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 ABSTRACT: This article intend to know the perspective of the small business managers about the use of the organizational consulting, approaching some aspects of consulting process and the main problems that can happen during the process. The reason for accomplish this study is the importance of the small business in the Brazilian socioeconomic context and the managerial deficiency that characterizes those companies. It was made a research in two stages, using questionnaires and interviews to collect primary data. The content of the interviews it was analyzed and classified, standing out the main speeches. At the end of the research, it reached some conclusions about the consulting process, and it was obtained a whole of more common problems in the consulting process.
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1 -Introdução

O objetivo deste estudo é explorar a visão dos dirigentes das pequenas empresas   sobre o uso da consultoria organizacional, bem como levantar os problemas que mais freqüentemente afetam o alcance dos objetivos da consultoria.  

Para a obtenção dos dados realizou-se uma pesquisa empírica e do tipo exploratória, uma vez que é pequeno o corpo teórico consolidado sobre o assunto. O design adotado foi o de levantamento, com corte transversal no ano de 1997.

 
O universo da pesquisa foi composto, inicialmente, pelas 370 empresas associadas da AEMFLO - Associação Empresarial da Região Metropolitana de Florianópolis, em Santa Catarina, para os quais foi enviado questionário com questões abertas e fechadas com o intuito de obter dados gerais sobre a empresa, sobre o principal dirigente e sobre a consultoria desenvolvida na empresa, visando à obtenção de quadro referencial para análise preliminar, dos quais retornaram aproximadamente 13%. 


Com base nestes resultados e considerando os parâmetros estabelecidos para a realização da pesquisa, foram selecionados quatro casos, de forma intencional, visto que os objetivos da pesquisa requeriam a obtenção de opiniões críticas experientes, para o que,  segundo SELLTIZ (1987), o tipo de amostra adequada é a intencional. Os quatro casos da amostra intencional foram analisados, neste estudo, de forma qualitativa. Para tanto, foi realizada entrevista semi-estruturada/guiada. 

As questões básicas que orientaram a realização da pesquisa foram: 1) Como os dirigentes vêem a experiência de suas empresas com consultoria? Qual a visão dos dirigentes no que diz respeito a: contratação da consultoria; papel do consultor; objetivos da consultoria; e o relacionamento com o consultor? 3) Quais os principais problemas que ocorrem no processo de consultoria?  

2 -As Pequenas Empresas

No contexto brasileiro, as micro e pequenas empresas, aqui entendidas como tendo até 100 empregados, representam papel de significativa importância no ambiente sócio-econômico. Estima-se que respondem por cerca de 21% do PIB e pela absorção de aproximadamente 70% da mão-de-obra formalmente ocupada no país. Do ponto de vista macroeconômico constituem instrumento de desconcentração de mercado e de renda, favorecendo a manutenção da estabilidade social e política. A existência de um número significativo de empresas menores pode contribuir até mesmo para com o controle dos processos inflacionários, via redução dos setores oligopolizados na economia. (kruglianskas, 1996)

Além disso, o segmento das empresas menores que participam das cadeias produtivas dos grandes empreendimentos representa um fator estratégico para o país nestes tempos de mercados globalizados. Isto porque, se apenas uma empresa envolvida, por menor que seja, não apresentar níveis aceitáveis de competitividade, toda a cadeia produtiva será afetada. 

3 - O Quadro Desfavorável às Pequenas Empresas

Inúmeros indicativos de fontes diversas podem ser utilizados para demonstrar que, a despeito de sua importância, o segmento das empresas menores enfrenta um ambiente desfavorável. Alguns deles denotaram, a poucos anos, uma situação preocupante. No final de 1995, o Sindicato das Micro e Pequenas Indústrias do Estado de São Paulo mostrava que, nesse setor, 52% das empresas estavam com impostos atrasados, 50% não pagavam em dia suas obrigações financeiras, 26,6% estavam inadimplentes com seus fornecedores e 15% não pagavam outros tipos de dívidas (kruglianskas, 1996).  

O reflexo concreto desse quadro está espelhado em estatísticas comumente encontradas na literatura, que dão conta de um índice de mortalidade de pequenas empresas em torno de 70% até o final do primeiro ano, chegando a mais de 90% no quinto ano de existência.

A esse respeito, DEAKINS (1996) afiança que a elevada taxa de mortalidade das pequenas empresas no Reino Unido deve-se, em grande parte, à preocupação dos formuladores de políticas públicas em fomentar o surgimento de novas pequenas empresas em quantidade durante os anos 80, relegando a segundo plano os cuidados com a qualidade desses novos empreendimentos, que teriam nascido condenados ao fracasso. Entre 1987 e 1989, a taxa de mortalidade de pequenas empresas no Reino Unido teria sido próxima de 95%.   


A elevada taxa de mortalidade de pequenos negócios foi uma das dimensões examinadas em extensa pesquisa sobre o tema levada a cabo pelo autor, que logrou obter uma relação de fatores considerados importantes:


( falta de conhecimentos de marketing;


( competição entre as atividades na empresa e as demandas familiares;

( problemas de implementação de estratégias;

( falta de conhecimento sobre os produtos e seus mercados;

( os custos das instalações e equipamentos;

( instalações e equipamentos impróprios;

( margens de lucro insuficientes;

( riscos inaceitáveis;

( mudanças nas condições internas de operação;

( tamanho inadequado das instalações. 


Abordando-se a situação no Brasil, uma gama de fatores subjacentes certamente contribui para a manutenção ou agravamento da situação. No entanto, um deles chama a atenção: o panorama gerencial dessas empresas aparenta ser crítico no que se refere à capacidade de obtenção e uso de instrumentos de gestão. Segundo duas pesquisas sobre competitividade industrial realizadas pelo Sistema SEBRAE entre novembro de 1990 e julho de 1993 (GONÇALVES e KOPROWSKI, 1995), envolvendo aproximadamente 1.000 empresas de vários estados brasileiros cada uma, constatou-se o seguinte quadro:

(35% não utilizavam planejamento de produção;

(37% não realizavam apuração de custos;

(39% não utilizavam controle de estoques; 

(41% não faziam fluxo de caixa;

(43% não utilizavam planejamento de vendas;

(50% não buscavam informações sobre processos produtivos e tecnologia;

(53% não praticavam qualquer tipo de controle de qualidade;

(72% não tinham lay-out planejado;

(75% não programavam investimentos; 

(77% não estavam atentas à avaliação de produtividade e não tinham planejamento financeiro;

(80% não faziam treinamento de recursos humanos;

(83% não utilizavam técnicas de Marketing;

(87% não dispunham de recursos de informática. 

De 1990 até hoje, nada de significativo parece ter acontecido para que ocorresse alguma mudança expressiva neste contexto, a não ser, talvez, no que diz respeito ao uso de recursos de informática nas empresas, que notoriamente tem evoluído com muita velocidade nos últimos anos.


Parece lícito imaginar que por detrás desses números reveladores pode estar uma das  causas primordiais do elevado índice de mortalidade de empresas no Brasil, com estimativas de  80% até o segundo ano de existência. 

O pequeno empresário busca compensar tais desvantagens de diversas maneiras, com soluções internas ou externas. Em geral, a consultoria organizacional, nas suas mais diversas formas, vem ganhando corpo e importância como instrumento de mudança desta realidade. Além da pletora de empresas de consultoria no mercado, iniciativas governamentais também têm contemplado esta área. 

Se, por um lado, a consultoria revela-se uma possível solução para a carência de recursos gerenciais para as pequenas empresas, é certo que existem problemas de eficácia na transmissão da competência gerencial para a empresa cliente da consultoria. Em alguns casos, por mais preparado e competente que seja o consultor, ou por mais interessado que esteja o cliente nos resultados da consultoria, os objetivos não são alcançados (NETZ, 1996). 

Juntamente com o desenvolvimento da consultoria e com o crescimento do número de empresas que a utilizam, tem crescido o interesse pelos problemas que levam à não- consecução dos objetivos da consultoria. Na década passada, TURNER (1982) já alertava que a base para o entendimento dos problemas no processo de consultoria estava nos objetivos que regulam as relações entre dirigentes e consultores, eivadas de desentendimentos.

Nesse sentido, devido à relevância do assunto e à dificuldade de encontrar estudos acadêmicos que busquem elucidá-lo, parece relevante estudar a percepção dos dirigentes das  micro e pequenas empresas quanto à consultoria organizacional. 

4 -Consultoria


Embora a atividade de consultoria seja largamente conhecida e o seu conceito esteja em uso corrente no jargão de executivos e empresários, parece não existir consenso quanto às suas características, seus objetivos e, principalmente, quanto à expectativa de resultados.

A ampla diversidade de atividades que habitualmente tem-se denominado Consultoria Organizacional, também chamada Consultoria de Gestão, Consultoria Empresarial ou simplesmente Consultoria, torna difícil a tarefa de estabelecer um conceito com elevado grau de precisão. 

BARCUS III e WILKINSON (1986) relatam que um comitê de consultores organizacionais formado  pela Arizona Society of Certified Public Accountants concluiu que o termo não pode ser definido. Tal dificuldade é mencionada por TURNER (1982, p. 134) quando afirma que consultoria “compreende uma ampla gama de atividades e pode ocorrer que cada empresa as defina de maneira bastante diferente”. 

A despeito disso, diversos autores buscaram elucidar a questão, enfatizando diferentes características da atividade consultiva e dos consultores, como a sua qualificação e a sua independência. A seguir são apresentadas algumas abordagens.

KUBR (1986) prefere alertar, antes de mais nada, para o que a consultoria não é. O autor afirma que a consultoria não é solução miraculosa para problema algum, principalmente para aqueles que ninguém ainda conseguiu resolver. Ela não é útil onde grassa a passividade gerencial ou funcional. Enfim, a consultoria não pode ser considerada um sucedâneo para a ação gerencial.

Mais específicos, GREINNER e METZGER (1983) afirmaram, anteriormente, que não se pode caracterizar como consultoria a execução de serviços técnicos, como por exemplo o desenvolvimento de novos produtos. Também fica descaracterizada a consultoria quando existe envolvimento contínuo com as funções de administração ou tarefas de rotina. “um consultor organizacional não é um engenheiro, um executivo ou uma secretária.” (p. 4) 


Para o Institute of Management Consultants da Inglaterra, a consultoria organizacional se constitui em um serviço prestado por um ou mais profissionais, independentes e qualificados para a identificação e investigação de problemas inerentes a política, organização, procedimentos e métodos, com o intuito de recomendar a ação adequada e proporcionar ajuda na sua implantação (KUBR,1986).

SCHEIN (1990) entende consultoria como um processo de ajuda organizacional, no qual o relacionamento entre consultor e cliente deve objetivar o desenvolvimento, neste último, da capacidade de diagnosticar, desenvolver alternativas, decidir e intervir no sistema para resolver problemas.


QUINTELLA (1994, p. 53) afirma que “a atividade de consultoria é entendida hoje como uma especialidade de apoio externo à ação gerencial executiva para prevenir e impedir a deterioração das organizações. Mais especificamente, entende-se a consultoria como a venda de benefícios e conhecimentos de um indivíduo ou de uma firma para auxiliar o cliente a identificar necessidades, recomendar soluções e acompanhar a implementação dessas recomendações”.

ressalvado o caráter temporário da ajuda.


Neste ponto, parece conveniente estabelecer uma diferença entre os conceitos de consultoria e assessoria, comumente utilizados de maneira inapropriada. Entre as características mais comuns atribuídas à consultoria por diversos autores, é constante a afirmação que a consultoria é temporária e envolve uma tarefa ou um projeto específico e mensurável. Já a assessoria (OLIVEIRA, 1996) refere-se a uma atividade sistemática, realizada com o intuito de ajudar a organização, ou um setor específico, em assuntos gerais ou não. Para BENNIS (1976), a atividade de assessoria consiste em prover uma fonte de inteligência dentro do sistema-cliente para que a inteligência apropriada esteja disponível quando for necessário.

SCHEIN (1972), já na década de 70, já desenvolvia o modelo de intervenção da Consultoria de Procedimentos, que pretendia diferenciar de outros tipos possíveis de consultoria, estabelecendo três modelos básicos para análise:

( Modelo da Compra de Serviços Especializados 

( Modelo Médico-Paciente

( Modelo da Consultoria de Procedimentos


Aparentemente, grande parte dos problemas de efetividade da consultoria organizacional pode ser creditada a visões díspares, do cliente e do consultor, a respeito do processo. Encontram-se, na literatura, indícios de que a discordância é proveniente de não-homogeneidade dos objetivos, no início das atividades.

SCHEIN (1972), coerente com sua visão de que, geralmente, o cliente não sabe muito bem como a consultoria poderá ser-lhe útil, considera natural a discrepância inicial de expectativas das partes. O autor, portanto, avalia que o único objetivo inicial do processo de consultoria deve ser um diagnóstico prévio realizado em conjunto pelo consultor com o sistema-cliente.

Visando proporcionar solução para grande parte dos problemas de relacionamento entre consultor e sistema-cliente, TURNER (1982) propõe uma hierarquia de oito objetivos específicos para a atividade de consultoria, indicando as características de cada um deles. Abaixo, cada um dos objetivos explicados resumidamente. 

( Obter e sistematizar informações para o cliente 

( Resolver problemas específicos do cliente  

( Realizar um diagnóstico cujo resultado remete à fase de redefinição de problemas

( Recomendar soluções baseadas no diagnóstico 

( Colaborar para a implantação das soluções: 

( Contribuir para formar um consenso e um compromisso entre o pessoal da empresa em relação às soluções recomendadas 

( Facilitar  a  aprendizagem  do  cliente, ensiná-lo e à sua organização a resolver problemas semelhantes que se apresentem no futuro 

() Promover a melhoria contínua da eficiência da organização 
5 – Resultados da Pesquisa


Os conteúdos das entrevistas gravadas foram transcritos, analisados e categorizados, buscando-se respostas para as questões propostas considerando os conhecimentos constantes literatura consultada. Após, foram extraídas algumas conclusões, apresentadas a seguir.

6 – Conclusões e Recomendações

a) Conclusões Relativas a Alguns Aspectos do Processo de Consultoria  

Quanto à contratação da consultoria 

· Os dirigentes das empresas decidem contratar consultoria a partir da constatação da existência de problemas para os quais não vislumbram soluções internas. Esta conclusão corresponde a uma noção muito comum na literatura, constando inclusive em algumas definições de autores consultados para este estudo. No entanto, vale a pena atentar para o que observa um dirigente, quando afirma que as empresas deveriam utilizar serviços de consultoria quando as coisas estão funcionando bem, justamente para identificar antecipadamente e prevenir futuros problemas. Esta questão poderia figurar, pela sua aparente propriedade, em qualquer relação bem pensada de recomendações para uso da consultoria.
· A maioria das empresas contrata consultores por indicação de terceiros, na base da confiança. Da mesma forma como acontece com pessoas que aceitam indicação de amigo, colega ou conhecido sobre a competência de um médico, assim parece acontecer com os consultores, na maioria dos casos. Somente depois de iniciadas as atividades é que os dirigentes iniciam uma avaliação do consultor e seus métodos, inferindo os resultados que podem aparecer ao final do processo. Uma recomendação a ser feita neste sentido seria a utilização por parte dos empresários, como mencionou um dirigente, das facilidades comumente oferecidas por associações de classe, para obter informações sobre consultores que com elas tenham algum tipo de contato. Isto não é garantia de conseguir um consultor competente, mas é notório que casos malsucedidos tornam-se rapidamente conhecidos nesses ambientes. 

· Os dirigentes acreditam em sua própria capacidade para diagnosticar e delimitar corretamente os problemas em suas empresas, esperando, ao contratar o consultor, que ele corrobore sua análise e proponha soluções concretas. Todos os dirigentes das empresas pesquisadas, pelo menos iniciaram um curso superior em área afim da administração de empresas. Em função disso, é provável que tenham mesmo, comparados à maioria dos dirigentes de pequenas empresas, capacidade acima da média para diagnosticar e analisar problemas. No entanto, em alguns casos, os problemas mais importantes, identificados posteriormente, não correspondiam às conclusões iniciais dos dirigentes. É possível que uma postura de aferir e redefinir os problemas da empresa em conjunto com o consultor possa resultar em probabilidade maior de êxito do processo.

Quanto aos objetivos da consultoria 

· O objetivo genérico da consultoria é tornar as empresas aptas a enfrentar mudanças ambientais. O conjunto das verbalizações dos dirigentes leva a considerar, em última análise, que os processos técnicos operacionais não são objetivo preponderante no uso da consultoria. Todos os dirigentes, em algum momento, evidenciaram que os problemas internos impediam, ou atrapalhavam, a empresa de acompanhar mudanças cada vez mais rápidas no mercado em que atuam.

· O maior objetivo concreto da consultoria é resolver problemas específicos. Embora todos os dirigentes pretendessem, em última análise, alcançar o que está expresso na conclusão anterior, eles acreditavam que a maneira de alcançá-lo seria pela solução dos problemas específicos por eles identificados. Nenhum deles previu um trabalho de consultoria que objetivasse a integração de todas as áreas da empresa.

· Na maioria dos casos, não há estabelecimento conjunto dos objetivos da consultoria entre consultor e cliente. Pela natureza dos problemas apresentados por cada dirigente e pela satisfação de suas expectativas, é possivelmente correta a proposição de TURNER (1982), de que o estabelecimento conjunto dos objetivos da consultoria pode evitar uma série de problemas e incompreensões de parte a parte, sendo recomendável sua adoção em qualquer caso. 

Quanto ao relacionamento com o consultor

· Provavelmente, existe relação entre a atitude do consultor percebida pelo cliente, a qualidade do relacionamento entre os dois e a percepção do alcance dos objetivos da consultoria por parte do cliente. Dos dados, pode-se inferir que uma atitude de superioridade do consultor, percebida pelo cliente, pode fazer com que o relacionamento seja classificado como ruim ou razoável. Nos casos em que isto aconteceu, os objetivos foram atingidos, no máximo, pela metade. No caso em que o consultor teve uma atitude percebida de trabalho de equipe, o dirigente declarou que os objetivos foram atingidos na maior parte. De qualquer forma, como já se viu, a maioria dos autores preconiza um relacionamento colaborativo entre consultor e cliente, como uma das bases para a consultoria bem-sucedida. Possivelmente, os consultores devem reforçar seus conhecimentos na área de relações humanas.

Quanto ao papel do consultor

· O consultor deve, invariavelmente, participar de todas as fases do processo de mudança pela consultoria. Aparentemente, os dirigentes encerram a discussão sobre se o consultor deve, ou não, participar dos trabalhos de implantação das soluções recomendadas nas fases anteriores. Os dirigentes simplesmente não admitem a figura do consultor como um simples analista que faz recomendações e se retira, deixando ao dirigente a tarefa de promover as mudanças. Como é comum, na visão dos dirigentes, o consultor não participar da implantação, parece conveniente que os consultores redimensionem a sua perspectiva de tempo de trabalho e envolvimento nas empresas, sob pena de frustrar as expectativas dos clientes.

c) Conclusões Relativas aos Problemas no Processo de Consultoria

( Os principais problemas no processo de consultoria às pequenas empresas, na visão dos dirigentes são, em ordem alfabética: 

1) atitude inadequada por parte do consultor; 


2) conhecimento superficial da empresa-cliente por parte do consultor

3) consultoria percebida pelo empresário como panacéia para todos os problemas empresariais;

4) descontinuidade dos trabalhos na ausência do consultor; 

5) desqualificação e falta de capacidade dos consultores;

6) desqualificação dos empregados;
7) diferença cultural entre consultor e cliente;

8) diferença de concepção, entre cliente e consultor, sobre o que é e como deve ser a consultoria;

9) dirigentes das empresas pequenas sofrem de carência de informação;

10) falta de coesão entre os dirigentes da empresa-cliente;

11) não envolvimento do consultor na implantação das recomendações;

12) não envolvimento do empresário ou dirigente no processo de consultoria;

13) processo de comunicação organizacional deficiente;

14) resistências por parte do pessoal da empresa-cliente;


Embora a análise dos dados da pesquisa não permita atribuir uma ordem de importância intrínseca aos problemas apontados pelos dirigentes, pode-se dizer que aqueles problemas mais citados pelos dirigentes são os que mais ocorrem, ou os mais graves, portanto, os mais importantes. Nesse sentido, os problemas que foram apontados pela maioria dos dirigentes são a desqualificação e falta de capacidade dos consultores e a resistência por parte do pessoal da empresa cliente.

( A maior parte dos problemas no processo de consultoria às pequenas empresas, indicados pelos dirigentes encontra, em maior ou menor grau, respaldo na literatura consultada.


Aparentemente, a visão empírica dos dirigentes se coaduna, em alguma medida, com o que é relatado na literatura. De quatorze problemas levantados, apenas dois não são contemplados na literatura consultada,. Parece possível, portanto, que os consultores identifiquem antecipadamente aquelas áreas onde aprofundar seus conhecimentos, com o intuito de prevenir a ocorrência, ou corrigir esses problemas que, possivelmente, são mais comuns.

7 - Considerações Finais


Baseando-se nos dados obtidos nesta pesquisa, pode-se inferir que a consultoria é considerada um meio importante de solucionar problemas nas pequenas empresas. Como indício, destaca-se que, dos quarenta e oito questionários que retornaram na primeira fase da pesquisa, em trinta e oito constava a afirmação de que a consultoria é importante, muito importante ou essencial para as empresas, estando aí incluídas respostas de dirigentes cuja empresa nunca se utilizou de consultoria. Na segunda fase da pesquisa, os dirigentes entrevistados deixaram transparecer em suas verbalizações que, a despeito dos problemas, a consultoria é uma opção viável e importante para suas empresas.


Apesar dessa importância, os resultados deste estudo permitem inferir que o potencial da consultoria organizacional para pequenas empresas pode ser mais bem aproveitado, se dirigentes e consultores estiverem mais bem instrumentados para um processo que se revela complexo em vários aspectos.


Concluindo, os resultados da pesquisa parecem sugerir a continuidade das investigações, em tópicos não abordados ou não aprofundados no escopo deste estudo. Sugestões para novas pesquisas na área poderiam ser as seguintes: a visão dos consultores sobre o processo de consultoria nas pequenas empresas; diferenças nos modelos de consultoria para grandes e pequenas empresas; fatores de sucesso/fracasso da consultoria nas pequenas empresas; métodos apropriados de solução dos principais problemas da consultoria nas pequenas empresas; modelos teóricos versus experiências empíricas de consultoria em pequenas empresas.
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