais de consultores de
organizacdo, tais como a ACME - Association of Consulting Management
Engineers, dos EUA, sdo bastante parecidas. Para tal associagao,
consultoria consiste em um conjunto de atividades realizadas para ajudar os
clientes a detectar e compreender 0s acontecimentos que ocorrem em seu ambiente

e exercer alguma influéncia sobre eles.

2.3.2 Objetivos de um Servico de Consultoria

Para Schein (1969) o objetivo final de qualquer esforco de desenvolvimento
organizacional é melhorar o desempenho organizacional. Complementando tal
definicdo, Rasiel e Friga (2002) afirmam que ndo ha o que resolver se a organizacao
cliente ndo possui um problema ou uma necessidade, em consultoria, os problemas
e as necessidades podem ser competitivas (mercadoldgicas), organizacionais,
financeiras ou operacionais.

Soriano (2001) é mais abrangente ao tratar do tema e afirma que muitas sdo as
raz0es pelas quais uma empresa busca o0s servicos de uma consultoria. As
seguintes sdo as mais importantes: A primeira € a busca por informacfes
adequadas, a fim de assegurar que as melhores decises possiveis sejam tomadas
dentro da empresa. Outra é para resolver um problema particular ou geral que a
empresa esta enfrentando. Aléem disso, a empresa pode buscar um parecer externo
sobre o atual desempenho e uma analise dos resultados da gestao.

Para Block (1991), a meta ou produto final em qualquer atividade de consultoria é
chamada de intervencdo. O autor estabelece dois tipos de intervencéo, a primeira
trata-se de qualguer mudanca de natureza estrutural, politica ou de procedimentos,

0 segundo tipo de intervencdo esperada em consultoria € que as pessoas na
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organizacao cliente aprendam algo novo. Ele afirma que se o processo de realizagao
de consultoria visa produzir - ou incentivar - qualquer mudanca na organizagao, o
foco deve ser na formacao dos seus colaboradores envolvidos. Schein (1969) coloca
um ponto de vista bem similar ao alegar que a énfase deve ser colocada em ensinar
as pessoas — 0s gerentes e 0s empregados — a ajudarem a si préprias, para que
consigam analisar o desempenho da empresa, propor e implementar melhorias
sozinhas e que os consultores devem evitar resolver os problemas pelo cliente.
De forma resumida, as funcdes e objetivos de um servico de consultoria sdo as
seguintes — lista adaptada de Kubr (1986) e Schein (1969):
1. Fornecer e analisar informacdes;
2. Analisar os problemas do cliente e assumir a responsabilidade das tomadas
de decisodes;
3. Resolver todos os problemas e colaborar com a implementacdo das solucdes
na pratica;
4. Contribuir para que se estabeleca um ambiente de cooperacdo e
compromisso entre os funcionarios da empresa,
Fomentar o processo de aprendizado do cliente e de seus funcionérios;
Aumentar e melhorar a eficiéncia da organizacdo, reconhecendo as acoes
corretas e desencorajando as acdes incorretas;
7. Ouvir ativamente, oferecer suporte e aconselhar o cliente nos momentos

dificeis, cuidando de seus interesses em todos 0s momentos.

2.3.3 Caracteristicas Especificas de um Servi¢co de Consultoria

Uma das caracteristicas marcantes do servico de consultoria, segundo Kubr (1986)
€ que se trata de um servigco independente. Isso significa que o consultor que presta
0 servico ndo deve possuir qualquer autoridade direta para tomar decisdes sobre
mudancgas e implementa-las, tornando bastante complexo o relacionamento entre os
consultores com suas organizagdes clientes. Dessa forma, o consultor precisa

garantir um extremo envolvimento do cliente em tudo que fizer, de modo que o éxito
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final venha a ser uma realizagdo conjunta de esfor¢os. Outra caracteristica colocada

por Kubr (1986) é que se trata de um servi¢co de aconselhamento.

“A responsabilidade dos consultores se restringe a qualidade e integridade dos
conselhos que oferecem, ndo apenas dar o conselho certo, mas de forma

adequada e no tempo apropriado.” (KUBR, 1986, p. 4).
A terceira caracteristica marcante descrita pelo autor € que trata-se de um servico
que prové conhecimento profissional e habilidades relevantes para problemas
organizacionais na pratica. Dessa forma, um consultor deve possuir um consideravel
conhecimento acumulado de inuUmeras situacdes e problemas organizacionais e
habilidades necessarias a resolucdo de problemas — identificar problemas, buscar e
encontrar informagdes relevantes, analisar e sintetizar, escolher entre alternativas de
solucéo e saber se comunicar. Somando-se a isso, consultores profissionais devem
manter-se permanentemente atualizados frente ao progresso dos métodos e
técnicas de administracdo, pois os consultores possuem a funcdo de ser o elo entre

a teoria e a pratica administrativa.

“‘Um elevado comprometimento gerencial na resolucdo dos problemas da
organizacao, aliado a uma cooperagéo intima entre o cliente e o consultor, sdo no
minimo tdo importantes para o resultado final quanto a qualidade do
aconselhamento do consultor.” (KUBR, 1986, p. 6).

Por fim, o autor também menciona que os beneficios do processo de consultoria em
gestdo nao sao limitados somente pela dificuldade em se colocar as recomendacdes
em pratica, também séo limitados pela resisténcia as mudancas desenvolvidas pelo

préprio processo de consultoria.

2.3.4 Classificacédo do Servico de Consultoria

Por toda a caracterizacdo apresentada sobre servigos de consultoria em gestdo, de
acordo com as classificagdes de tipos de servicos previamente citadas, para
Markland, Vickery e Davis (1998), o servico de consultoria pode ser considerado um
Projeto (servicos de longa duracdo, de produto personalizado). Para Silvestro,
Fitzgerald e Johnston (1992) e Schmenner (1986), ao realizar um Projeto, uma
empresa de consultoria presta um Servi¢co Profissional, ou seja, € uma organizagao

que faz poucas transagfes, possui um alto grau de personalizacéo, € orientada para
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0 processo, possui alto tempo de contato entre cliente e fornecedor e possui maior
valor agregado nas atividades de linha de frente. Considerando a definicdo de
servico de Gadrey e Gallouj (1995), pode-se considerar também que na prestacéo
de servico de uma consultoria em gestdo ha um alto grau de co-producdo, uma vez
que o produto do servico, ou seja, as intervencdes e mudancas na organizagao
clientes, sdo elaboradas e executadas a partir da interagdo entre a empresa de

consultoria, sua empresa cliente e de suas respectivas competéncias.

2.3.5 Consultores

Os consultores possuem diferentes estilos, conhecimento e variam na maneira de
trabalhar com seus clientes (KUBR, 1986). Segundo McNamara (2006), o perfil
desejado de um consultor é:
e Treinador - ajuda os individuos a compreender e atingir 0s objetivos
desejados, além de ensina-los;
e Colaborador - sabe trabalhar com pessoas para beneficia-las;
e Educador - ajuda os outros a desenvolver um novo conhecimento, habilidades
e atitudes;
e Facilitador - fornece sua expertise para outras areas, guiando as pessoas
através do aprendizado.
e Solucionador de problemas - esclarece os problemas que assolam a
organizacdo, usando varios estilos e abordagens para elimina-los ou mitiga-
los.

e Pesquisador - coleciona, organiza e analisa a informacéao.

2.3.6 Etapas de um Projeto de Consultoria

Segundo Kubr (1986), o trabalho de uma consultoria se inicia quando uma
determinada situacdo € julgada insatisfatoria em uma organizacdo e se encerra,
teoricamente, quando ocorreu uma mudanca nessa situacdo, mudanca que deve ser

encarada como uma melhoria. Os autores estudados conseguem estipular etapas
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similares entre o inicio e 0 encerramento da prestacdo do servico em projetos de

consultoria em gestao.

“‘Normalmente, em um trabalho de consultoria, existem etapas claras de agao, séo
elas: a investigagdo ou levantamento de informacdes, a identificacdo ou
constatacdo de causas, o estudo de alternativas viaveis, a proposi¢ao de solucdes
e, em alguns casos 0 acompanhamento e assessoramento na implementacéo das
medidas recomendadas para solucionar os problemas existentes na organizagao.”
(TERRA, 2006, p.1).

Os consultores geralmente se comprometem a realizar 0os seguintes servicos
(KUBR, 1986):

Diagnostico Organizacional: O consultor pesquisa 0s recursos da
organizacdo, seus resultados, as politicas e padrées de administracao,
objetivando identificar ou definir mais precisamente suas forgas, fraquezas e
os problemas-chave que inibem a normalidade das operacdes ou a impedem
de crescimento. Na maioria dos casos, o diagnostico € o primeiro passo de
um projeto de consultoria, que devera continuar, uma vez que o consultor e
cliente tenham chegado a um acordo sobre as conclusfes do diagndstico.
Pesquisas e Estudos Especiais: Pesquisas e estudos especiais podem
possuir como tema qualquer area da administracdo. Por exemplo, estudos de
viabilidade para novos investimentos, pesquisas de mercado, levantamento e
andlise de dados para o planejamento, estudo de tendéncia quanto ao
suprimento de matéria prima dentre outros.

Elaboracdo de Solucdes para Problemas Especificos: Na maioria dos
casos os clientes desejam mais auxilio do que uma simples analise de seus
problemas. Eles pedem aos consultores para elaborarem solu¢gdes para os
problemas. Alguns trabalhos estardo finalizados nesse estagio se o cliente
estiver suficientemente capacitado para implementar as solucbes sem
qualquer auxilio posterior do consultor.

Assisténcia na Implementacdo: O consultor pode ser solicitado a
permanecer na organizacdo durante o tempo em que suas recomendacdes

estiverem sendo introduzidas e aplicadas.

Segundo Block (1991), existem cinco fases em um projeto de consultoria:

1. Entrada e Contrato: Inicia-se com o0 primeiro contato entre cliente e

consultoria, no qual sdo explorados e investigados os problemas da empresa
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cliente, quem serdo os consultores (quem tem o perfil para este projeto) e ha
levantamento das expectativas do cliente.

2. Coleta de Dados e Diagnostico: Etapa em que os consultores devem obter
sua propria no¢ao do problema e ajudar seus clientes a fazerem o mesmo. As
perguntas geralmente utilizadas pelos consultores sdo: Quem serdo o0s
envolvidos na definicdo do problema? Quais os métodos a serem utilizados?
Que dados deverdo ser coletados? Quanto tempo este levantamento levara?
— Essa etapa se assemelha ao Diagndstico descrito por Kubr (1986).

3. Feedback e Decisao de Agir: Etapa em que ocorre o levantamento de dados
e as analises devem ser relatadas. Os consultores devem tentar envolver o
cliente no processo de analise da informacdo. Ao fornecer as analises de
desempenho a uma organizacéo, ha sempre alguma resisténcia aos dados, o
consultor deve ter as habilidades necessérias para lidar com essa resisténcia.
Essa etapa também inclui o ajuste de objetivos finais para o projeto e a
selecédo dos melhores planos de acéo.

4. Implementacédo: Essa etapa deve colocar em acdo o planejamento feito no
passo anterior. Em muitos casos a execucdo pode ser de inteira
responsabilidade da organizacdo cliente. Para grandes da mudanca, 0s
consultores deverao estar envolvidos. Esta etapa pode ser uma reunido Unica
ou uma série de reunides para introduzir algumas mudancas. Também pode
requerer reunibes com diferentes partes da organizacdo que atuariam
conjuntamente para a resolugao de um problema.

5. Extensdo ou término: Comeca com a avaliacdo da fase anterior e seguira
com a decisdo de estender o processo para mais segmentos da organizacao
ou ndo. Essa deciséo é tomada pelo cliente, que de acordo com o sucesso da
implementacgéo decide se um novo processo sera iniciado e um novo contrato
discutido.

Rummler (2004) comenta que o projeto de consultoria envolve quatro fases, cada

uma delas possui objetivos e produtos especificos, conforme mostrado na llustragéo:

Fase I Fase Il Fase Il Fase IV:
Resultados Barreiras Mudancas Resultados
determinados e | determinadas e | planejadas, avaliados,
projeto definido | mudancas desenvolvidas e | mantido
especificadas implementadas | ou melhorados
Objetivos | . Determinar se . Identificar os . Planejamento, . Determinar se os
h& problemas fatores que desenvolvimento | problemas foram
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significativos a causam o0s e implementacdo | resolvidos, caso
serem resolvidos; | problemas; das intervencfes | ndo, quais 0s
. Determinar a . Especificar as necessarias e procedimentos
possibilidade de mudancas para assegurar necessarios para
resolver os resolver os melhoria soluciona-los.
problemas; problemas. continua.
. Preparar um
plano de projeto.
Produtos | . Plano do .RecomendacBes | . Implementacdo | . Resultados

projeto; para a mudanca; | das mudancas. sustentaveis.
. Aceite do . Estrutura
procedimento. Analitica do

Projeto (EAP) ou

Plano de

Implementacéo.

llustracdo 2 - Fases do projeto de consultoria
Fonte: Rummler (2004).

O autor considera que cada projeto deve cumprir parcialmente ou completamente as

guatro fases do projeto de consultoria.

Com a revisdo da literatura é possivel identificar as etapas consideradas pela maior

parte dos autores em projetos de consultoria:

Diagnostico organizacional — Tem como objetivo analisar a performance da
empresa cliente com o intuito de definir os principais problemas e suas
causas. A resolucdo de tais problemas especificos passa a ser o objetivo de
cada projeto de consultoria.

Coleta de dados — Em alguns casos essa etapa se encontra dentro do
Diagnostico, mas em outros trata-se de uma etapa especifica, como é caso
das Pesquisas e Estudos Especiais.

Andlise dos dados da organizacdo cliente — Em alguns casos também é
realizada na etapa de Diagnadstico.

Elaboracéo de solugbes — Os autores alertam para a importancia de elaborar
essa etapa em conjunto com os clientes.

Auxilio na implementacéo das solu¢cdes — Em alguns projetos de consultoria
essa etapa nao existe, pois entende-se que a Implementacédo deva ficar sob
responsabilidade exclusiva dos clientes, no entanto, muitos projetos
contemplam essa etapa como parte integrante do servico.

Avaliacdo e Assessoria pos-projeto.
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2.4 Avaliacao de Servicos

A qualidade de um servico profissional € uma questdo altamente subjetiva e
depende da decisdo de compra do cliente (DORNSTEIN, 1977; GUMMESSON,
1978). Se o servico é caracterizado por alguns fatores particulares, especialmente
caracteristicas intangiveis, os clientes terdo dificuldade em determinar a qualidade
do servico. Como ja citado na caracterizacdo de servi¢cos, a medicdo da qualidade
normalmente serd realizada através da percepcdo do usuario sobre o servigo
prestado e a expectativa do servi¢co que ele espera receber.

Outros autores do tema concordam com a perspectiva apresentada. Mello (2010),
afirma que a intangibilidade dos servicos € um problema para os clientes, que
necessitam basear-se na reputacdo da empresa para avaliar seus servigos, uma vez

gue ndo conseguem sentir, ver ou testa-los, como poderiam fazer com um produto.

“Pode ser dificil para os consumidores avaliar desempenho em servicos,
especialmente os que contém poucos indicios tangiveis, seja antes ou até mesmo
depois da compra.” (SORIANO, 2001, p. 41).

Também é importante ressaltar que além da dificuldade de avaliacdo imposta pela
intangibilidade dos servicos, em alguns servicos, a qualidade da sua parcela tangivel
pode ter uma importancia maior que a qualidade da sua parcela intangivel, enquanto

para outros ocorre justamente o inverso.
“Por exemplo, em um servico de transporte aéreo, a qualidade dos equipamentos
e da aeronave (tangivel) € bem mais critica do que a qualidade do servico de
bordo. J& em um servico de consulta médica, o conhecimento e a atengdo do
meédico sdo bem mais importantes que o luxo das instalagbes do consultério.”
(MELLO, 2010, p.6).

Dessa forma, como em servicos a percepcdo do cliente é que determina sua
satisfagdo, cada uma dessas parcelas deve ser levada em consideracdo pelo

fornecedor do servigo.

2.4.1 Avaliacdo de Servicos de Consultoria

Para Schein (1969), o objetivo final de qualquer esforco de desenvolvimento

organizacional pode ser definido facilmente, trata-se de melhorar o desempenho



27

organizacional, no entanto, ele afirma que ndo é facil avaliar os resultados
esperados de uma consultoria, pois 0os objetivos de cada projeto ndo podem ser
fixados em termos de simples medida.

O impacto da intervencdo de uma consultoria pode ser avaliado de varias formas
(Lippitt e Lippitt, 1986; Rubalcaba and the Haro, 1992; Kubr, 1986), para esses
autores, a importancia do processo de consultoria encontra-se na interacao inerente
entre clientes e consultores, que é a base de um servico de consultoria e dessa
forma, a avaliacdo da qualidade do servico € baseada na experiéncia do cliente com
0s consultores envolvidos no projeto de forma particular. A chave para este
relacionamento é a confianca que deve existir entre o cliente e os consultores, para
que haja um alto nivel de interacdo e uma adequacdo dos métodos propostos.
McGivern (1983) também acredita que, em esséncia, os clientes julgam servicos de
consultoria de acordo com a experiéncia que tiveram com os fornecedores do
servigo durante o periodo de interacdo. Dessa forma, na relagdo entre clientes e
consultores, tdo importante quando a qualidade do processo de consultoria é o que
esse processo de interacdo gera, suas realizagdes.

Barcet e Bonamy (1997) estudaram a avaliacédo e impacto do servigo de consultoria,
enquanto Parasuraman e Zaithaml (1983) estudaram a utilidade dos resultados dos
projetos de consultoria e a compreensdo do problema por parte do cliente. Eles
descobriram que as percepc¢des dos clientes de suas préprias necessidades nao sao
tdo facilmente alteradas de acordo com a vontade dos consultores e por isso, 0s
consultores precisam convencer o cliente de que eles possuem algo de valor a
oferecer, ou seja, a solu¢do dos problemas que o cliente ainda nao reconheceu.

Os estudos revelaram que as caracteristicas intangiveis do servico de consultoria
fazem com que os clientes ndo saibam o que compraram até que tenham recebido o
servico. Embora proficiéncia seja de grande relevancia no resultado dos servigos,
nao € um fator homogéneo e vai depender de variaveis como as qualificacdes do
profissional, a qualidade dos dados e dos calculos estatisticos aplicados a eles, a
credibilidade das analises, bem como a confiabilidade de forma geral.

Ainda de acordo com os autores, a avaliacdo de servigcos profissionais como os de
consultoria também é mais dificil uma vez que pode ser impossivel determinar se o
problema foi resolvido corretamente — ndo por causa da falta de proficiéncia, mas
porque é raro haver uma solugcdo correta ou incorreta, mesmo levando-se em

consideracao os objetivos supracitados dos servicos de consultoria. Para os clientes,
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esse fato reforca a dificuldade de identificar a qualidade de um servi¢o de consultoria
antes de compré-lo ou até mesmo depois. Devido a natureza do servico, ndo ha
nada para avaliar até que o cliente e o consultor interajam para produzir o servico e
por isso, durante a fase de pré-compra, o cliente tende a colocar a qualidade da
interacdo acima dos critérios profissionais. De fato, a boa reputagdo de um consultor
geralmente aumenta as margens de lucro (MONNOYER, 1993).
Dessa forma, Mitchell (1994) afirma que uma interacdo falha tende a aumentar os
riscos percebidos, ja que o consumidor ndo pode sentir-se 100% seguro de que ele
vai ser satisfeito com o0 servico, mesmo que as experiéncias anteriores com 0S
consultores tenham sido satisfatérias. Assim, quando os clientes escolhem um
fornecedor, eles sdo mais propensos a levarem em consideracao fatores como a sua
experiéncia anterior com uma empresa de consultoria em particular, do que fatores
como taxas ou a qualidade da proposta escrita.
Soriano (2001) estabeleceu algumas dimensdes para avaliagcdo de um projeto de
consultoria, tais dimensdes apenas se aplicam plenamente aos projetos de
consultoria que visam melhorar a performance da organizagdo cliente de forma
global, pois nem todas as dimensdes se aplicam a projetos que tem como objetivo
resolver problemas organizacionais especificos. As dimensfes estabelecidas por
Soriano (2001) séo as seguintes (lista adaptada):
e Execuco:

o Melhoria da qualificagdo dos funcionérios;

o Melhoria das estratégias dos gestores;

o Melhoria na defini¢do do publico-alvo;

o Quanto os clientes aprenderam;

o Aumento do lucro bruto;

o Aumento da produtividade dos empregados;

o Aumento do numero de clientes;

o Aumento da participacdo de mercado;

o Diminuicao da rotatividade;

o Melhoria do clima organizacional,

o Melhoria da comunicagao organizacional,

o Melhoria da qualidade do processo decisorio;

o Melhoria da performance de forma geral,

o Capacidade de melhorar a qualidade dos produtos;
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Capacidade de melhorar a competitividade;
Capacidade de aumentar a produtividade dos departamentos.

e Custos do Projeto:

o

O

©)

Relacao custo-qualidade;
Relacgdo custo-beneficio;
Capacidade de minimizar a duracdo da elaboracdo do projeto

(execucao agil);

e Consultores do Projeto:

o

o

o

o

o

Capacidade de motivar os clientes;

Conhecimento sobre os objetivos dos departamentos;

Conhecimento da matriz SWOT (Strengths — Forcas; Weaknesses —
Fraquezas; Opportunities — Oportunidades; e Threats — Ameacgas) da
empresa,;

Capacidade de visao de futuro;

Quaéo frequente foi o suporte pds-projeto.

Em suas pesquisas, Soriano (2001) também verificou a satisfacdo das organizacdes

clientes de consultorias através do seguinte questionamento: “As empresas clientes

acham que o projeto foi util e, consequentemente, deve ser recomendado para
outras empresas?” (SORIANO, 2001, pp. 42-43).



30

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Os métodos e as técnicas de pesquisa serdo apresentados na seguinte estrutura:
Tipo e descricdo geral da pesquisa, caracterizacdo da organizagao, participantes do
estudo, caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa, descricdo dos procedimentos

de coleta e de andlise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo Gil (2000) uma pesquisa descritiva pode ter como objetivo primordial a
descricdo de caracteristicas ou fendmenos. A pesquisa visa analisar e descrever
como os clientes organizacionais percebem e avaliam o servico de uma consultoria
de acordo com as dimensfes de avaliacdo levantadas na revisdo bibliografica,
caracterizando-se assim, como um estudo de caso descritivo.
“Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um fenédmeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.” (YIN, 2001,
p. 32).
Para o autor, o método deve ser utilizado quando o pesquisador deseja lidar com
condicbes contextuais, acreditando que elas podem ser altamente pertinentes ao
fenbmeno de estudo.
A abordagem de tratamento de dados escolhida é classificada como qualitativa.
Segundo Wainwright (1997), a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados. Complementando a visdo desse
autor, Richardson (1999) afirma que, em geral, as investigagdes que se voltam para
uma analise qualitativa tém como objeto de estudo situacdes complexas ou
estritamente particulares.
Considerando que a empresa de consultoria analisada possui um modelo de
prestacdo de servico bem singular e que a maior parte dos autores de estudam
avaliacdo de servicos considera o tema ainda muito subjetivo, decidiu-se pelo

meétodo de estudo de caso com abordagem qualitativa.
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Os dados coletados e analisados na pesquisa foram primarios. Segundo Gil (2000),
os dados priméarios sdo aqueles que ainda ndo foram analisados. Ha varias
maneiras de coletar esses dados, como por exemplo, questionarios, entrevistas,
grupos focais, observacdo, dentre outros. A técnica escolhida foi a de entrevista
semi-estruturada.

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado um roteiro semi-estruturado de
perguntas abertas. O roteiro foi baseado nas dimensdes de avaliagdo de um projeto
de consultoria levantadas na revisao bibliografica.

Por fim, a técnica de andlise escolhida foi a de analise de conteddo. No que tange
ao tratamento de dados, a andlise de conteudo visa identificar o que esta sendo dito

acerca de determinado tema.

3.2 Caracterizacao da organizacao

O l6cus de estudo deste trabalho sera a AD&M Consultoria Empresarial, empresa
junior de administracdo da Universidade de Brasilia. Inserida no Movimento
Empresa Janior, foi a pioneira no Centro-Oeste, em 1992.

A empresa possui como missao “Formar profissionais preparados para o mercado
gue contribuam para o desenvolvimento da sociedade, por meio da vivéncia
empresarial e de solugdes de consultoria em gestdo, gerando valor para os clientes
e UnB". Dessa forma proporciona a seus membros uma experiéncia que vincula o
aprendizado em sala de aula a uma atuacao pratica dentro do mercado através da
prestacado de consultoria.

Trata-se de uma empresa de consultoria com algumas particularidades. Por ser uma
empresa junior, € uma organizagao caracterizada por pertencer ao terceiro setor da
economia, fato que Ihe garante vantagem competitiva ao oferecer precos inferiores
aos praticados no mercado. Isso € possivel gracas aos seus custos tributérios
reduzidos e auséncia de enfoque econémico-financeiro. Outra particularidade € que
€ uma empresa formada exclusivamente por alunos de graduacdo em Administracao
na UnB, que trabalham voluntariamente.

A empresa possui cerca de 60 membros, entre presidentes, assessores, diretores,

lideres de projetos e consultores. Realiza consultorias nas areas de Financas,



32

Organizagéo e Processos, Gestdo de Pessoas e Marketing, possuindo cada uma
dessas especialidades uma area que faz a gestao da propria organizacao. As outras
areas da empresa sao: Presidéncia; o Escritorio de Projetos — que gerencia todos os
projetos de consultoria; e a area de Negocios — responsavel pelo diagnéstico
organizacional dos clientes e venda dos projetos. A Diretoria Colegiada, estrutura
responsavel pela tomada de decisdo dentro da organizacao, é composta pelos dois
presidentes — um institucional e o outro organizacional — além de um diretor de cada
uma das outras areas da ja mencionadas.

Estrategicamente, a empresa atua como qualquer outra consultoria no mercado,
mas oferece o diferencial de um preco reduzido e uma integracdo dos projetos ao
conhecimento desenvolvido na universidade, ja que todos o0s projetos necessitam,
obrigatoriamente, da orientacdo de um professor da Universidade de Brasilia.

Outra caracteristica importante para o estudo é o fato de que a empresa possui um
portfélio amplo e diversificado, que gera solu¢gbes para empresas que vao desde
micro a grande porte, dos mais variados setores do mercado, tendo realizado mais
de 450 projetos ao longo de sua existéncia.

Nesse portfolio sdo contempladas solucdes das areas de Marketing, Gestdo de
Pessoas, Organizacdo e Processos e Financas. Os projetos podem possuir etapas
de diagndstico, intervencao, estudos especiais, implementacdo e assessoria pos-
projeto, mas todos 0s projetos sdo altamente personalizados e se adéquam as
necessidades especificas de cada cliente. Dessa forma, a empresa nhao
necessariamente executa todas essas etapas para todos os clientes.

O modelo de consultoria da empresa, que visa potencializar a performance dos
clientes, possui trés elos de negocio — Captacdo e Venda; Execucdo; e
Implementacao. Todos os clientes que chegam a AD&M séo atendidos pela area de
Negdcios, que executa o elo de Captacdo e Venda, o elo consiste no atendimento
inicial, diagnostico organizacional dos problemas, constru¢do do escopo de projeto e
venda. Depois da venda se inicia o elo de Execucéo, no qual uma equipe de
consultores especialistas na area da solucdo é alocada no projeto sob a superviséo
de um lider de projetos. O elo de Implementacdo somente é executado nas

empresas em que a solucéo envolve algum tipo de intervencéao.
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3.3 Participantes do estudo

A AD&M Consultoria realizou projetos de consultoria para 37 clientes
organizacionais de Janeiro de 2010 a Agosto de 2011 (considera-se cliente
organizacional a empresa inteira ou 0 departamento que recebeu a intervencéo do
projeto de consultoria). Das 37 empresas, as 6 empresas escolhidas para

participarem do estudo foram selecionadas de acordo com 0s seguintes critérios:

e O contrato de prestacdo de servico com a empresa AD&M é do periodo de
Janeiro de 2010 a Agosto de 2011,

e O projeto de consultoria ja foi finalizado na organizacgao cliente;

e Os principais funcionarios envolvidos no projeto de consultoria por parte da
organizacéo cliente continuam trabalhando na empresa;

e O projeto de consultoria teve como objetivo algum tipo de intervencdo na
organizagdo cliente (BLOCK, 1991), ndo apenas a realizacdo de Estudos
Especiais, como um Pesquisa de Mercado ou uma Viabilidade Econémica,
por exemplo;

e O porte ou setor das empresas nao foi relevante para a sele¢cdo, uma vez
gue as dimensdes de avaliacdo se aplicam a qualquer empresa que tivesse
como objetivo a resolucdo de algum problema organizacional ao contratar a
consultoria, independente de seu tamanho ou area de atuacao.

As empresas selecionadas possuem uma média de 35 funcionarios, no entanto,
existem participantes de portes e setores variados. Para classificar o porte das
empresas selecionadas foram utilizadas informacdes do Estatuto da Micro e
Pequena Empresa do SEBRAE (1999), que define o porte de uma empresa de
acordo com os seguintes numeros:

e Industria:

o Micro: com até 19 funcionarios;

o Pequena: de 20 a 99 funcionarios;

o Meédia: de 100 a 499 funcionarios;

o Grande: acima de 500 funcionarios.
e Comércio ou servigo:

o Micro: com até 9 funcionarios;

o Pequena: de 10 a 49 funcionarios;
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o Meédia: de 50 a 99 funcionarios;
o Grande: acima de 100 funcionérios.

Sendo assim, as empresas selecionadas podem ser classificadas conforme a tabela:

Organizacgdes Detalhamento da | Niamero de
: Setor . . Porte
Clientes Atividade Funcionarios

] Manutencéo de
Empresa 1 Servico ] 16 Pequena
equipamentos

] Escritério de )
Empresa 2 Servico ) 8 Micro
arquitetura

Escritorio de

Empresa 3 Servico ] 17 Pequena
advocacia
) Distribuidora de
Empresa 4 Servico ] 140 Grande
bebidas
) Clinica
Empresa 5 Servigo o 15 Pequena
psciquiatrica
o Industria de )
Empresa 6 Industria 15 Micro
doces

llustracdo 3 - Dados sobre as empresas participantes do estudo

As entrevistas individuais foram realizadas com o principal responsavel pelo projeto
de consultoria na organizagdo cliente. Em alguns casos essa pessoa € 0 soOcio da
empresa, em outros € o gerente geral ou administrador e em outros é o funcionario
gue teve mais contato com o projeto e consultores durante toda a prestacdo do

servigo.

3.4 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa de dados primarios junto aos entrevistados foi um roteiro
semi-estruturado e composto por perguntas abertas. De acordo com a literatura
estudada no Capitulo 2 do presente trabalho — Referencial Teorico — o bom éxito de
uma consultoria depende das seguintes variaveis:

1. Um diagnostico que identifica corretamente as necessidades do cliente.

2. Cumprimento de prazos.

3. Consultores
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Conhecimento em administracéo;
Experiéncia advinda de vivéncias anteriores;

Comunicacéo clara e precisa;

o o o p

Capacidade de envolver o cliente na resolugcdo dos problemas e
implementacgéo das solugdes.
e. Relacionamento entre clientes e consultores baseado na confianca.
4. Quanto os clientes aprenderam ao longo do projeto.
Relevancia e integridade dos dados, analises e informacdes passadas.
6. Aplicabilidade das solu¢cdes recomendadas — as solugcdes devem levar em
consideracao aspectos como:
a. Contexto da empresa;
b. Cultura da empresa,;
c. Resisténcia a mudancas por parte dos funcionarios;
d. Capacidade da organizacao de colocar a solucdo em pratica de forma
continua, ndo apenas uma vez.

7. Relacéo custo beneficio da compra.

Dessa forma, o roteiro semi-estruturado, que se encontra na integra no Apéndice A,
foi elaborado de acordo com tais categorias de analise. Buscou-se elaborar ao
menos uma pergunta para cada uma das categorias, que Sao exaustivas e
mutuamente exclusivas, ou seja, o conteudo de cada uma das categorias nao se
mistura e ao todo, as categorias conseguem alcancar o objetivo do estudo, de
avaliar a prestacdo do servico da empresa de consultoria na perspectiva de seus

clientes.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Segundo Richardson (1999), um critério essencial de validade das pesquisas
qualitativas é a autenticidade das informacfes coletadas, ou seja, a veracidade da
opinido dos entrevistados. Sendo assim, 0 processo de escolha de um local para
aplicacdo da entrevista deve ser guiado por fatores como a facilidade de
comunicacdo, adequacgdo dos meios de registro das informacdes e pela inexisténcia

de alguma caracteristica do local que possa influenciar negativamente as opinides



36

de um entrevistado, como por exemplo, a proximidade de um colega de trabalho.
Dessa forma, optou-se pela aplicacdo da entrevista nas organizacoes clientes, local
em que os entrevistados se sentirdo mais a vontade por se tratar de seu ambiente
de trabalho e em salas fechadas, onde nenhuma outra pessoa possa ouvir a
entrevista.

A coleta e analise de dados seguiram os procedimentos proposto por Vergara (2005)
para a utilizacdo do método de andlise de conteudo. Dessa forma, as entrevistas

foram gravadas em meio eletrbnico e posteriormente transcritas.

“A analise de conteddo é um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
gue utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens.” (BARDIN, 1977, p. 38).

Dentre os trés tipos de grades existentes para a analise de conteudo — aberta,
fechada ou mista — a grade fechada foi a escolhida, por se tratar de uma pesquisa
descritiva.
“Grade fechada: O pesquisador recorre a literatura pertinente ao tema da pesquisa
para formular as categorias, ou seja, sd0 estabelecidas a priori. E inapropriada

para pesquisas exploratdrias, sendo, em geral, utilizadas para as do tipo descritiva
e explicativa.” (VERGARA, 2005, p. 17).

Dessa forma, as categorias de analise foram previamente definidas de acordo com
as dimensodes de avaliacdo de um projeto de consultoria levantadas na literatura do

tema.

“Categorias sao rubricas ou classes, as quais se reunem um grupo de elementos
sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres
comuns destes elementos.” (BARDIN, 1977, p.117)

Quanto a interpretacdo dos dados durante as andlises, segundo Laville e Dionne
(1999), os procedimentos qualitativos de andlise de contetdo devem focalizar as
peculiaridades e as relacdes entre os elementos, enfatizando o que é significativo e

relevante.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo trata da descri¢do, andlise e discusséo dos resultados obtidos através
das entrevistas realizadas. Além da apresentacdo das informacfes, buscou-se
relacionar os dados coletados com o conteudo do Referencial Teorico exposto neste
trabalho.
As andlises serdo apresentadas de acordo com as categorias de analises definidas
anteriormente e com o objetivo de avaliar o desempenho dos projetos de consultoria
na perspectiva das empresas clientes.
As categorias de analise sao:

1. Diagnostico organizacional;
Prazos do projeto;
Consultores;
Conhecimento adquirido pelos funcionarios da empresa cliente;

Qualidade dos dados, analises e informacoes;

o 00k w N

Aplicabilidade das solugdes;

7. Custo beneficio do projeto.
A analise de cada categoria sera apresentada em conjunto com a selecdo de
trechos de verbalizacdes da fala dos participantes do estudo, serd apresentada a
definicdo da categoria, os temas encontrados nos trechos de verbalizacdes e a

discussao dos resultados encontrados.

4.1 Diagnostico organizacional

Essa categoria de analise visa identificar se o diagndstico organizacional prestado
pela empresa de consultoria em questao identificou corretamente as necessidades
da empresa cliente, definindo como escopo do projeto etapas que resolveriam seus
problemas organizacionais.

Segundo Rummler (2004), o diagndstico tem como objetivo analisar a performance

da empresa cliente com o intuito de definir os principais problemas e suas causas.
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No que tange a analise da performance, os entrevistados avaliaram bem o
diagnostico, alegando que os consultores conseguiram entender bem o contexto da
empresa, seus resultados, problemas e necessidades. Exemplos de depoimentos a

respeito do diagnéstico:

“Os consultores entenderam bem o meu negécio e utilizaram varias ferramentas
de andlise de empresas para chegar aos problemas.” — Sécio Gerente da

Empresa 1.

“Sabiamos que a gestéo familiar ndo iria ser sustentavel a longo prazo e acredito
gue os funcionarios entenderam também e compraram essa mudanca de rumo
gragas ao diagnéstico realizado, pois mesmo durante o diagnéstico os consultores
entraram mesmo na empresa, a entenderam a fundo e conseguiram passar 0s

problemas para os funcionarios.” — Advogado da Empresa 3.

“Durante o diagnostico do projeto houveram aulas para mim e para um dos sécios
da empresa, durante essas aulas a Consultoria conseguiu entender nossas
necessidades e nos envolver, eles conseguiram fazer o sécio entender a
importdncia de mudar, porque percebemos que nés ndo tinhamos diversas

estruturas e conhecimentos.” — Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

E possivel perceber que em alguns casos, o diagnéstico, além de identificar
corretamente os problemas, foi uma util ferramenta de venda da consultoria, uma
vez que conseguiu criar senso de urgéncia com relacdo as mudancas necessarias e
também conseguiu mostrar que a consultoria em questdo poderia trazer a solucéo

para tais problemas:

‘O diagndstico conseguiu identificar de maneira estruturada algumas falhas na
nossa gestao financeira. Todos os sécios sabiam que nossas finangas eram falhas
€ gque nao as controldvamos da forma adequada, porém, ndo sabiamos onde o
erro estava e o diagnostico trouxe esses direcionamentos que precisavamos

saber.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.

“O diagnéstico foi feito de forma profunda e detalhada. Foi possivel analisar os
dados financeiros da empresa sobre o um novo formato proposto e construido
pela Consultoria, levando a novas e surpreendentes informagfes. Essas
informacdes mostraram que o motivo inicial pelo qual eu havia solicitado a
consultoria na verdade néo era a solucdo dos problemas da organizacdo, mas que

por meio da solugdo de outros problemas que até entdo estavam implicitos, a
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empresa poderia ser recuperada, estdvamos quase quebrando.” — Soécio da

Empresa 6.

No entanto, para alguns respondentes, o diagnostico foi uma etapa que néo agregou
muito valor ao projeto, mesmo que a analise da empresa tenha sido bem feita, pois
alguns clientes ndo conseguiram entender por que alguns problemas haviam sido
priorizados para serem trabalhados no projeto. Alguns depoimentos elucidam a

guestéo:

“A proposta do projeto veio com diversas frentes e todas essas tinham diversas
alteragcbes e melhorias na empresa, isso me pareceu bom na época, mas depois
do projeto percebi que isso deixava o projeto as vezes um pouco confuso [...].
Talvez tivesse sido melhor fazer primeiro um pequeno projeto que abarcasse

apenas algumas necessidades.” — Advogado da Empresa 3.

“Foi muito bom [0 diagndstico], mas achei que a proposta estava além do que
precisdvamos, tinham muitas solu¢des e naquele momento nds sé precisavamos

de um controle financeiro.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.

E possivel notar que apesar dos esforcos diagnosticos da empresa de consultoria,
ha falhas na priorizacdo de problemas ou na comunicac¢do dessa priorizacdo. Os
clientes alegam que os consultores entendem bem suas respectivas empresas e
problemas, mas ndo conseguem demonstrar porque apresentaram uma proposta de
solugdo para determinados problemas e nao para outros ou porque decidiram
resolver todos os problemas ao mesmo tempo. Esse problema é tratado na literatura
por Schaffer (1997), quando alega que uma das armadilhas das consultorias
convencionais é a tentativa de criacdo de solu¢cdes mdltiplas e grandiosas, no lugar
de tentar solucionar os problemas através de pequenos testes e quick-wins. Nos
casos em que a consultoria estudada seguiu a recomendacao do autor, de ndo mirar
em solugbes grandiosas, isso ndo foi bem comunicado a empresa cliente, que se

sentiu insatisfeita com a situacao:

“Eu queria ter feito uma reestruturagdo geral da empresa e os consultores
quiseram priorizar apenas Financas e Processos, até hoje ndo entendo por que

n&o houve a consultoria de Recursos Humanos.” — Socio Gerente da Empresa 1.
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“Faltou sensibilidade durante o diagnéstico aos problemas apresentados por nos,
alguns problemas foram subestimados e ndo entraram no escopo do projeto.” —

Sdcia Arquiteta da Empresa 2.

Além da “analise da performance”, “estimulo a compra” e “priorizacao de problemas”,
outro tema abordado nessa categoria pelos respondentes foi o “periodo do
diagnostico”. Os entrevistados alegaram ser um periodo relativamente demorado se
comparado ao periodo de execucédo do restante do projeto.

Exemplos de depoimentos a esse respeito:

“Foi muito demorado [0 diagndstico] e os consultores ndo tinham muito tempo para

realizar as reunides comigo.” Sécio Gerente da Empresa 1.

“A fase de diagnéstico se prolongou demais, apesar de termos entendido que era
necessdria para profundo entendimento da empresa, no mercado encontramos
consultorias mais ageis nessa etapa de entendimento inicial.” — Advogado da
Empresa 3.

“Eu esperava que fosse conseguir uma proposta da AD&M mais rapido, levou
mais de um més para vocés entenderem 0 que estava acontecendo aqui na

empresa e conseguirem elaborar a proposta.” — Socia Arquiteta da Empresa 2.

4.2 Prazos do projeto

Essa categoria de andlise foi bem avaliada pelos clientes. Houve um consenso com
relacdo ao bom cumprimento de prazos ao longo de todo o projeto por parte da
equipe, a maior parte dos respondentes ressaltou o aspecto de que a equipe de
consultores era muito preocupada com o cumprimento de prazos. Depoimentos

relacionados ao cumprimento de prazos:

“N&o me lembro de ter tido nenhum problema em relagéo aos prazos, a equipe foi

muito responséavel nesse quesito.” — Advogado da Empresa 3.

“Os prazos foram cumpridos a risca pela equipe sem atrasos em relagdo ao que

foi acordado em contrato.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.
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Além do “cumprimento de prazos”, os entrevistados citaram mais um tema que se
enquadra nessa categoria, a “agilidade da execugédo do projeto”. No entanto, nem
todos os entrevistados viram a agilidade como um ponto positivo a favor do servi¢co
de consultoria, demonstrando que de fato a qualidade de um servi¢co profissional é
uma questao altamente subjetiva (DORNSTEIN, 1977; GUMMESSON, 1978).
Depoimentos sobre a rapidez da prestacao do servigo:

“Muito bom [o cumprimento de prazos], mas como minha rotina € bem pesada,
ndo acho que eu precisava estar em todas as reunifes, mas os consultores faziam
guestdo da minha presenca para ja conseguirem validar o trabalho deles e

conseguirem cumprir seus prazos.” — Socio Gerente da Empresa 1.

“O cumprimento de prazos foi bom por parte da equipe, mas o cronograma
proposto era muito apertado, por isso muitas informagcfes eram solicitadas de
Ultima hora e eu tive que realizar muitas reunides nas mesmas semanas com 0s
consultores, me deixando sem tempo para outros afazeres.” — Sécia Arquiteta da
Empresa 2.

“A AD&M foi bem mais rapida do que outra consultoria que ja contratei.” —
Advogado da Empresa 3.

“O cumprimento de prazos foi dificultado por parte da minha disponibilidade, pois
0s consultores precisavam fazer vérias reunibes em que eu ndo podia por causa

dos dias e horarios.” — Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

“Os prazos eram bem apertados e o projeto muito dinAmico, 0 que exigia muito
tempo de dedicacédo dos sécios e que, nem sempre, tinhamos o tanto de tempo
necessario. A rapidez acabou sendo algo muito bom e ruim.” — Gerente

Administrativo da Empresa 5.

“A consultoria mostrou uma grande preocupacdo com 0s prazos. Alguns deles
foram perdidos, porém a consultoria conseguiu minimizar esse atraso ao final do
projeto. Chegou-se a acreditar que o prazo final para o projeto poderia ndo ser
cumprido, e que os consultores teriam que ficar ainda mais tempo na empresa,

fato que seria ainda mais agregador para a organizacdo.” — Socio da Empresa 6.

Pode-se inferir que em alguns casos, a agilidade do servico de consultoria gerou
sobrecarga nos principais envolvidos com o projeto por parte da empresa cliente,

gerando certa insatisfacdo. Um aspecto de insatisfacdo a ser ressaltado é o excesso
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de reunides, gerado pelos cronogramas apertados. Dessa forma, fica subentendido
gue geraria mais valor a alguns entrevistados se o projeto durasse mais tempo e

exigisse menos horas dedicadas por semana.

4.3 Consultores

Para Soriano (2001), a base de um bom projeto de consultoria se encontra na
interacdo entre os consultores e clientes. Dessa forma, essa categoria de andlise
visa averiguar a qualificagéo dos consultores e como se deram suas interagdes com
os funcionarios, na perspectiva das empresas clientes.

Como os consultores possuem diferentes estilos, conhecimento e variam na maneira
de trabalhar com seus clientes (KUBR, 1986), nessa categoria a andlise foi feita com
maior cautela e s6 foram destacados aspectos que se repetiram muitas vezes ao
longo das entrevistas.

Os entrevistados citaram o0s seguintes temas pertinentes ao estudo:
“profissionalismo”, “conhecimento”, “comunicacédo”, “seguranga”, “flexibilidade” e
“relacionamento”.

A caracteristica dos consultores mais ressaltada pelos participantes do estudo foi o
profissionalismo, em alguns casos, 0s respondentes julgaram tratar-se de um
profissionalismo até exagerado, principalmente se contrastado com a idade dos
consultores. Um fato que parece ter impressionado positivamente 0s entrevistados
foi a idade dos consultores, eles ndo esperavam comportamentos tao positivos de
pessoas tdo jovens. Juntamente com o profissionalismo foram feitos elogios
relacionados a educacédo e cordialidade. Exemplos de depoimentos relacionados a

esse item de analise:

“Por serem jovens querem ser sérios, ficam sérios demais, acho que poderiam ser
mais descontraidos [..]. S&0 exemplares para profissionais da idade deles,
realmente ndo esperava jovens com uma postura tao profissional e educada.” —

Sdcio Gerente da Empresa 1.

“Eles [consultores] foram extremamente profissionais e cordiais durante toda a
estadia na empresa, isso abriu as portas para eles, quem foram bem aceitos por

todos.” — Sécia Arquiteta da Empresa 2.
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“Muito bem preparados para a idade deles, sdo novinhos, mas melhores que
muitos consultores que eu ja vi por ai, muito profissionais e comprometidos.” —
Advogado da Empresa 3.

Todos os entrevistados também fizeram alguma mencdo ao conhecimento dos
consultores, citando como ponto positivo a especializacdo técnica e como ponto

negativo a falta de experiéncia:

“[...] em geral, eu entendia os argumentos deles [dos consultores], pois eles
tinham muito embasamento tedérico em tudo o que falavam.” — Sdcia Arquiteta da

Empresa 2.

“Foi muito bom ter consultores especialistas, que entendiam muito de determinada
area, por exemplo, um consultor de Processos, outro de Gestdo de Pessoas e

assim por diante.” — Advogado da Empresa 3.

“Todos tinham muito conhecimento, apesar da pouca idade e experiéncia [...].” —

Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

“A consultora envolvida no projeto era uma excelente técnica financeira. Ela tinha
um conhecimento muito grande na area e nos ajudou muito, pois tinhamos
davidas muito amadoras. Ela conseguiu sanar todas as dividas que surgiam, além
de ter um dominio ferramental excelente [...] Além disso, muito conhecimento era
passado em cada reunido, o que ajudava muito nas discussdes dos sécios.” —

Gerente Administrativo da Empresa 5.

“Os consultores mostraram um grande conhecimento técnico, principalmente
acerca do tema da administracdo na qual eram especialistas. N&o tivemos
problemas com a falta de experiéncia, mas ndo se pode considerar a experiéncia
como um ponto forte da equipe por nao terem a solugcdo imediata para alguns

problemas.” — Sécio da Empresa 6.

O conhecimento e experiéncia dos consultores puderam ser percebidos pelos
entrevistados através dos documentos elaborados e através de diversas reunides,
apresentacoes e aulas. Nas ocasifes de repasse de conhecimento — apresentacdes
e aulas — os entrevistados comentaram sobre a forma de comunicacdo e didatica
dos consultores e destacaram pontos fortes como a clareza na didatica e adaptagéo

do tipo de linguagem ao publico espectador. Esses aspectos sdo muito importantes
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na andlise dessa categoria, pois para McNamara (2006), € essencial que 0s
consultores sejam bons treinadores, educadores e facilitadores. Depoimento acerca

do perfil educador dos consultores:

“Gostei muito dos consultores, a comunicacdo deles sempre foi bem clara e
percebi que eles tentavam adaptar o linguajar para conversar com os funcionarios
da empresa, que nem sempre entendiam o administres deles.” — Sécio Gerente da

Empresa 1.

“A didatica deles [consultores] foi uma coisa que me chamou atencdo. Foram
muito claros aos explicarem as coisas para a gente e ao realizarem as aulas para

os funcionarios.” — Advogado da Empresa 3.

“Se fizeram claros nos momentos de aulas e reunides, até com os funcionarios de
baixa escolaridade, como motoristas e entregadores.” — Gerente de Recursos

Humanos da Empresa 4.

“Ela [a consultora] sempre foi muito clara e paciente nas apresentacdes, trazendo
os resultados da clinica de maneira profissional.” — Gerente Administrativo da

Empresa 5.

“A comunicacgdo foi feita de forma clara e adequada, sempre gerando insumos

para a minha tomada de decisdo.” — Sécio da Empresa 6.

” “*

Se “profissionalismo”, “conhecimento” e “comunicacédo” de forma geral foram pontos
fortes apontados pelos participantes do estudo, eles também destacaram alguns
pontos fracos dos consultores. O primeiro deles foi “inseguranca”, que sob a
perspectiva dos entrevistados, é gerada pela pouca experiéncia de determinados

consultores, mas nao de todos, como € possivel perceber em alguns depoimentos:

“Um dos consultores se mostrou inseguro e constantemente tinha duvidas com
relacdo ao conteldo que estava nos apresentando. Acredito que faltou seguranca
por conta da inexperiéncia dele [...]. Ele acabava se prendando ao contetdo dos

slides.” — Sécia Arquiteta da Empresa 2.

“Uma das consultoras era muito insegura, talvez fosse necessario colocar um
supervisor para fazer as reunides com os clientes. Os outros [consultores] eram

mais resilientes.” — Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.
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“Alguns deles inspiravam muita confianga, outros nem tanto, mas com o decorrer
do projeto e a execucdo de alta qualidade do mesmo percebeu-se que todos eram

competentes e confiaveis.” — Sécio da Empresa 6.

Outro ponto de melhoria € relacionado a inflexibilidade dos consultores em alguns
casos citados, que segundo uma das participantes do estudo, chegou a prejudicar o
resultado final do projeto e sua satisfagdo, ou seja, prejudicou o desempenho do

servigo:

“‘Durante a negociacdo de preco ndo fez sentido a proposta das condi¢cbes de
pagamento. Pagar a vista, que era o desejado por mim, ndo tinha nenhum
desconto para 0 pagamento a prazo, e ndo houve espaco para essa negociacéo, o

consultor foi bem fechado.” — Socio Gerente da Empresa 1.

“[...] achei um pouco inflexiveis [os consultores], as vezes eu nao concordava com
eles e tentava opinar e eles foram inflexiveis as mudancas sugeridas por mim [...].
Como eles ndo tém experiéncia em arquitetura, podiam ter me ouvido mais. O
resultado foi que algumas recomendagdes deles ndo sairam do papel.” — Sécia

Arquiteta da Empresa 2.

Nesses depoimentos fica clara a importancia de se utilizar as competéncias
organizacionais da empresa cliente em conjunto com as competéncias
organizacionais da empresa fornecedora na construcdo do servico (GADREY E
GALLOUJ, 1995).

Dessa forma, outro tema de extrema relevancia para a analise dessa categoria é o
relacionamento entre consultores e funcionarios da empresa cliente. Se por um lado
0s entrevistados gostaram do profissionalismo dessa relacdo, por outro também
acharam que os consultores poderiam ter envolvido ainda mais os funcionarios, pois
guando o fizeram os resultados do projeto foram melhores. Essa analise faz muito
sentido para a definicdo de servicos de Gadrey e Gallouj (1995), na qual o produto
do servico é fruto da co-producdo entre o fornecedor e seu consumidor.

Depoimentos acerca do tema:

“Maravilhoso, nosso relacionamento foi 6timo desde o inicio da negociagao até o
final do projeto, eles [consultores] sdo muito atenciosos. Mas eu esperava 0S
consultores mais proximos, queria que eles vissem 0 que a gente estava fazendo

para entender a quantidade de tarefa e ver que ndo era facil [...]. Meus sdcios nao
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participaram o quanto eu queria [...]. Nesse sentido, 0os consultores conseguiram
me envolver, mas ndo meus socios.” — Socio Gerente da Empresa 1.

“O o6timo relacionamento da AD&M com o dono foi muito importante, pois ele
sempre puxava muito o envolvimento dos funcionarios, até indiretamente no dia a
dia, por mais que ele ndo soubesse em detalhes ele estava envolvido com o
projeto por causa do relacionamento com os consultores. Ai, conseguiram
envolver todos os funciondrios no projeto, pois os outros funcionarios viram a
importancia do projeto [...]. Esse relacionamento criou abertura para um contato
mais informal, a apresentacéo final junto com a comemoracdo de despedida da
consultoria deixou um bom marco na empresa e é lembrada até hoje.” — Advogado

da Empresa 3.

“Os consultores conseguiram criar um bom relacionamento com todos os
funcionérios, deu pra perceber isso depois da reunido final de projeto, naquele
momento eu vi que os funcionérios de fato criaram o senso de urgéncia da
mudanca, a reunido final fez os funcionarios entenderem que a empresa tem
coisas para se melhorar. Foi legal, pois ndo é facil conquistar a confianca de
empregados de baixa escolaridade, como os consultores conseguiram fazer.” —

Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

Os entrevistados que tiveram 0s consultores mais presentes no dia a dia da
empresa cliente aparentaram ter criado um vinculo maior com a equipe de
consultores e, pelos relatos, ficaram mais satisfeitos com os frutos que esse

relacionamento produziu:

“O fato de eles [consultores] trabalharem bastante na clinica, ajudou a melhorar o
nosso relacionamento e eles a vivenciarem o dia a dia, nossos problemas na

pratica.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.

‘O relacionamento com os consultores foi excelente no decorrer do projeto.
Sempre que estavam presentes eram extremamente prestativos e ajudavam com
outras atividades, mesmo que ndo fossem de sua responsabilidade. Quando nao

estavam na empresa era um pouco dificil contata-los.” — Sécio da Empresa 6.

Para Schaffer (1997), ndo trabalhar em conjunto com os clientes € uma dos maiores
erros das consultorias tradicionais, ele afirma que quando o cliente participa apenas
da definicdo do problema e nao presencia o processo de consultoria, as

recomendacdes feitas pelo consultor serdo todas novidades na etapa final do
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projeto, e assim, serdo vistas como estranhas e arriscadas. Quanto mais trabalho o
consultor realiza sem um envolvimento direto do cliente, maiores s&o as chances de

gue as sugestdes ndo sejam levadas a diante.

4.4 Conhecimento adquirido pelos funcionarios da empresa cliente

Schein (1969) e Block (1991) compartilham a mesma visado acerca do aprendizado
da empresa cliente ao longo de um processo de consultoria. Para os autores, um
dos tipos de intervencéo esperada em consultoria € que as pessoas na organizagao
cliente aprendam algo novo, segundo eles, o foco de uma consultoria deve ser na
formacdo dos colaboradores envolvidos. Dessa forma, pela percepcdo dos
entrevistados, a empresa de consultoria em gestdo tem sido bem sucedida nesse
tipo de “intervengdo de conhecimento”, foi consenso entre as respostas que 0s
funcionérios envolvidos com a consultoria aprenderam algum conhecimento durante
o projeto. Infelizmente, em nem todos os casos esse aprendizado foi convertido em
melhoria préatica. Segundo Schaffer (1997), essa conversédo é muito importante, pois
as empresas de consultoria devem se propor a gerar valor através da mudanca, nao

apenas de conhecimento. Depoimentos a respeito desse item de andlise:

“‘Nesse quesito [aquisicdo de conhecimento] foi 6timo, eu solicitei algumas
capacitacdes, a equipe de consultores entendeu o que eu queria e prepararam de
forma personalizada. Mas apesar dos funcionarios terem aprendido alguns
conhecimentos, ndo conseguiram aplicar aquilo no dia a dia de trabalho deles, eu
sinto que meus funcionarios sabem o que fazer, eles aprenderam e entenderam
0S novos processos, s6 ndo estdo rodando por outros motivos.” — SAcio Gerente

da Empresa 1.

“Senti os funcionarios do administrativo e os advogados muito seguros do novo
trabalho e das novas atividades, ndo houve questionamentos nem falhas na
execucdo dos processos novos. Todos estavam bem informados e tinham facil

acesso aos documentos no caso de duvidas.” — Advogado da Empresa 3.

“Por causa do projeto tenho um maior conhecimento da parte financeira da
empresa e possuo um dominio muito maior na parte ferramental, que antes tinha

muito retrabalho e erros de lancamento.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.
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“Absorvemos boa parte dos conhecimentos passados. Alguns deles [consultores]
chegaram a fazer capacitacdes e aulas com os funcionarios e comigo, o problema
€ que eram muitas informacdes e algumas delas se perderam com o fim do

projeto.” — Sécio da Empresa 6.

Também foi ressaltada por parte dos entrevistados a importancia de explicacdes
detalhadas e reunies individuais de repasse de conhecimento, eles acreditam que

isso fez muita diferenca para o aprendizado:

“Eu e meus soécios tivemos algumas aulas durante o projeto, mas néo da pra dizer
gue aprendemos administracdo, aprendemos o béasico para conseguir utilizar as
ferramentas que os consultores prepararam, como a planilha financeira [...]. Na
maioria das capacitacdes era mostrado em detalhe os processos e quais eram as
ferramentas para executar ele, gostei muito e acredito que ajudou, porém quase
tudo que aconteceu desse tipo foi na teoria. Na préatica as coisas nem sempre

aconteciam como planejado no papel.” — Sécia Arquiteta da Empresa 2.

“Tivemos muitas reunides com os funcionarios para explicar 0s novos processos
para garantir que todos tinham entendido. Reuniamo-nos — eu e os consultores —
para explicar as teorias e 0s processos novos da empresa aos funcionarios e
passavamos com detalhes como eram as atividades daquela pessoa em
especifico, essas reunibes individuais forem essenciais para que eles

aprendessem de fato.” — Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

4.5 Qualidade dos dados, anélises e informacdes

Para Kubr (1986), a responsabilidade dos consultores se restringe a qualidade e
integridade dos conselhos que oferecem. Para garantir tal qualidade, deve-se prezar
pela relevancia, integridade e credibilidade dos conselhos, dados, analises e
informagdes repassadas aos clientes.

Nessa categoria também houve um consenso entre o0s respondentes, eles
realizaram boa avaliagcdo da consultoria nesses quesitos. As informacfes novas
trazidas pelos consultores também foram bem avaliadas pelos respondentes, que

afirmaram que néo teriam acesso aquelas informac¢des sem o projeto:
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“Muito boas as analises, trouxeram informagdes novas e diferentes do que eu

conhecia nos meus 30 anos de mercado.” — SAcio Gerente da Empresa 1.

“‘Dados e analise muito bem embasados, eu nunca conseguiria sozinha as

informacgdes que tive acesso.” — Socia Arquiteta da Empresa 2.

“O material elaborado pela consultoria foi todo relevante e bem aproveitado, até
hoje consultamos muitos dos documentos [...]. Tudo o que foi feito no projeto é de
facil acesso e facil atualizacao, ndo vejo que esses documentos vao se perder ao
longo do tempo.” — Advogado da Empresa 3.

“Todos os dados foram muito importantes para nossas decisdes e discussodes, nao
s6 durante o projeto, mas também para o futuro da clinica. Tudo era sempre
embasado e bem claro para nos apresentar, inclusive as proje¢des futuras dos

resultados financeiros.” — Gerente Administrativo da Empresa 5.

A qualidade dos documentos produzidos ao longo do projeto € outro tema que se
enquadra nessa categoria, 0s respondentes reconheceram nesses documentos uma
alta qualidade técnica. Entretanto, eles também alegaram que havia excesso de
informacBes nesses mesmos documentos e dessa forma, alguns documentos nao

foram bem aproveitados e utilizados:

“O trabalho e os entregaveis do projeto estavam muito bem feitos e didaticos.” —
Sdcio Gerente da Empresa 1.

“Os relatérios pareciam ter uma alta qualidade técnica, mas muito longos e
tedricos, eu nédo tive tempo de ler nem metade deles, ai acabei aproveitando

pouco dos dados e informagdes.” — Gerente de Recursos Humanos da Empresa 4.

“Os dados foram todos coletados de forma muito fidedigna, trazendo informagdes
reais acerca da empresa e do mercado de atuacdo. No entanto, houve um
excesso na coleta de dados, trazendo uma quantidade muito grande de

informacdes que poderiam ter sido priorizadas.” — Socio da Empresa 6.

Schaffer (1997) também comenta sobre o assunto, alegando que os projetos
de consultoria costumam ser definidos de acordo com os produtos que o consultor
ird entregar, mas deveriam ser definidos de acordo com os resultados especificos

que serdo alcancados. Ao aceitar projetos definidos como entregaveis, o cliente
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permite que o consultor fuja da divisdo da responsabilidade de alcancar ganhos
mensuraveis de performance. Parte-se da premissa de que o0s ‘entregaveis’ vao
eventualmente se transformar nos resultados desejados, mas isto € apenas uma
suposicdo. Dessa forma, o cliente se aventura em um projeto incerto e o consultor
fica 100% seguro quanto a sua Unica responsabilidade — de entregar um produto,

nao um resultado.

4.6 Aplicabilidade das solugdes

Se o0 objetivo final de qualquer esforco de consultoria é melhorar o desempenho
organizacional através da resolucdo de problemas (SCHEIN, 1969), essa categoria
de andlise € uma das mais importantes na avaliacdo do servigo de consultoria, pois
trata do resultado final esperado do servigo.

As solucBes propostas pela consultoria em questdo foram avaliadas pelos
respondentes da pesquisa como parcialmente aplicaveis, pois nem todas as
solugbes foram implementadas ou tinham potencial de implementacdo naquelas
organizacdes. Algumas das solu¢cdes néo levavam em consideracdo o contexto da
empresa, sua cultura, possivel resisténcia a mudanca e sua capacidade de colocar a
solucdo em prética de forma continua (SORIANO, 2001). Depoimentos sobre a

aplicabilidade das solugdes:

“Nem todos os redesenhos de processos foram implementados, mas acho que a
culpa foi mais nossa do que da AD&M, pois ndo conseguimos nos organizar para
colocar em pratica. N6s nado tivemos tempo para fazer tudo rodar, nédo
conseguimos trazer todos 0S nNovos processos para 0 nosso dia a dia [...]. No
nosso trabalho diario eu sentia que tinha um pouco dos dois processos, o antigo e
0 novo, eu e os outros funcionarios acabamos nos confundindo.” — Sécio Gerente

da Empresa 1.

“Algumas recomendac¢des nunca foram aplicadas, como a planilha de precificacao,
gue acabou ndo funcionando pra gente porque nao levava em consideracdo a

nossa realidade de atendimento.” — Socia Arquiteta da Empresa 2.

As hipéteses de causas de porque as solu¢des ndo foram implementadas ou néo

eram aplicidveis foram levantadas pelos proprios entrevistados. Na percepgdo de
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alguns deles faltou suporte e cobranca nessa etapa do projeto por parte da AD&M.
Outra participante afirmou que a inexperiéncia no setor da empresa por parte dos
consultores gerou solugcbes ingénuas. Por fim, outros participantes culparam a
propria empresa cliente pela ndo implementacdo, alegando falta de tempo e

organizagdo para colocar em praticas as intervencdes sugeridas:

“O que atrapalhou foi 0 pouco suporte e apoio no dia a dia, as solu¢des propostas
ndo levavam em consideracdo os pepinos do dia a dia e a falta de tempo, assim

muita coisa ndo aconteceu e s6 ficou no papel.” — Sdcio Gerente da Empresa 1.

“Como os consultores nao tinham experiéncia em escritério de arquitetura, alguns
solucdes acabaram ndo conseguindo sair do papel, tive que adaptar muita coisa

para conseguir aplicar.” — Socia Arquiteta da Empresa 2.

“Por falta de tempo ndés ndo cumprimos muitas das sugestbes, mas faltou
cobranca por parte da AD&M [...]. As planilhas foram muito bem feitas e ficaram
muito bonitas, o funcionamento que pecou e eu tive que buscar ajuda fora, nédo
tive nenhum tipo de suporte da AD&M nesse sentido.” — Gerente de Recursos

Humanos da Empresa 4.

Fica claro que na percepcdo dos entrevistados nem toda a culpa de parte das
solucdes nado terem sido implementadas € da empresa de consultoria, eles também
culpam suas préprias organizacdes e fatores externos, como a falta de consenso

entre os socios com relacdo as mudancas sugeridas ou falta de recursos:

“A ferramenta de controle financeiro da clinica era exatamente o que
precishvamos e sua aplicabilidade foi imediata [...]. A solucdo que néo foi
totalmente aplicada foi a definicdo do pagamento dos sécios. Eles [consultores]
apresentaram todos os dados para isso porém as discussfes entre 0s sécios nao
chegaram a um consenso, o que impediu a definicdo desse pagamento.” —

Gerente Administrativo da Empresa 5.

“As solucdes foram bem construidas e todas com foco na implementagdo. Os
problemas encontrados foram falta de recursos financeiros e de pessoal, certas

vezes.” — Sécio da Empresa 6.

Apesar de alguns entrevistados ndo atribuirem o parcial insucesso na

implementacdo das solugcbes a empresa de consultoria, na literatura pode-se
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perceber que é de responsabilidade da consultoria levar em consideracdo o gap de
implementacéo das organiza¢des. Segundo Schaffer (1997), o gap € tudo o que esta
entre 0 que a empresa cliente teria que fazer para se beneficiar da contribuicdo de
uma consultoria e 0 que a empresa cliente de fato consegue fazer. Para o autor, as
maiores falhas de um servigo de consultoria ndo se encontram na incompeténcia da
consultoria ou na resisténcia do cliente em mudar, a falha ocorre porque as
consultorias convencionais normalmente colocam pouco ou nenhum esforco no
projeto para garantir a correspondéncia das mudancas que sdo requeridas pelo
cliente e o que o cliente é capaz de fazer. Schaffer (1997) ainda afirma que, para um
projeto de consultoria ser bem sucedido, o cliente deve conseguir sustentar as
melhorias e os resultados ao longo do tempo, 0 que aparentemente ndo aconteceu
segundo os participantes da pesquisa.

Uma prética da consultoria que se mostrou efetiva em umas das organizacdes
cliente para melhorar a implementacéo das solu¢@es foi a atribuicdo de responséaveis

pelos novos processos. Depoimento sobre a pratica:

“Alguns processos e até mesmo a alteragdo da estrutura da empresa trouxeram
beneficios claros e a mudancga foi rdpida, acredito que isso tenha incentivado a
mudanca para as demais acdes [...]. A principio as proposi¢cdes de melhoria
ficaram um pouco baguncadas, quando cada advogado comecou a ficar
responsavel por uma parte os resultados comegcaram a melhorar, pois pelos
menos da minha parte eu ndo estava mais tao responsavel em validar coisas que
nao envolviam muito meu dia a dia, tipo Recursos Humanos.” — Advogado da

Empresa 3.

4.7 Custo beneficio do projeto

Ao serem questionados sobre o custo beneficio do projeto, de forma geral, os
respondentes gostaram do custo beneficio, ndo pelo alcance dos objetivos
especificos do projeto, como a resolucdo de determinados problemas, mas sim por
diversos beneficios marginais advindos do projeto. Esse fato pode vir a se tornar um
problema para a empresa de consultoria, pois a principio, os projetos nao estao
alcancando as expectativas iniciais de seus clientes e como ja foi mencionado

anteriormente nesse estudo, em servicos, as expectativas estdo diretamente
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relacionadas a satisfacdo do cliente (PARASURAMAN e ZEITHAML, 1983).
Depoimentos sobre o custo beneficio dos projetos:

“Valeu muito a pena [0 projeto], eu teria pago mais para incluir Recursos
Humanos, mas o que foi feito j& foi maravilhoso para a empresa. Solucionou
alguns de nossos problemas administrativos e mostrou para todos os funcionérios
que nés poderiamos mudar a forma como trabalhamos.” — Sécio Gerente da

Empresa 1.

“Valeu muito a pena, se eu tivesse que dar uma nota diria 8, pois depois do projeto
0 escritério passou a ser hem mais organizado, hoje temos total controle do nosso

fluxo de caixa.” — Socia Arquiteta da Empresa 2.

“Desde a saida da consultoria a empresa ficou com um ar mais profissional [...]. A
consultoria saiu, porém ha um um sentimento de melhora continua na gente, hoje
guando encaramos um problema sabemos o caminho para resolvé-lo, tiramos
muito proveito do método de trabalhar e inovar da consultoria. Hoje eu e os
advogados nos preocupamos em melhorar as falhas do dia a dia que sempre

surgem.” — Advogado da Empresa 3.

“Tudo ndo rodou de uma vez porque faltavam diversos detalhes como planilhas e
ajustes em alguns softwares, isso poderia ter sido feito para mudarmos de uma
vez s6 e ndo causar a confusdo que deu, mas no final, o projeto valeu a pena [...].
Foi muito bom ver no final que a empresa de fato tinha um potencial para mudar,
antes os funcionarios nao acreditavam muito nisso.” — Gerente de Recursos

Humanos da Empresa 4.

“Sim, o projeto valeu a pena. Temos um novo software de gestdo financeira mais
completo e mais r4pido, que atende completamente nossas demandas como
clinica, o que o software antigo, por ser genérico para qualquer tipo de servico
médico, ndo fazia. Mesmo sem definirmos o pagamento dos sécios, que era outra
solucdo do projeto, acredito que temos agora todos os dados para ter discusséo, o
gue nao acontecia antes pois fichAvamos sempre no achismo.” — Gerente

Administrativo da Empresa 5.

Apenas um cliente mencionou o pre¢co do projeto ao analisar seu custo beneficio,

julgando-o elevado:
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“O projeto foi crucial para a recuperagdo da minha empresa e tendo em vista o
periodo de caréncia e o parcelamento, julgo que foi muito bom, por mais que o

preco fosse um pouco alto.” — S6cio da Empresa 6.

Esse fato reafirma os resultados da pesquisa realizada por Soriano (2001), que
descobriu que o preco ndo é um atributo muito relevante no processo de compra de
um servico de consultoria se comparado a atributos como confianga nos consultores,
sucesso em projetos anteriores, dentre outros.

Para a andlise dessa categoria 0os entrevistados também foram submetidos a uma
pergunta realizada por Soriano (2010) em sua pesquisa junto a clientes de
consultoria da Espanha — o0s entrevistados foram questionados sobre se
recomendariam a empresa de consultoria a outras empresas ou néo. Todos 0s
respondentes responderam positivamente ao questionamento, apenas um deles

alegou que recomendaria com ressalvas relacionadas a falta de suporte pds-projeto:

“Ja até indiquei, mas avisei para eles [sécios de outro escritorio de arquitetura] que
a AD&M ndo acompanha as mudancas depois do projeto.” — SOcia Arquiteta da

Empresa 2.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O setor de servicos é a cada dia mais desenvolvido e tem desempenhado papel
fundamental no desenvolvimento da economia. Entretanto, sua natureza de
intangibilidade pode tornar sua avaliacdo um tanto subjetiva, fato que dificulta a
melhoria continua dos servigcos prestados por empresas desse setor. A avaliacdo da
qualidade de um servigo envolve muito mais do que a verificacdo da adequacao a
padrbes especificos, como ocorre no setor industrial, no caso de servicos, significa
acessar diferentes percepcdes dos consumidores. O fornecedor de servicos deve
nao s6 administrar todos os atributos técnicos do servico, como preco ou agilidade,
mas também monitorar as expectativas e a satisfacdo de seus clientes
(PARASURAMAN, 1983).

Assim, buscando avaliar a prestacdo do servico de uma empresa de consultoria em
gestdo, o presente estudo analisou a prestacdo desse servico na perspectiva de
clientes organizacionais, categorizando as dimensfes de andlise mais importantes
para a avaliacdo de acordo com a teoria do tema. Através da realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas foi possivel observar em quais dimensdes os clientes
da empresa de consultoria estao satisfeitos e quais sdo as variaveis do servico que
precisam melhorar para agregarem mais valor as empresas clientes.

Como houve consenso entre os entrevistados em grande parte da avaliacdo que
fizeram acerca do servico, conseguiu-se extrair importantes conclusdes a respeito
do desempenho do servico e, consequentemente, foi possivel delinear
recomendacdes pertinentes a melhoria do servico.

Com relacédo a etapa inicial de diagndéstico organizacional, a empresa de consultoria
deve refletir sobre a priorizacdo de problemas a serem trabalhados no projeto e a
comunicacdo dessa priorizacdo, que nem sempre se faz clara. Schaffer (1997)
recomenda que ao invés de mirar em uma grande solucdo que precisara de muito
tempo e investimento, as consultorias devem dividir os projetos em subprojetos
incrementais de resultados rapidos e significativos. Quanto mais rapido for um
projeto, mais provavel € que ele entregue os resultados esperados. Além disso, é
preciso aumentar a velocidade da realizacdo do diagnostico, pois os clientes a

percebem como uma etapa demorada que ndo agrega valor significativo ao servico.
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A constante preocupagdo com o0 cumprimento dos prazos pela equipe de
consultores € vista como uma boa pratica a ser mantida. No entanto, os prazos nao
necessariamente precisam ser curtos; alguns clientes gostariam de ter um
cronograma menos enxuto, pois veem que assim nao precisariam se sobrecarregar
enquanto a consultoria estivesse presente na empresa com 0 excessivo numero de
reunides demandadas pelo projeto.

Na percepcéao dos entrevistados, os consultores possuem caracteristicas que devem
ser mantidas como educacéo, prestatividade e profissionalismo. Entretanto, ha a
ressalva de que o excesso de profissionalismo e seriedade pode interferir no
relacionamento com os funcionarios das empresas clientes. Uma vez que o0s
entrevistados mostraram perspectivas opostas diante da caracteristica marcante de
“profissionalismo”, a postura profissional talvez deva ser trabalhada de forma mais
personalizada.

Os entrevistados também analisaram outras caracteristicas dos consultores, a
primeira delas é a “falta de experiéncia” dos mesmos. Como a empresa de
consultoria estudada é formada por estudantes de graduacao, essa inexperiéncia é
natural da prépria organizacdo. No entanto, ha caracteristicas negativas também
citadas que podem ser melhoradas através de maior autoconhecimento,
autocontrole, orientacdo e treinamento, como é o0 caso de inseguranca e
inflexibilidade, comportamentos advindos da inteligéncia emocional das pessoas
(GOLEMAN, 1995).

Ainda com relacao a qualificacdo dos consultores, segundo Kubr (1986), o consultor
precisa garantir um alto envolvimento do cliente em tudo que fizer, de modo que o
éxito final venha a ser uma realizacdo conjunta de esforcos. Esse extremo
envolvimento ndo aconteceu na perspectiva dos participantes do estudo, ponto a ser
melhorados pelos consultores. Uma boa pratica percebida pelos respondentes e que
€ corroborada pelos estudos de Schaffer (1997), é a de “trabalhar na empresa
cliente”. Os respondentes se relacionaram melhor com o0s consultores que estavam
mais presentes em suas empresas e isso fez com que os resultados do projeto
também fossem melhores, uma vez que os consultores tinham a oportunidade de
vivenciar os problemas da organizacdo na pratica. O autor sugere que ao invés da
responsabilidade pelo projeto ir e vir entre consultor e clientes, o modelo de

consultoria encoraje as partes a trabalharem e aprenderem juntas, como uma
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equipe. Para ele, a parceria entre consultor e cliente deve comecar na propria
proposta de servico.

Na categoria de analise de “conhecimento adquirido pelos funcionarios da empresa
cliente”, fica claro que o formato de aulas expositivas e apresentagdes traz a tona a
teoria administrativa, que é bem repassada pela boa didatica e comunicagcdo dos
consultores, mas ndo € eficiente para os resultados que se esperam de uma
consultoria, que é a transformacao da teoria em novas praticas desejadas. Conclui-
se entdo que a consultoria deve estudar algum outro tipo de abordagem para o
repasse de conhecimento como, por exemplo, treinamento on-the-job, ou seja, um
treinamento em que se aprende trabalhando (KAVANACH, 1995). Com relagéo a
essa mesma categoria de analise, uma boa pratica dos consultores sentida pelos
respondentes foram as reunides individuais e detalhadas realizadas entre os
consultores e os responsaveis pela execucao dos processos redesenhados.

Com relacdo aos dados, andlises e informacfes repassadas a empresa cliente ao
longo do projeto, agregaria ainda mais valor aos clientes se a qualidade técnica se
mantivesse, mas se zelasse mais pela objetividade dos documentos elaborados,
visando o aumento da leitura e utilizagdo dos mesmos. Schaffer (1997) alerta para a
preocupacdo que deve existir em entregar resultados e sugere que ao invés de
definir os projetos de acordo com os entregaveis, que serao facilmente engavetados,
as consultorias deveriam defini-lo em termos de metas de performance a serem
definidas em comum acordo entre o consultor e o cliente.

Finalmente, apesar de os clientes alegarem que indicariam a empresa de consultoria
a outras empresas que estivessem passando por problemas organizacionais e terem
avaliado positivamente o custo beneficio do projeto, parte expressiva dos objetivos
especificos dos seus respectivos projetos ndo foram alcancados pela consultoria.
Segundo os participantes do estudo isso ocorreu principalmente devido a categoria
de “aplicabilidade das solu¢des”. Além da consultoria ndo prestar suporte pos-
projeto para auxiliar na implementacdo, alguns respondentes alegaram que suas
proprias experiéncias no segmento de atuacdo de suas organizagfes ndo foram
levadas em consideracéo na elaboracéo das solucgdes.

Os estudos de Kotter (1997) podem auxiliar a empresa de consultoria e repensar
seu modelo de consultoria tendo um maior foco no processo de implementacdo das
mudancgas sugeridas. O autor propde que todo processo de mudanca deve seguir 0S

seguintes oito passos para ser bem sucedido:
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Estabelecer um senso de urgéncia;
Criar uma coalizdo administrativa;
Desenvolver uma visao e estratégia;
Comunicar a visdo da mudanca;
Investir em empowerment;

Realizar conquistas de curto prazo;

Consolidar ganhos e produzir mais mudancas;

© N o g A~ WD PE

Estabelecer novos métodos na cultura.

Apés todas essas andlises, é possivel concluir que os clientes da consultoria
avaliam bem o servico prestado, mesmo que muitos pontos de melhoria importantes
tenham sido levantados, como a parcial implementacdo das solucfes. Além disso, o
presente estudo foi capaz de levantar uma série de direcionamentos de melhoria do
processo de consultoria da empresa estudada com o intuito de aumentar o valor
gerado e percebido por seus clientes organizacionais e consequentemente, a

competitividade da empresa.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro semi-estruturado da entrevista

Breve introducao e explicacdo sobre a entrevista:

“Sou estudante do curso de administracdo da Universidade de Brasilia e estou

desenvolvendo um trabalho cujo objetivo é avaliar a prestacdo do servico de

consultoria da AD&M Consultoria Empresarial na perspectiva de seus clientes. As

informacgdes coletadas durante a entrevista s@o sigilosas e ser&o utilizadas sem a

identificacdo da empresa ou do entrevistado.”

Organizagao:

Setor:

Tipo de projeto de consultoria realizado:
Cargo do entrevistado:

Numero de funcionarios da empresa:

Perguntas semi-estruturadas:

1.

Como vocé avalia o diagnéstico organizacional realizado antes do fechamento
do contrato?
Como vocé avalia o projeto em relagcdo aos prazos acordados durante o
projeto?
Como vocé avalia os consultores nos seguintes quesitos:
a. Conhecimento e experiéncia;
b. Comunicacao;
c. Capacidade de envolver os funcionarios na resolucéao dos problemas;
d. Relacionamento entre funcionarios da empresa e consultores.
Como vocé avalia a quantidade de novos conhecimentos adquiridos pelos
funcionarios da empresa envolvidos com o projeto aprenderam?
Como vocé avalia a relevancia e a integridade dos dados, analises e
informacgdes apresentadas ao longo do projeto?

Como vocé avalia a aplicabilidade das solu¢des recomendadas?
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7. O quanto o projeto valeu a pena, tendo em mente seu custo beneficio? (vocé
recomendaria a empresa de consultoria a outras empresas?)

8. Existe alguma outra informacao sobre o projeto que vocé julgue relevante em
termos da qualidade e satisfacdo do servico?

Agradecimento final pela colaboracéo.



