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EPIGRAFE

Pouca inteligéncia impulsionada
por um coracio apaixonado
vai mais longe do que um génio
manejado por uma alma fria.

Lyautey, chefe militar



PROBLEMA

Nesse periodo trabalhado com consultoria, foi observado o quanto é
importante o nivel de relacionamento entre a empresa de consultoria € o consultor.
Este ultimo, muitas vezes é tido apenas como um prestador de servigos e por este
motivo acaba por nao ter o apoio necessario que deve ser destinado a todos os
colaboradores de uma empresa, seja esta de grande, médio ou pequeno porte.

Obviamente ndo se pode esperar de uma empresa de consultoria de
pequeno ou médio porte toda a infra-estrutura que pode ser oferecida em uma
grande empresa de consultoria, essas, na maioria das vezes, multinacionais.

Como entdo realizar um bom acompanhamento emocional, pessoal e
profissional nestas pequenas empresas? O que deve ser feito para que os
consultores prestadores de servicos ndo se sintam deslocados nos clientes e
saibam que a empresa de consultoria estd presente ndo somente na hora de

assinar os contratos, mas também existe para dar todo o suporte que ele precisa?

OBJETIVOS

Objetivo Geral do Trabalho

Identificar os problemas de relacionamento entre consultores e consultorias
de pequeno porte que podem vir a refletir nos resultados do servigo prestado e as
possiveis providéncias a serem tomadas para solu¢ao desses problemas.

Objetivos Especificos do Trabalho
Conceituar consultores e o trabalho de consultoria.
Identificar os tipos de acompanhamentos profissionais necessarios ao bom

desempenho dos servigos de consultoria assim cumprindo satisfatoriamente todos
os temos de um contrato.

Identificar de que forma aplicar esse trabalho em consultorias de pequeno
porte, sem elevar de forma significativa os valores dos contratos mantendo a
competitividade e aumentando diferenciais.
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1 INTRODUGAO

Depois de trabalhar em empresas de consultoria, tanto de grande como de
pequeno porte, por alguns anos, pude perceber a importancia e a diferenca que faz
um bom relacionamento entre as empresas de consultoria e os consultores que
trabalham para estas empresas.

Nas grandes empresas prestadoras de servicos de consultoria, € mais facil
e provavel que exista uma area ou setor especificamente voltado para cuidar do
bem estar de cada consultor. Esse cuidar do bem estar pode significar
acompanhamento psicolégico, convénios com bons planos de salde, treinamentos
constantes e direcionados para area de cada consultor, licengas remuneradas ou
nao, dependendo da necessidade do consultor, maior variedade de projetos em
diferentes areas e clientes, encontros, palestras, integracdes, confraternizagdes e
até mesmo grandes festas.

J& nas médias e pequenas empresas de consultoria, todo esse
acompanhamento e infra-estrutura oferecidos nas grandes empresas se tornam
mais dificeis de serem encontrados. Muito provavelmente o principal motivo seja o
menor volume de capital de giro, essencial para toda e qualquer atividade.

Mas independentemente do tamanho, as empresas de consultoria devem
oferecer aos seus consultores um ambiente agradavel e seguro. Mesmo que os
consultores ndo estejam diariamente dentro da empresa, mas sim dentro das
empresas-cliente, eles precisam saber e sentir que existe alguém trabalhando pelo
seu bem estar.

Esse & o principal motivo da escolha deste tema para este trabalho de
pesquisa: identificar como melhorar o relacionamento entre pequenas empresas de
consultoria e seus consultores, evitando o surgimento de problemas que as vezes
acabam se estendendo para dentro das empresas-cliente durante a prestagéo do
servigo de consultoria.

Para ser possivel identificar como oferecer essa melhoria no relacionamento
com as pequenas consultorias serdo, em primeiro lugar, conceituados os
consultores e os tipos de consultorias existentes.

Num segundo momento, sera identificado como deve ser feita, no aspecto
pessoal, a administracdo de uma consultoria de pequeno porte e tambem as
principais falhas de relacionamento que ocorrem e que levam a insatisfagéo por
parte dos consultores.
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Por ultimo, sera mostrada uma forma de tentar solucionar essas falhas
explicando como uma fungao especifica desenvolvida por uma pessoa de dentro da
consultoria pode tornar mais facil o entendimento entre os consultores e as
consultorias com as quais estes mantém um contrato.

A metodologia utilizada para este trabalho sera a de leitura com pesquisa
bibliografica formando a base teérica de cada capitulo.



2 UMA PROFISSAO DE VARIOS SETORES

Ter um emprego fixo tem deixado de ser referencial para muitos
profissionais das mais diversas areas de atuacdo. A auséncia de rotina, a
independéncia profissional, a possibilidade de bons retornos financeiros vem
atraindo especialistas de uma lista cada vez maior de setores como por exemplo
administragdo empresarial, administragcao de recursos humanos, moda, engenharia,
meio ambiente, preparagéo fisica, informatica, telecomunicagcbes, marketing,
controle de qualidade, financgas, etc., podendo ser citadas aqui mais uma infinidade
de atividades.

Segundo Oliveira (1999 p.34): "Sempre as pessoas tem prestado auxilio e
realizado consultas a outras, nos mais diferentes assuntos. Somente nas ultimas
décadas €& que a consultoria tornou-se uma atividade remunerada e,
consequentemente, um negécio". Atualmente, este tipo de servico vem crescendo
tanto e tdo rapidamente pela necessidade de as empresas terem a disposicédo um
profissional especialista e com vasta experiéncia na area escolhida. Este
profissional deve também contar com uma visdo global e imparcial de mercado,
podendo assim, atuar de uma forma mais ampla. Como definiu Kubr (1986, p. 4)
"Consultoria € um servico que prové conhecimento profissional e habilidades
relevantes para problemas organizacionais na pratica”.

Porém, além de estar sempre se atualizando e especializando, a qualidade
do servico prestado depende muito, também, da bagagem adquirida durante os
trabalhos realizados em diferentes empresas e em diferentes situagdes.

Essa variedade de situagbées acaba por ampliar a visdo, a capacidade de
atuacao e persuasao e a rede de relacionamentos do profissional, fatores essenciais
para quem escolhe essa atividade, pois, de acordo com Weinberg (1990, p.09) um
consultor é "alguém que ajuda as pessoas a resolverem os problemas que elas
deveriam ser capazes de resolver sozinhas".

3 O PAPEL DO CONSULTOR
Melhorias no desempenho e aumento de competitividade. Essa € a esséncia

do papel do consultor. Para chegar aos resultados desejados, o trabalho de um bom
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consultor deve ser dividido em trés fases: diagndstico, elaboragdo de proposta e
implantacéo.

3.1 Fase 1: Diagnoéstico.

E a fase da pesquisa e analise da situacdo e dos fatos. Aqui o consultor
deve necessariamente:

ouvir os envolvidos;

observar e analisar os fatos;

criar clima de apoio para que o pessoal do cliente participe;
conseguir a aprovacgéao do cliente.

3.2 Fase 2 : Elaboragao e escolha de propostas para o projeto.

E a fase do levantamento das necessidades e da elaboragcao da proposta
qgue melhor atende o cliente. Nesta fase o consultor deve:

criar a sinergia de idéias, entre seus conhecimentos, sua experiéncia e
criatividade, e as idéias e necessidades do cliente;

apontar ou levantar as necessidades de treinamento e
desenvolvimento que o projeto requer;

conseguir a aprovacéo do cliente.

3.3 Fase 3 : Implantac&o do projeto.

Talvez a fase mais dificil, pois tudo o que foi acertado anteriormente deve
ser cumprido. Abrange:

auxilio na criacédo da energia adicional necessaria para um processo de
mudanca;

vencer obstaculos e resisténcias e contornar frustracées;

manter a coeréncia, o fluxo e o cronograma do processo;

manter o apoio € a aprovacao do cliente.

Um consultor exerceu da melhor maneira o seu papel quando o cliente
percebe e reconhece que a ajuda prestada era a desejada. Essa € a melhor
maneira de avaliacao, e visto dessa forma o consultor deve ser, segundo Bretaé
(1999, 49):

Desejado - requerido pelo cliente

Competente - que realmente possua as habilidades apresentadas e
condi¢cbes de resolver o problema em questao

Multifocado - sempre atento ao problema principal, mas também as pessoas
envolvidas no projeto e com a empresa em si



Objetivo - que va ao foco do problema identificando alternativas validas para
soluciona-lo

Realista - capaz de analisar a viabilidade da solugdo do problema, tolerar
perdas comuns ao projeto, aceitar que pode haver rejeicdes as suas propostas de
solucao.

Disponivel - alocar o tempo necessario para a realizacdo do projeto em
questao.

3.4 Diferenciagdes de acordo com o papel

Ainda de acordo com o seu papel, um consultor pode ser diferenciado como
um recurso ou como um facilitador.

3.4.1 O Consultor como Recurso

Um consultor € chamado de recurso quando atua no projeto de uma
maneira mais tecnica, ou seja, ele € chamado para solucionar o problema. Os
papéis de um consultor quanto recurso podem ser expressos, segundo Bretas
(1999, 49) como: Especialista, Operario, Regulador, Trator, Advogado, Pesquisador,
Diagnosticador, Monitor de Informagbes, Relator, Conselheiro, Balizador,
Estrategista.

3.4.1.1 O Consultor Especialista

Também chamado de perito ou expert, o consultor especialista € chamado
em épocas de crise e para a solugdo de um problema especifico que exija um
conhecimento altamente especializado que, normalmente, nao existe nas empresas
por ser de custo elevado. A atuacao é pontual, localizada e de curto prazo.

3.4.1.2 O Consultor Operario

Pode ser confundido como um contrato de terceirizagéo, porém, o consultor
operario permanece na empresa-cliente enquanto existe necessidade de méao-de-
obra especializada e desliga-se quando o projeto termina. Pode ser usado em
qualquer area da empresa-cliente.

* 3.4.1.3 O Consultor Regulador

Muitos projetos precisam ser entregues rigidamente dentro de um prazo pré-
determinado. E quando se faz necessario um consultor regulador, que como o
proprio nome diz, regula o timing do projeto. Ele aloca, motiva e informa a equipe o
fluxo do projeto para que transcorra tudo dentro dos prazos.



3.4.1.4 O Consultor Trator

E o consultor que desafia as normas existentes, quebrando regras e
padrées preestabelecidos, mostrando que existem caminhos alternativos que podem
levar a horizontes mais distantes.

3.4.1.5 O Consultor Advogado

Exige muita postura, pois ndo pode se prevalecer de trunfos e contatos
privilegiados para vender suas idéias de novas solugbes e tecnologias para a
empresa-cliente.

3.4.1.6 O Consultor Pesquisador

E o papel do consultor que deve abastecer a empresa-cliente com muitas
informagdes importantes, tanto positivas quanto negativas relacionadas com o
projeto em questdo. E a partir dessas informacdes que o cliente vai decidir aceitar
ou nao as solucdes oferecidas.

'3.4.1.7 O Consultor Diagnosticador

Presente em quase todos os tipos de consultoria € o consultor que coleta,
processa e devolve as respostas obtidas a empresa-cliente.

3.4.1.8 O Consultor Monitor de Informagoes

Gera informagbes e € o comunicador dos fatos e dados relevantes voltado
tanto para o publico externo quanto interno da empresa-cliente.

3.4.1.9 O Consultor Relator

Todos os consultores sa3o consultores relatores, pois em algum ponto do
projeto devera ser apresentado a empresa-cliente um relatério formal sobre tudo o
que foi ou ainda esta sendo realizado.

3.4.1.10 O Consultor Conselheiro

A base de um trabalho de consultoria sdo os conselhos. Claro que antes de
aconselhar é necessario estudo e muito trabalho para visualizar o que pode ser feito
de melhor em cada novo projeto de consultoria.

3.4.1.11 O Consultor Balizador

Sempre estimulando e harmonizando os comportamentos e acdes das
pessoas de olho nos resultados que devem ser alcangados em tempo habil.

3.4.1.12 O Consultor Estrategista

Com a mente sempre no futuro, o consultor deve auxiliar nas tarefas para a
viabilizagéao dos planos.



3.4.2 O Consultor como Facilitador

Mais voltado aos aspectos comportamentais de um projeto, um consdultor
enquanto facilitador pode ser expresso, ainda segundo Bretas (1999, 53), como:
Comunicador, Clarificador de Processos, Observador Reflexivo, Negociador,
Questionador, Valvula de Escape, Educador, Elo de Ligagao, Apoiador e Guru.

3.4.2.1 O Consultor Comunicador

O consultor deve conseguir captar e transmitir para a empresa-cliente, ou
mesmo entre os outros consultores, tudo o que acontece em num projeto. Para que
tudo ocorra sem maiores problemas, o feedback deve ser estimulado entre todos.

3.4.2.2 O Consultor Clarificador de Processos

Um processo claro e bem definido auxilia os envolvidos a dar o melhor de si.
Dessa forma, tanto os problemas encontrados no momento como os futuros
poderao ser mais bem solucionados.

3.4.2.3 O Consultor Observador Reflexivo

As vezes um consultor ndo deve se envolver efetivamente na resolucao de
um problema. Nesses casos entra em acédo o consultor que tem como papel a
funcado de observar e mostrar ao resto da equipe as questées que devem ser
analisadas.

3.4.2.4 O Consultor Negociador

Negociar é o papel do consultor que conta com uma vasta experiéncia em
administracdo de conflitos. E neutro e procura empregar uma ampla negociacdo
sem deixar de lado nenhuma duvida ou divergéncia.

3.4.2.5 O Consultor Questionador

Um consultor deve saber perguntar e ouvir as respostas. Essa € uma das
bases do trabalho de consultoria, pois é a melhor forma de saber os probiemas
enfrentados pela empresa-cliente.

3.4.2.6 O Consultor Valvula de Escape

Muitas vezes os consultores sdo usados como valvula de escape, pois,
como auxiliam na resolugéo das pressdes sofridas no ambiente de trabalho acabam
por liberar as pressdes psicoldgicas sofridas pelos funcionarios.

3.4.2.7 O Consultor Educador

O aprender a aprender vem sendo muito buscado por organizagcbes que
comecam a entender o valor da aprendizagem constante. Esse é o papel do
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consultor educador: ajudar a transformar a empresa-cliente em uma organizagao de
aprendizagem.

3.4.2.8 O Consultor Elo de Ligacgao

Como quase sempre que um consultor € chamado é pelo fato de a
organizagao estar passando por um periodo de mudangas, o consultor também tem
o papel de elo de ligagdo auxiliando as equipes a trabalhar de forma cooperativa e
integrada.

3.4.2.9 O Consultor Apoiador

Atua estimulando as equipes a compartilhar observacbes e sugestdes de
maneira positiva buscando a melhoria continua tanto de produtos e tarefas como da
gualidade de vida dos envolvidos.

3.4.2.10 O Consultor Guru: O Lider de Referéncia

Como todo guru, esse consultor deve ser carismatico, pois precisa atrair e
envolver as pessoas pela forca da sua imagem e idéias. Por ser formador de

opinides, seu papel e sua presenga sao de suma importancia em grandes projetos.



4 AFINAL A QUEM PODEMOS CHAMAR DE CONSULTORES?

O termo consultor que no dicionario Houais (2001, p. 814) é definido como
"que ou aquele que da conselho; que ou aquele que tem a fungdo de dar parecer
sobre matéria da sua especialidade” vem sendo cada vez mais usado
indiscriminadamente para identificar fungdes das mais variadas possiveis. E comum
encontrar consultores de moda no lugar de vendedores de roupas, consultores de
degustacédo - aqueles que ficam nos mercados oferecendo provas de produtos -
consultores imobiliarios que na verdade sdo os velhos corretores de iméveis, sem
esquecer € claro dos consultores espirituais. E pode ser citada aqui mais uma
grande variedade de outros exemplos.

Infelizmente, devido a essa vulgarizagdo do nome consultor, tem surgido
uma visdo preconceituosa em relacdc aos consultores. Conforme Caldas (, p.98)
descreve: "Em funcio desse crescimento, a atividade de consultoria tornou-se um
habitat multifacetado, um continente para uma fauna muito diversificada. E por esse
motivo que definir, entender ou adjetivar a categoria consultor ndo é tarefa facil:
dizer que consultores sao charlataes, sanguessugas ou a solugao de todos os males
pode ser ao mesmo tempo verdade e injustica, dependendo de que tipo de consultor
e de que tipo de relagdo de consultoria esta-se retratando. Como lembra Wood
(1996), alem dos pesos pesados transnacionais, ha profissionais independentes,
gurus de negbcios, professores universitarios, pequenas consultorias e muitos
executivos em ftrabalhos temporarios, esperando uma recoloca¢do. Cada uma
dessas entidades provedoras de consultoria pode agir de diversas formas em sua
relagdo com seus clientes, o que os aproxima e os distingue entre si. E; portanto,
dificil definir todas essas entidades como uma s6; mas todas elas sdo chamadas de
consultoria e todas constroem a imagem da categoria, para o bem ou para o mal".

Um verdadeiro consultor conta com anos de formagao, preparagaoc e
especializacdes para o cargo. Ele tem condicdes, devido a sua grande experiéncia
em diversas situacdes e diferentes empresas, de investigar e identificar melhor os
problemas, buscar informagdes e apresentar solugdes mais adequadas, sempre se
comunicando com o cliente.

Cabe aqui, entao, citar a definigdo de Consultoria da Organizagéo segundo
0 IBCO (1990, p.2):
"Entende-se por Consultoria de Organizacdo a atividade que visa a investigagao, identificag&o, estudo

e solugéo de problemas, gerais ou parciais, atinentes a estrutura, ao funcionamento e a administracao
de empresas e entidades privadas ou estatais. Compreende a indicagdo de métodos e solugbes a
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serem adotadas e a criacdo de condigbes para sua implementagéo nas organizacdes assessoradas.
E exercida por Consultores de Organizagdo, individualmente, ou através da direcdo técnica de
empresas compostas por profissionais com formag¢do adequada para essa atividade, dedicadas a
prestacéo de servigos especializados para terceiros.”

Quando uma empresa busca um consultor, € para ajudar ou solucionar um
problema. Esse apoio & procurado as vezes por falta de know-how dentro da
empresa ou por simples falta de tempo dos préprios funcionarios que, por causa das
funcdes rotineiras acabam por adiar tarefas e projetos também importantes.

Esse fato pode ser bem explicado no conceito de Bernardt Julheit que
define a consultoria como: "Uma prestacdo de servicos destinada a resolver um
problema cuja solucdo foge das possibilidades materiais e humanas da empresa:
esta empresa pode ndo saber fazer, ndo dispor dos recursos humanos necessarios
e, até mesmo, ser impotente em razdo de um quadro geral de insuficiéncia”.

De acordo com o que diz Kubr (1986, p.13): "O consultor pode assumir 2
papéis fundamentais - aquele de um consultor de recursos e aquele de um consultor
de procedimento", onde o primeiro passa seus conhecimentos e soluciona 0s
problemas e o segundo auxilia para que a propria empresa possa encontrar 0s
. problemas e buscar as solugdes possiveis e necessarias.

Bastos (1999, p.63) entende que "O consultor € uma figura imparcial e
respeitavel tecnicamente". Ou seja, o consultor & essencial no auxilio a tomada de
decisdo, coordenacdo de encontros de interesses da organizagdo, negociagao de

interesses, encaminhamento de propostas aos gestores, etc.
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5 O CONCEITO DE CONSULTORIA

Para Weinberg (1990, p.22): "Consultoria € a arte de influenciar as pessoas
que nos pedem para fazé-lo".

Deve existir uma relagdo bastante estavel e sélida entre uma empresa que
presta servicos de consultoria € a empresa que esta usando deste servico. Cada
uma dessas duas partes deve entender que para um ou varios projetos darem certo,
€ preciso conhecer os mundos distintos da outra e comportar-se de forma a gerar
confianga mutua.

Neutziling (s.d., f.5) define consultoria como: "Constitui-se de uma empresa
organizada com objetivos proprios e definidos, tendo como objetivo de trabalho a
prestacao de servicos a outras empresas ou organizagdes para entendimento de
tarefas isoladas, especificas ou até programadas para periodos determinados,
podendo se desencadear através da continuidade de atendimento”. Ou seja, uma
empresa de consultoria une-se a um cliente por meio de um contrato especifico para
uma tarefa ou projeto. A partir deste contrato, serdo definidos detalhes importantes
como prazo de duragdo de projeto, valores, tecnologias a serem utilizadas, nimero
de consultores que sera necessario para a finalizagado do projeto no tempo previsto
e com a qualidade desejada, clausulas de confidencialidade entre outros. As
tecnologias citadas podem ser tanto disponibilizadas pelo cliente como sugeridas e
trazidas pela empresa de consultoria.

Para Kubr (1986, p.3): "Consultoria € um servigco independente”. Sendo
assim, pode-se dizer, que uma das principais caracteristicas do servico de
consultoria é a inexisténcia de vinculos empregaticios. Portanto, uma empresa de
consultoria deve ter uma base de clientes ndo muito pequena ou corre o risco de
enfrentar sérias crises financeiras em periodos de menor nimero de projetos em
andamento e conseqiientemente, menor faturamento.

Ainda para Kubr (1986, p.232) "A promogéo dos servigos de consultoria €
uma atividade essencial em qualquer empresa de consultoria. O proposito €
identificar novos clientes e manter contato com os antigos, de maneira a obter novas
solicitacGes para trabalhos de consultoria". Essa promog¢ao faz com que a empresa
fique conhecida no mercado e estimula a curiosidade de um potencial cliente. A
area comercial de uma empresa de consultoria €, portanto, essencial num mercado

tao e cada vez mais competitivo.
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5.1 Modelos de Consultoria

Segundo Bretas (1999, 33) os modelos de consultoria s@o: Prescritivo,
Consultoria de Risco, Alocagéo de Recursos, Educagao Continuada, Consultoria de
Procedimentos, Muro de Lamentacgdes e Pesquisa-A¢ao.

5.1.1 O Modelo Prescritivo (Médico - Paciente)

E, ainda, o modelo de consultoria mais usado. Um consultor € chamado
para que indique um remédio para a empresa-cliente. Aqui, o consulfor é

.

extremamente ativo e é esperado dele a solugdo para todos os problemas da
empresa. |

5.1.2 Consultoria de Risco

Associada a um grande aumento de produtividade, a consultoria de risco
costuma deixar conseqiiéncias ndao muito boas para a empresa. Os cortes de
despesas e pessoal acabam por fazer com que a empresa perca tecnologia e
competéncia.

5.1.3 Alocacgao de Recursos

Podendo ser de qualquer area de atuacao, os consultores chamados de
recursos sao chamados para dar solugdo a um determinado problema vivido.

5.1.4 Educacgao Continuada

E o modelo de consultoria que projeta as necessidades da empresa e
desenvolve meios para a garantir a auto-renovagao continuada dessa empresa.

5.1.5 Consultoria de Procedimentos

Parte do principio de que a empresa-cliente tem como resolver, sozinha,
seus problemas, mas ndo sabe como utilizar com eficiéncia os seus préprios
recursos.

5.1.6 Catarse: O muro de lamentag¢des

Esse modelo de consultoria € chamado quando é preciso fazer com que
sentimentos e tensdes sejam liberados, fazendo uma espécie de faxina do lixo
emocional, favorecendo o bom andamento dos trabalhos e projetos.

5.1.7 Pesquisa-agao

Envolve uma atuagdo conjunta do consultor, que identifica e documenta os
problemas, e do cliente, que vai entdo decidir qual atitude mais acertada a ser
tomada.
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6 VANTAGENS E DESVANTAGENS DA CONSULTORIA

As principais vantagens ao se optar por uma consultoria sdo, segundo
Oliveira (1999, p.51): "Maior experiéncia, pois realiza 0 mesmo servico em varias
empresas; maior aceitagdo nos escalées superiores da empresa-cliente, pois,
normaimente, sua contratagcdo é realizada pela alta administracdo; pode correr
riscos (dizer e fazer coisas); e a maior imparcialidade, pois ndo esta envolvido nas
questbes do dia-a-dia da empresa-cliente”.

Ou seja, a experiéncia trazida pelos consultores é bastante ampla pois ele ja -
viveu, em outras empresas e com outras pessoas, uma situagdo no minimo muito
parecida. Por ser imparcial, um consultor consegue observar o cenario e indicar
onde se encontram os problemas de uma forma mais neutra. Devido a esse fato a
precisao e acerto das decisbées € maior.

Por outro lado, a falta de presenca diaria € 0 pouco tempo de atuagao em
uma mesma empresa, em alguns casos pode colocar em duvida a competéncia do
consultor. Como explica Oliveira (1999, p.51), as principais desvantagens de uma
consultoria sdo: "Menor conhecimento dos aspectos informais da empresa-cliente;
nao tem poder formal, pois ndo pertence a estrutura hierarquica da empresa; tem
menor acesso informal a pessoas e grupos; e geralmente, nao tem presenca diaria".

Outra desvantagem ao se buscar uma consultoria € o fator prego. Muitas
consultorias cobram valores que chegam a ser exorbitantes. E muito importante
avaliar o custo-beneficio antes de fechar um contrato.

Podemos ver mais diferencas entre vantagens e desvantagens no quadro
abaixo:



Vantagens
Visao ampliada do contexto

'Conhecimento especializado

Impacto da autoridade de conhecimento

Maior aceitacao pelos altos escaldes

Isencéo e neutralidade
Independéncia da estrutura
Introdugéo de inovagdes
Transferéncia de tecnologia
Formagao de consultores internos
Maior facilidade para lidar com as

‘estruturas de poder

14

- Desvantagens

|Desconhecimento da cultura e dos

| processos organizacionais
| Transitoriedade

Dificuldade de acesso as informagdes
Risco de nao afinar com valores, pessoas

1 ou problemas da empresa 7
| Risco de selecdo inadequada

Custos potencialmente altos
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7 ETICAE LIMITES DOS CONSULTORES

As principais questdes éticas existentes em um processo de consultoria, de
acordo com o que diz Bretas (1999, 68) s&do: Qualificagdo Profissional e Marketing
Pessoal, Confidencialidade, Promessas e Milagres, Honorarios, Poder e
Manipulagéo, Respeito pelas pessoas, Respeito pela Competéncia do Cliente,
Confronto com a Cultura Organizacional, Exposi¢cdo de Sentimentos e Emocoes,
Relacionamento com outros Consultores e Necessidades do Consultor versus
Interesses do Cliente.

Qualificagao Profissional e Marketing Pessoal

Um consultor deve apresentar ao futuro cliente a verdade sobre suas
qualificagbes, conhecimentos e trabalhos anteriores.

Confidencialidade

Um consultor ndo pode, sem prévia autorizagdo do cliente, divulgar os
resultados de um trabalho executado.

Promessas e Milagres

Saber dizer ndo é muito importante na area de consultoria. Um bom
consultor deve saber quando e como mostrar ao cliente que o que esta se
pretendendo fazer & inconveniente ou incerto.

Honorarios

E sempre dificil, em qualquer situacdo, estabelecer um valor conveniente
para ambos os lados, ainda mais quando o produto € um servico. A negociacao
deve ser muito clara antes da assinatura de contrato. Ao consuitor cabe, oferecer
um preco justo e usar o tempo que esta sendo pago pelo cliente para as atividades
inerentes ao projeto e ndo em atividades paralelas.

Poder e Manipulacao

Quando uma empresa busca uma consultoria, esta procurando por ajuda.
Essa ajuda somente pode ser oferecida pelo fato de o consultor ter mais
conhecimento em determinado assunto. Logo, o consultor ira utilizar esse
conhecimento para influenciar o cliente. Porém, mesmo essa influencia concedida
deve ter limites impostos para que ndo acabe virando um jogo manipulado.

Respeito pelas Pessoas

Para ser bom, um negdcio deve ser proveitoso para todos os envolvidos,
tanto financeiramente como emocionalmente.
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Respeito pela Competéncia do Cliente

Independente do tamanho do cliente, é errado pensar que ele seja inferior.
Se esse cliente existe com seus produtos, servigos ou tecnologias, algum
conhecimento anterior ele ja possui. Esse conhecimento anterior precisa ser
respeitado e reconhecido na hora da prestagédo de um servigo de consultoria.

Confronto com a Cultura Organizacional

Com suas normas, toda organizagao possui restricbes e proibicdes. Um
consultor pode sugerir alteragdes quando essas proibi¢des s&o muito intransigentes,
porém deve estar atento de que estas sugestdes nao irdo trazer conflitos ainda
maiores dentro da empresa.

Exposicao de Sentimentos e Emogdes

As pessoas normalmente precisam de um estimulo para se expor e dialogar.
Esta maior exposicao traz melhorias no relacionamento entre as pessoas de uma
equipe, mas deve ser dirigida para que nao ocorram manifestagdes indevidas que
possam causar constrangimentos posteriores.

Relacionamentos com outros Consultores

Nao raro devido a amplitude dos modelos de gestao atuais € necessario que
consultores de areas diferentes atuem juntos. Como o que esta em jogo € o bem
final de um cliente é interessante que exista um acompanhamento do
relacionamento entre esses consultores para que ndo ocorra uma competicao
pessoal.

Necessidades do Consultor versus Interesses do Cliente

Um consultor deve se adequar as regras de comportamento impostas pelo
cliente. No caso de nao haver condigdes, fisicas ou emocionais, de se cumprir as

exigéncias do cliente, o trabalho ndo deve ser aceito pelo consultor.
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8 O MERCADO DE CONSULTORIA

Segundo Oliveira: "O produto da consultoria ndo deve ser vendido pelo
consultor, mas sim comprado pela empresa". Para tanto, um consultor deve fazer
com que um potencial cliente o deseje, ja que um servigo de consultoria, por ser
uma relagéo de ajuda, ndo deve jamais ser imposto.

O consultor deve diferenciar seus servicos, obtendo assim uma maior
vantagem competitiva. Para tanto deve oferecer profundo conhecimento no assunto
considerado e forte estilo de atuagdo. Pois como disse Payne (1997, p.96) "O
posicionamento esta relacionado com a capacidade do consultor em, efetivamente,
diferenciar-se em relagdo aos seus competidores, fornecendo um valor maior as
empresas”. O preco dos servicos oferecidos também pode ser considerado muito
competitivo, principalmente quando a empresa que esta procurando o servico de
consultoria for de menor porte.

Devem ser evidenciadas entdo as principais caracteristicas desse tipo de

servigo oferecido que, segundo Oliveira (2003, p. 49) sao:

"Importancia: a caracteristica do servico que o consultor esta oferecendo ao mercado;

Diferencial: o servico do consultor deve ser claramente reconhecido como superior aos outros
ofertados no segmento do mercado considerado;

Comunicabilidade: o servico deve ser passivel de poder ser expresso de modo simples e efetivo;
Originalidade: o servigo do consultor ndo deve poder ser facilmente copiado por outros consulfores;
Acessibilidade: qualquer incremento de preco que advenha dessa caracteristica deve estar dentro das
expectativas de precos das empresas clientes;

Lucratividade: a empresa cliente tera valor agregado e lucros adicionais em adotar servigos
oferecidos pelo consultor”.
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9 CUIDADOS NA HORA DA CONTRATAGAO

Pode parecer uma opgdo mais facil e acertada para uma empresa contratar
uma consultoria em vez de procurar uma solugdo por si s6. Porém alguns cuidados
devem ser tomados ao se procurar uma empresa de consultoria. Esses cuidados
podem ser separados em: contratacao, utilizacdo e avaliagao.

9.1 Contratacao

Certamente um trabalho realizado com o préprio pessoal da empresa trara
ganhos em termos de conhecimento de negocio, mas pode perder em termos de
tecnologia e metodologia. Um consultor traz ganhos em termos de tecnologia e
metodologia, porém nao disponibiliza de todo o conhecimento do negécio da
empresa. '

Ao se constatar imprescindivel a busca de auxilio de uma consultoria é
preciso deixar muito claro o resultado esperado por todos os contratantes
envolvidos. Investigar o passado do consultor apresentado pode ser fundamental
para garantir a realizagdo do projeto com qualidade. Os curriculos devem ser
cuidadosamente analisados levando-se em conta fatores qualitativos e quantitativos.

Na hora de escolher uma empresa de consultoria alguns fatores devem ser
estudados: numero de renovagao ou de novos contratos com os mesmos clientes,
referéncias positivas ou negativas, interesse em conhecer o negocio de cada cliente,
troca de informacgoes, disponibilidade dos consultores, possibilidade de troca de
consultores no caso de incompatibilidade ou incompeténcia, definicdo clara de quais
consuliores executardo o servico, possibilidade de realizar entrevistas com os
consultores antes da assinatura do contrato, existéncia ou nac de apoio aos
consultores, treinamentos oferecidos aos consultores, constante aperfeicoamento,
nivel de satisfacdo do consultor em trabalhar para determinada consultoria, grau de
dificuldade em conseguir contatar um responsavel pela consultoria, tempo de
resposta da consultoria, disposicdo de algum tipo de material para avaliagao de
servicos realizados.

9.2 Utilizagao

Eltz (1962, p.26) explica: "Ao ajudar o consultado, principalmente no
desenvolvimento e na avaliacéo de agdes que objetivam solucionar os problemas da
area sob sua gestdo, o consultor esta exercendo o papel auténtico de agregar valor
ao trabalho e, ainda, justificando sua existéncia no contexto organizacional”.
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Para que essa ajuda possa ser realmente satisfatéria, pelo menos no inicio
do projeto e dependendo do tempo de duracdo deste, o cliente deve estar ciente de
que vai ter de disponibilizar seu tempo para auxiliar o consultor na familiarizagao
com a empresa, 0 negoécio e o problema. Uma prévia analise dos erros cometidos
anteriormente certamente ajudara neste inicio também.

Os papéis de cada um, consultor e cliente, devem ser bem delineados ja no
inicio do trabalho. Caso contrario podem ser esperados muitos desentendimentos
dentro da empresa e o respeito pelo trabalho de um pelo outro pode deixar de
existir.

Deve também existir competéncia em ambos os lados. De modo geral pode-
se dizer que a empresa deve ser a competéncia/poder legal e a consultoria a
competéncia/poder do conhecimento. O equilibrio entre essas duas competéncias é
fundamental.

Fatores como: disponibilidade em conhecer o negécio do cliente, disposicao
para compartilhar informag¢ées com o cliente, oferecer orientagdo para que o cliente
possa se tornar independente da consultoria, disposicao para se trabalhar a quatro
maos, proatividade diante de problemas, humildade, cumprimento de prazos,
cumprimento de obrigacbes contratuais, empatia, competéncia técnica e
competéncia no bom relacionamento que deve existir com o cliente, auxiliam a
medir a qualidade do servigo a ser utilizado.

9.3 Avaliagao

E simplesmente a comparacdo entre o que foi previsto no inicio de um
projeto com o que foi finalizado. Deve ser considerado nesta fase o grau de
aprendizado e utilizacdo da nova tecnologia, se for este o caso, e os beneficios
trazidos para a empresa consultada.

Para uma maior aceitagdo de ambas as partes envolvidas, a qualificacao e
quantificacdo das metas estipuladas deve também ser analisada.

Como forma de medir a qualidade do servigo prestado, podem ser citados
os fatores: cumprimento de todas as obrigacdes do contrato, servico prestado além
do que foi contratado, cumprimento de prazos, grau de utilizacdo da tecnologia
implantada, contribuicdo para o aumento das receitas e diminui¢do das despesas,
agregacao de valor, criagdo de novos produtos, servicos, metodologias e

tecnologias, nivel de satisfacdo e de retorno financeiro para o cliente.
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10 A ADMINISTRAGAO NAS CONSULTORIAS DE PEQUENO PORTE

Administrar uma consultoria pode ser uma tarefa estimulante, mas também
complicada. Deve-se ter sempre em mente que € necessario prestar atencdo em
pessoas e equipes que trabalham em lugares (clientes) diferentes.
Consequentemente, os perfis de cada pessoa e equipe sdoc completamente
diferentes de um projeto para outro.

E interessante utilizar a abordagem de Dale como citada em Albertin (2002,
p 54): "As fungbes essenciais sdo: Planejamento, Organizacéo, Pessoal, Diregéo e
Controle, Inovacao e Representacéo.”

10.1 Planejamento

E a funcédo que determina o que e como devem ser realizadas as tarefas
dentro de uma organizacdo para que os objetivos sejam alcancados. Apresenta
como caracteristicas mais importantes, segundo Albertin (2002, p 55) ser:

"um processo permanente e continuo;

sempre voltado para o futuro;

garantia de racionalidade da tomada de deciséo;
seleg@o de um curso de acdo entre varias alternativas;
sistémico;

interativo;

técnica de alocacgédo de recursos;

técnica ciclica;

fungéo administrativa que interage com as demais;
técnica de coordenacao; e

técnica de mudancga e coordenacdo.”

E nao teria como ser diferente. Por ser um ambiente excessivamente
dindmico as consultorias, mesmo que de pequeno porte, devem estar sempre
atentas as caracteristicas citadas acima evitando a perda de projetos e novas
vagas.

10.2 Organizagao

Para que os objetivos possam ser atingidos de forma satisfatoria, as
competéncias que cada tarefa exige devem ser muito claras. No caso das
consultorias, essas competéncias devem ser esclarecidas pelo cliente ja que € onde
o trabalho sera efetivamente realizado. A partir dai, a responsabilidade de encontrar
a pessoa mais adequada aquela tarefa recai sobre a consultoria que ira entéao
utilizar-se da proxima fungdo para a escotha do consultor melhor qualificado a
preencher a vaga.
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10.3 Pessoal

Fung&o sempre continua, mais ainda nas consultorias, ja que os consultores
estdo sempre mudando de projetos e os clientes pedindo substituicdes, abrindo
novas vagas ou iniciando novos projetos.

De acordo com Albertin (2002, p. 56) os principais componentes dessa
funcdo s&o: '"recrutamento, selegcdo, transferéncia e promocgao, avaliagao,
treinamento e desenvolvimento gerencial."

10.4 Diregao

Dirigir para alcancar os objetivos estabelecidos. O principal objetivo de uma
consultoria é a alocagdo de um numero cada vez maior de consultores em mais e
mais clientes, sem deixar de lado o cuidado com o bem estar de cada um. Para
tanto, motivacdo e comunicagao constantes sdo essenciais. Mesmo que a distancia
0s consultores precisam saber que existe alguém cuidando e dirigindo seus
interesses profissionais.

10.5 Controle

Para saber se os objetivos e metas estipulados estdo sendo alcangados
deve existir, constantemente, um controle das ac¢des e atividades. A partir de um
controle bem feito das atividades, pode ser observado, medido e dirigido o
desempenho de cada uma das fung¢des anteriores.

10.6 Inovacgao

N&o & possivel administrar sempre do mesmo jeito. A medida que o tempo
passa e as inovagdes vao aparecendo e ficando mais préximas as atividades devem
ser readequadas ou a organizagcao corre o risco de ficar obsoleta, deixar de ser
competitiva e conseqiientemente perder o mercado.

10.7 Representacdo

Relacionamento com outras empresas. Uma consultoria precisa ser bem
representada para conquistar novos € manter antigos clientes. Na hora de resolver
eventuais conflitos € também de vital importancia um bom relacionamento e jogo de
cintura.
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11 A IDENTIFICAGAO DE FATORES CRITICOS DE RELACIONAMENTO

EM CONSULTORIAS DE PEQUENO A MEDIO PORTE

Um relacionamento agradavel entre as consultorias e seus consultores
deveria ser fator comum em todas as consultorias ja que, para qualquer empresa,
uma boa relacdo com os seus funcionarios eleva em muito os niveis de
competitividade e crescimento.

Porém, as consultorias ainda cometem muitas falhas na hora de lidar com
seus consultores. Normalmente as maiores preocupacdes sdo voltadas ao bem
estar do cliente sendo esquecido que ¢ maior bem que se pode fazer ao cliente é
um perfeito atendimento as suas necessidades, e essa perfeigdo somente sera
atingida com o bem estar e valorizagdo do consultor. Ou seja, um consultor contente
com a forma de tratamento da consultoria, realizard melhor cada tarefa de cada
projeto, independentemente do cliente.

Para evitar o descontentamento e sensacao de abandono dos consultores,
alguns fatores precisam ser observados pelas consultorias. Avaliagao,
envolvimento, motivacdo, comunicagao, treinamento, feedback, formacédo de
equipes, lideranga, remuneracao, aten¢ao a boatos, indiferenca com o individuo,
falta de reconhecimento, parcialidade, beneficios como planos de saude,
realocacéo, férias remuneradas, apoio emocional.

Tendo um bom controle de alguns desses fatores, &€ possivel alcangar e
manter um bom nivel de relacionamento entre as consultorias e consultores. Um
trabalho bem feito com os fatores avaliagdo, envolvimento, motivacao,
comunicacdo, feedback e treinamento permite as consultorias saber como o
trabalho em cada cliente esta sendo realizado e acompanhar o nivel de satisfagao
de cada individuo.

11.1 Avaliagao

Antes de qualquer coisa € preciso identificar o que é pretendido saber com a
avaliagdo. Satisfagdo com o projeto, com a consultoria em si, com a vaga ocupada,
com a comunicagdo, com a motivagdo, com os treinamentos oferecidos, com a
solucao de conflitos, etc. E, depois de identificado o motivo, pode-se optar dentre os
varios métodos de avaliagdo que podem ser utilizados como questionarios, questoes
de multipla escolha, entrevistas, mesa redonda, etc.

Nas consultorias a realizagdo de avaliagdes € muito importante pois ajuda a

identificar problemas que nem sempre sdo trazidos a tona de outra forma.
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Realizando um minucioso estudo dos dados e observagdes colocadas nas
avaliagbes € possivel saber o que os consultores prestadores de servicos estdo
pensando ou precisando mas que nem sempre tem oportunidade de expor, as
vezes até mesmo por timidez.

Como normalmente os consuitores ficam longe de suas consultorias
prestando servigos para clientes, a avaliagdo pode se tornar uma tarefa bem
complicada. Como avaliar corretamente e com clareza se nao estou diariamente
com as pessoas avaliadas? O ideal seria obter dados de diferentes grupos ou
pessoas que mantém um convivio diario de trabalho com a pessoa avaliada. Assim,
tanto o cliente quanto outras pessoas e grupos do ambiente de trabalho dariam
informacgdes a respeito do assunto abordado pela avaliagéo. A um tipo de avaliacao
realizada dessa maneira, da-se o nome de feedback 360°. Como explica Robbins
(2003, p. 142) "O sistema de feedback 360° reconhece que o desempenho varia de
acordo com o contexto e que as pessoas se comportam de maneira diferente com
os varios grupos. Ao obter feedback desses varios grupos, a confiabilidade da
avaliacéo de desempenho é aumentada.”

11.2 Envolvimento

No caso de imprevistos o tempo é precioso. Assumir prontamente as
responsabilidades junto ao cliente e apresentar solugdes para o caso em especifico
deixam claro que existe a preocupagdo em manter uma relagdo amistosa entre
cliente, consultor e consultoria.

Varias s3o as situacdes em que a presenga de alguém da propria
consultoria se faz necessaria. Quanto mais presente mais rapido e facil qualquer
desentendimento, conflito, realocacdo, novas vagas e solugdes podem ser
encontradas e resolvidas.

A proximidade com o cliente e com o0s consultores permite uma melhor
percepcao das coisas que ocorrem no dia-a-dia. Torna-se entdo mais facil identificar
possiveis problemas e encontrar solugdes para estes problemas, as vezes até
mesmo antes que sejam expostos e tragam conseqiiéncias desastrosas.

E bastante frequente perder o senso de perspectiva e capacidade de
resolver problemas quando se enfrenta uma crise. Normalmente quem esta de fora
da situacao de conflito consegue visualizar o que esta acontecendo de maneira mais
clara e légica. Obviamente, esta "pessoa de fora" deve ser confiavel, conveniente e
estar disponivel.
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Encontrar a solugdo mais acertada e eficaz é essencial para alcangar a
satisfacdo de todos os envolvidos. Logo, apresentar sempre mais de uma possivel
alternativa faz com que novas idéias surjam aumentando a probabilidade de se
encontrar uma melhor solugdo. Encontrar essa melhor solugdo somente é possivel
se existir um bom nivel de envolvimento entre as partes interessadas.

11.3 Motivagao

Conforme Marins (1988, p 92): "As proprias pessoas, se motivadas, é que
realizam o processo de aprendizagem que se exterioriza sob a forma de mudanca
comportamental."

Todo e qualquer tipo de comportamento resulta de uma causa ou motivo.
Cada uma dessas causas ou motivos atuam sobre cada pessoa de forma diferente
dependendo de como a pessoa os aceita. Portanto, o que &€ motivador para um
pode ser extremamente desagradavel para outro bem proximo. Esse fato € muito
comum, e pode ser amplamente visto nas empresas entre os funcionarios, e como
nao poderia deixar de ser, entre os consultores prestadores de servigos também.

E comum acreditar que somente uma boa remuneracéo faz toda a diferenca
e que ganhando bem qualquer individuo dara o melhor de si no trabalho. Nem
sempre isso é verdadeiro. Muitas vezes um bom ambiente, segurancga, credibilidade,
confianga, oportunidades de crescimento, oportunidades de aperfeicoamento,
cooperativismo, valorizacdo do trabalho individual, reconhecimento, distribuicao de
tarefas, acabam por satisfazer a pessoa de uma maneira mais completa levando a
um melhor desempenho na atividade profissional.

Mas, se cada individuo tem interesses e vontades diferentes, como
identificar qual a melhor forma de motivar cada um em particular? Cada empresa
possui formas proprias de motivagcdo, e nem sempre consegue agradar a todos.
Para uma consultoria de pequeno porte, essa tarefa pode ser um pouco mais facil.
Como o numero de pessoas € mais reduzido do que em grandes empresas, €
possivel conhecer mais profundamente cada individuo. Sabendo como € a vida
particular pode-se entao optar pela melhor maneira de deixar o consultor sempre
motivado e feliz com o desenvolvimento de seu trabalho.

11.4 Comunicagéao

Poucos sdao os momentos que somos realmente escutados, e quando isso
acontece nos sentimos especiais por que alguém parou para ouvir o que temos a
dizer.
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De acordo com Molden (1999, p. 258): "Os problemas causados por
relacionamentos ineficazes tém muitas dindmicas diferentes. Os sintomas de
problemas de relacionamento geralmente se manifestam no limite da ruptura da
comunicacéo, e os ambientes organizacionais favorecem uma grande variedade de
causas para isso."

Muitos dos problemas que surgem em projetos séo resultado da ineficiéncia
do processo de comunicagdo. Quem é que nunca participou de uma conversa e
sentiu que cada um estava falando sobre assuntos diferentes? Ou entdo que os
niveis da conversa eram diferentes, por exemplo, um falando sobre trivialidades e
outro sobre informagoes importantes para a préxima reunido? Uma conversa assim
nao tem como ser produtiva pois nao possui vinculos nem coeréncia. Como explica
Weisinger (2001, p. 170): "... o vinculo & muito importante nos relacionamentos,
porque da profundidade, sentido e valor ao relacionamento. O que contribui para
estabelecer o vinculo & a comunicagéo, e € o vinculo que facilita a comunicacgéo.”

E de grande importancia aos consultores prestadores de servicos sentirem-
se a vontade para expor a consultoria seus sentimentos, frustracdes, idéias,
interesses, objetivos, conflitos, etc. Mas eles s6 estardo realmente confortaveis em
conversar com alguém que sinceramente os escute, dé atengdo e demonstre
verdadeiro interesse em aconselhar e ajudar.

Ainda de acordo com Weisinger (2001, p. 85), os seguintes comportamentos
devem ser seguidos para se alcancar uma boa capacidade de escuta: contato
visual, fazer inclinagbes afirmativas com a cabeca e expressdes faciais apropriadas,
evitar agdes ou gestos que desviem a atencgédo, fazer perguntas, parafrasear, evitar
interromper o interlocutor, ndo falar em demasia, fazer transicées suaves entre os
papéis de interlocutor e ouvinte.

O canal de comunicagdo também é muito importante. Devido a distancia
que existe entre o escritdérioc de consultoria e os clientes, normalmente e-mail e
telefone sdo os canais mais utilizados. Porém nem sempre sdo os melhores. As
vezes uma frase escrita pode ser mal interpretada, por n&o acompanhar os
comportamentos citados anteriormente e expressbes corporais. A escolha do
correto canal de comunicagéo pode evitar desentendimentos ocasionados por ma
interpretacdo. Informacdes corriqueiras ndo exigem tanta riqueza de detalhes e
podem ser transmitidas por e-mail, fax ou memorandos sem maiores problemas. Ja

informagbes mais pessoais, por exemplo, exigem uma grande quantidade de
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detalhes para serem bem aceitas e interpretadas. Logo, uma conversa frente a
frente tende a ser mais indicada.

A pessoa responsavel por esse tipo de relacionamento direto com o
consultor deve estar atenta a quaisquer sinais de falta de sincronia no dialogo ou
todo o esforco em manter uma comunicagéo eficaz vai por agua abaixo. Ndo se
pode negar que é uma tarefa dificil mas que tambéem é de grande valor a constante
melhoria dos servigos prestados. Um consultor insatisfeito com a consultoria com a
qual mantém um contrato acaba por buscar projetos com outros empregadores.

11.5 Feedback

Deve ser formulado de maneira que fornega informacgdes relevantes ao
servico em andamento. Como disse Robins (2003, p.43): "Uma boa avaliacéo foca
um comportamento especifico e & impessoal.”

Um bom feedback &€ normalmente ignorado. Sempre que se tem uma critica
ou elogio a serem feitos, estes devem ser focados no desempenho profissional e
nunca no comportamento pessoal. Dessa forma o real motivo do feedback fica claro.

No caso das consultorias deve existir também o feedback dos consultores a
consultoria. Ou seja, todos os consultores prestadores de servigos deveriam ter o
habito de informar a consultoria, com a qual mantém um contrato, o andamento do
servico prestado. Esse feedback & muito valido pois € a Unica forma de a consultoria
ter conhecimento do que ocorre em cada projeto e de como estdo os seus
consultores.

O feedback do cliente também é vital para as consultorias. E impossivel
para consultorias de pequeno porte, em termos de custos, manter uma pessoa
especifica e em tempo integral alocada em cada cliente com a funcdo de
acompanhar diariamente 0 andamento dos projetos. Isso elevaria muito o custo do
projeto o que poderia ser um fator de risco na hora da decisdo por essa ou aquela
consultoria.

De acordo com Russo e Schoemaker (1993, p. 175 e seguintes) um
feedback pode ser:

ausente - quando existe a caréncia de informacées vitais, ou seja, grande
parte de informacées importantes esta indisponivel,

entrelagado - quando as evidéncias sdo afetadas por acdes realizadas pelo
responsavel pela decisdo. O resultado apresentado ja era esperado, mas ocorre
devido a distor¢ao do feedback;
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confuso - quando fatores incontrolaveis ou imprevisiveis afetam o resultado.
Nesse caso € comum acontecer de pessoas que pouco fizeram reivindiquem
créditos que sao, na verdade, cabiveis a outros;

ignorado - quando as informagdes sdo incompletas sobre os resultados que
elas ja possuem. Pessoas e empresas costumam ignorar informagées importantes
sobre seus fracassos. Informacgdes sobre assuntos bem sucedidos sempre parecem
mais importantes.

Deve-se estar sempre muito atento ao feedback para perceber onde existem
estas possiveis falhas e, entdo, poder tomar as medidas necessarias para corrigir
esta falha.

11.6 Treinamento

Investir tempo em identificar e planejar o desenvolvimento pode garantir que
os membros de uma equipe estejam sempre atualizados em relagéo a cada servico
a ser prestado. Mais uma vez, o feedback aparece como valiosa fonte de
informacgdes, indicando onde existe necessidade de aprimoramento dos
conhecimentos.

Um treinamento pode ser oferecido de diversas maneiras € em diversas
areas de conhecimento. Consultorias de porte maior, conseguem ter areas
especificas somente para treinamento, muitas vezes até dentro das proprias sedes.
Para consultorias de pequeno porte isso se torna mais dificil tanto pela questao de
espaco quanto financeiramente. Uma forma de oferecer qualificacido seria obter
parcerias com outras consultorias ou escolas de treinamentos.

Basicamente quatro fases envolvem o treinamento: diagnéstico, desenho do
programa de treinamento, aplicagdo e avaliagao e acompanhamento.

O diagnostico visa identificar onde existe caréncia de preparo profissional.
Muito pode ser identificado pelo feedback.

No desenho do programa de treinamento deve ser feito o planejamento dos
treinamentos necessarios identificados pelo diagnéstico. E também a etapa que
define qual melhor recurso pedagogico e técnicas a serem utilizadas: seminarios,
workshop, simulacdo, estudo de caso, jogos, etc.

A aplicagao do treinamento vai de encontro com a adequacéo do programa
de treinamento as reais necessidades da consultoria e dos consultores. Devem ser
realizados treinamentos em areas especificas e que tragam beneficios a curto e
medio prazo.
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Ao acompanhar e avaliar pode-se saber se realmente os objetivos com o
treinamento como, retorno do investimento, comprometimento dos envolvidos,

aplicagao do que foi aprendido, etc., foram alcan¢ados.



29

12 AFUNGAO DE RELACIONAMENTO CORPORATIVO

Identificadas as principais falhas existentes no relacionamento entre
consultorias de pequeno porte e seus consultores, € possivel encontrar uma solugéo
para amenizar essas falhas e dessa forma ajudar os consultores a desempenhar
melhor as suas tarefas e conseqiientemente produzir mais e melhor elevando o
nivel dos resultados.

Os relacionamentos dentro da vida de uma consultoria devem ser criados
propositadamente e controlados continuamente. Eles sdo a base das estruturas
capazes de dar suporte e continuidade a vida profissional. E necessario e
fundamental estabelecer relacionamentos com a equipe como um todo, € com cada
consultor individualmente. O tom desses relacionamentos é estabelecido direta ou
indiretamente. E preciso entrar no jogo e reforgar os relacionamentos para que o
servigo seja feito adequadamente. Nao se pode negligenciar sob a premissa de que
as situagdes irdo funcionar por si mesmas pois normalmente isso ndo acontece.

Por isso é tdo importante a presenca de alguém responsavel pela funcao de
Relacionamento Corporativo, ja que os problemas de relacionamento ndo sao
sempre de solugdo direta e manipulavel. Dentre as atividades dessa funcgéo junto
aos clientes e consultores podemos citar como principais:

assegurar que os requisitos dos clientes sejam atendidos

fornecer padrbes de comparacao

fornecer um painel de resultados

ressaltar problemas da ma qualidade

orientar e fornecer feedback constante

orientar o esforgo de melhoria

identificar e reconhecer potenciais

criar um ambiente de total transparéncia e confianca

perceber a necessidade de treinamentos e aperfeicoamentos

assegurar que a vaga foi preenchida com um consultor adequado, ou entao
providenciar a substituicao o mais rapido possivel

ressaltar a importancia da comunicagéo clara sobre todos os aspectos do
projeto

saber como motivar cada consultor da forma mais adequada em cada caso
de acordo com as metas estabelecidas e dentro de um padrdo previamente
oferecido pela consultoria
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assegurar que cada consultor esteja envolvido com o projeto

avaliar constantemente as equipes e individuos e esporadicamente aplicar
testes de avaliacao

perceber linhas invisiveis, ou seja, problemas eminentes

observar a necessidade de reajustes no valor da hora paga aos consultores

estar atento as funcdes exercidas por cada consultor, para que nao fujam as
reais fungdes previamente estipuladas em contrato.

Mas como implementar uma fungdo como esta em uma consultoria de
pequeno porte sem elevar o pre¢o dos contratos?

Ao contrario de consultorias de grande porte, onde faciimente sao
encontrados recursos especificos em cada projeto para realizar essa funcdo de
Relacionamento Corporativo, para as consultorias de pequeno porte isso se torna
inviavel por dois motivos basicos: os projetos sdo menores e conseqiientemente
alocam um numero reduzido de consultores em cada cliente e o valor a ser pago por
este "recurso” teria que, necessariamente, ser repassado integralmente para cada
projeto. Isso elevaria em muito o preco de cada proposta e colocaria em risco a
assinatura do contrato, ja que para este tipo de projeto normalmente o que mais
conta € o valor a ser pago para as consultorias.

Porem, manter um equilibrio entre os interesses do cliente e do consultor ja
nao é mais somente uma questdo de bom-mocismo. Hoje esse bem cuidar dos
interesses dos consultores ja se tornou uma estratégia.

Como proposto no inicio deste trabalho, &€ fundamental para consultorias de
pequeno porte que seja encontradoc um modo de acompanhar os trabalhos de cada
consultor sem elevar os prec¢os das propostas.

E bem provavel que, em uma consultoria de pequeno porte, apenas uma
pessoa consiga realizar com sucesso o desempenho da fungdo de Relacionamento
Corporativo pelo fato de o nimero de consultores ser reduzido. Dessa forma, o valor
a ser cobrado poderia ser facilmente absorvido pelo valor final de cada proposta
sem representar um risco por estar elevando os valores.

A proposicdo de um diferencial como a fungdo de Relacionamento
Corporativo pode trazer uma maior sensacdo de seguranga aoc cliente, pois
demonstra a preocupacdo, por parte da consultoria, em cuidar do bem estar dos
seus consultores. O cliente sabera também, que podera contar com a consultoria

para ajudar a solucionar qualquer problema que possa surgir no decorrer do projeto,
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tanto em conflitos pessoais como em falhas profissionais. Dessa maneira o cliente
estara percebendo o valor e desejando esse servigo diferenciado que esta sendo
contratado. Obviamente, o cliente precisa estar ciente de que, periodicamente o
responsavel pela funcdo de Relacionamento Corporativo estara presente na sua
empresa para conversar com os consultores e observar de perto o andamento e
desenvolvimento dos servi¢os.

Ja para os consultores, por ser uma atividade nova da consultoria, o
Relacionamento Corporativo pode trazer algumas incertezas no inicio. E normal que
os consultores sintam-se ameacados pelo fato de ter alguém os observando e
avaliando depois de terem, por muito tempo, trabalhado praticamente por conta
propria. O fato de ter de passar por avaliagdes e da necessidade constante de
feedback e de mostrar envolvimento pode levar alguns a achar que é chateacao e,
até mesmo, perseguicao.

Desde o inicio desta nova atividade, devem ser expostos e bem explicados
os motivos que levaram a conclusdo de que o Relacionamento Corporativo é
importante para a melhoria dos servigos e assim ndo causar constrangimentos, mal
entendidos ou especulagbes. Esta apresentacado ou primeiro contato com a nova
funcao deve ser informal para que a receptividade por parte dos consultores seja
maior.
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13 CONCLUSAO

Observando o trabalho realizado pelas consultorias junto aos seus
consultores percebe-se que existe um espago que precisa ser preenchido. Esse
espaco se refere ao acompanhamento que toda consultoria, mesmo de pequeno ou
meédio porte, deveria oferecer aos seus consultores.

Esse acompanhamento, ao qual € dado o nome de Relacionamento
Corporativo, nada mais € do que manter um bom relacionamento, acompanhamento
e entendimento com cada um dos consultores ja que bons relacionamentos séo
benéficos para a satde da consultoria, afinal se nao existir apoio, a tendéncia é de
que os consultores saiam a procura de outras consultorias que lhes oferecam mais
segurancga e qualidade de servicos.

Um consultor satisfeito com a sua consultoria ajuda a gerar lucros maiores.
Por isso é muito importante um trabalho bem feito com o relacionamento
corporativo. Conhecer cada consultor; ndo somente o “funcionario” mas a pessoa.
Saber quais sdo seus objetivos e perspectivas e assim poder colaborar para a
realizacdo desses objetivos. Como o numero de consultores é reduzido, a
consultoria pode contar com apenas uma pessoa responsavel pela tarefa de
Relacionamento Corporativo €, assim, esse custo é facilmente absorvido dentro de
cada contrato de servicgo.

Fundamental também, é a coeréncia que deve existir entre discurso e
pratica, ou seja, realmente executar tudo o que foi oferecido durante o processo de
selecao e entrevistas. Nao raro pode ser observado, em muitas consultorias, que
para conquistar bons consultores sao oferecidos varios beneficios que nunca séo
obtidos na pratica. Para que isso nao ocorra, o responsavel pelo Relacionamento
Corporativo deve estar sempre acompanhando, também, processo de entrevistas e
contratagdo, pois € quando sdo negociados beneficios e interesses. Um trabalho
bem realizado no que diz respeito aos relacionamentos traz bons resultados tanto
para consultores quanto para a saude das consultorias e, consegiientemente, para
os clientes.

Quanto aos clientes, € muito comum acreditar que o Unico diferencial que
realmente é levado em conta na hora da decisao por uma consultoria ou outra é o
preco. Na verdade esse fato ocorre porque nao sao apresentadas opgodes
diferenciadas a estes clientes e, por isso, o pre¢o acaba sendo o unico diferencial

de valor entre uma consultoria e outra. Logo, a consultoria precisa encarar o desafio
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de agregar valor aos seus servicos sem elevar em demasia 0s pregos dos
consultores. Precisa também mostrar essa diferenciagdo de forma clara e objetiva
fazendo com que o cliente perceba e deseje esse diferencial que é: ajudar os
consultores a melhor desempenhar seus papéis em cada projeto em especifico e,
também, dar a confianca e credibilidade para lidar com alguma tarefa ou situacéo

mais dificil.
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