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g RESUMO_

O presente estudo tem por objetivo identificar os fatores que acarretam o insucesso da relacao entre consultorias empresariais e
empreendedores em Santana do Livramento, Rio Grande do Sul/Brasil. A metodologia consiste em uma pesquisa exploratéria, com
abordagem qualitativa e utilizacdo do método comparativo. Os dados foram coletados a partir de entrevistas com cinco consultores
e cinco empreendedores de micro e pequenas empresas que ja contrataram algum servico de consultoria. Nos resultados, consta-
tou-se que os principais fatores de insucesso ressaltados referem-se ao pré-diagnéstico mal feito por parte do consultor e a falta de
comprometimento do cliente. Além destes, o fato do empreendedor nao estar preparado para receber uma consultoria, a falta de
disseminacéo dos lideres para os colaboradores sobre os beneficios da consultoria, a ndo definicdo de um responsavel para aplicar o
que é solicitado pelo consultor e a méa qualidade dos servicos prestados por consultores despreparados e inexperientes, foram outros
fatores mencionados como causadores dos insucessos na prestacao da consultoria.

Palavras-chave: Consultoria Empresarial. Relagdo consultor-cliente. Insucesso.

ABSTRACT

This study aims to identify the factors that may cause the failure in the relationship between business consultants and entrepreneurs
in Santana do Livramento, Rio Grande do Sul/Brazil. The methodology adopted for this study consists of an exploratory research, with
a qualitative approach and use of the comparative method. Data were collected from interviews with five consultants and five entre-
preneurs of micro and small enterprises who have hired a consulting service. The results found that the low quality pre-diagnosis per-
formed by the consultant and the lack of customer commitment was the main failure factors highlighted by respondents. In addition,
the fact that the entrepreneur is not prepared to receive a consultation, the lack of dissemination about the benefits of consulting
from leaders to employees, the lack of responsible for applying what is requested by the consultant, and the poor quality of services
provided by untrained and inexperienced consultants, were other factors cited as causing the failures in the provision of advice.

Keywords: Business Consultancy. Relationship client-consultant. Failure.
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1 INTRODUCAO

Ao considerar a importancia da gestao em-
presarial para o desenvolvimento econémico e so-
cial do pals, surgem as empresas que prestam servi-
cos de consultoria. Estas empresas sdo constituidas
para auxiliar empreendedores a guiarem 0s seus
negocios e evitar seu encerramento precoce. As
atividades de consultoria sdo vistas como acoes
estratégicas que concedem aos gestores a oportu-
nidade de idealizar uma rota que os levem a toma-
rem decisbes mais eficazes na administracao de sua
empresa (LEITE et al., 2009).

Conforme relatério do SEBRAE (2013), a
taxa de sobrevivéncia de empresas constituidas
em 2007 e com até dois anos de atividade foi de
75,6%, sendo superior as taxas das empresas cons-
tituidas em 2005 e 2006, que foram de 73,6% e
75,1 %, respectivamente, representando um indice
de encerramento inferior. Estes dados mostram que
é possivel reduzir a taxa de mortalidade das micro e
peguenas empresas (MPEs) por meio de acdes ade-
guadas de auxilio e suporte aos empreendedores,
como, por exemplo, o trabalho das consultorias
empresariais (BORGES; OLIVEIRA, 2014).

No entanto, o trabalho das consultorias
pode nao ter o efeito esperado, seja pela falta de
confianca por parte do empreendedor em relacdo
ao trabalho da consultoria (ALMEIDA; FEITOSA,
2010), por arrogancia do empreendedor, sendo que
tal comportamento parece atrapalhar sua capacida-
de de visualizacdo do mercado e de seus proprios er-
ros (MINELLO; ALVES; SCHERER, 2013) demorando
a perceber a necessidade de apoio externo ou, até
mesmo, pela falta de qualidade no servico prestado

pelas empresas de consultoria (WEISS, 2012).
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A regionalidade também pode alterar os fa-
tores que prejudicam a relacdo entre as empresas
de consultorias e os empreendedores, pelo fato das
realidades regionais e as capacidades de reagir as di-
ficuldades encontradas na gestdo do negdcio serem
distintas; assim as medidas de auxilio adotadas tam-
bém deverdo ser diferenciadas (SANTINI et al., 2015).

Nesse sentido, é importante estudar
0 papel das consultorias e sua relacdo com os
empreendedores. Porém sdao poucos os estudos
que detalham a relacdo consultor-cliente e mos-
tram o fracasso deste relacionamento (CARVALHO;
ARAUJO; REZENDE, 2008; ALMEIDA; FEITOSA,
2010; SILVA JUNIOR et al., 2012).

Além disso, o estudo se justifica por anali-
sar o contexto de micro e pequenas empresas, visto
qgue Christensen e Klyver (2006) apontam que ha
diferenca significativa entre grandes e pequenas
empresas, no que tange a utilizacdo de consulto-
rias de gestao. Mais especificamente, os autores
mostram que em um periodo de dois anos, 72%
das grandes empresas privadas contrataram servi-
cos de consultoria, enquanto que apenas 33% das
peguenas empresas o fizeram. A baixa frequéncia
pode ser atribuida como um dos aspectos que pre-
judicam a relacao entre consultores e pequenas
empresas. E, quando ha a contratacdo de uma
consultoria, Christensen e Klyver (2006) mostram
gue o insucesso pode ser resultado de alguns pa-
radoxos entre consultores e gestores das pequenas
empresas, ja que muitos consultores apontam que
estes gestores sao amadores, sem foco estratégico
e também tendem a concentrar-se em problemas
triviais. Por outro lado, os gestores evidenciam que
0s servicos prestados pelos consultores sdo de pou-

co ou nenhum uso efetivo na empresa.
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A partir deste contexto, o presente estudo
tem como objetivo identificar os fatores que acar-
retam o insucesso da relacdo entre consultorias em-
presariais e empreendedores em Santana do Livra-
mento, municipio da regiao da campanha gaucha,
metade sul do Rio Grande do Sul-RS, Brasil, onde as
empresas sao, em sua maioria, de micro e pequeno
porte. Ao compreender estes fatores espera-se que
seja possivel para consultores e empreendedores

planejar acbes para evitar erros ou minimiza-los.

2 REFERENCIAL TEORICO

O mercado empresarial esta cada vez mais
competitivo e, nesse sentido, as empresas precisam
focar no crescimento a partir da identificacdo de
novas oportunidades, gerando inovacao e desen-
volvimento, e ndo apenas cortar despesas (HASHI-
MOTO, 2006). Se o empreendedor nao estiver pre-
parado e corretamente amparado para gerenciar
0 seu negdcio, mesmo sendo otimista, ele podera
encontrar diversas adversidades no seu caminho,
transformando o sonho do préprio empreendimen-
to em um pesadelo (DORNELAS, 2008).

Neste contexto, os “sistemas de suporte”, os
quais as consultorias, as incubadoras, as associacoes
de empresas e as universidades sao alguns exemplos,
surgem como forma de apoio a esses empreende-
dores (DOLABELA, 2008). Os mesmos necessitam
de mudancas nos processos produtivos e nos mé-
todos de gestao da sua empresa, para conseguirem
se adaptar a alta competitividade do mercado e as
variacdes econdmicas do pais (BELFORT, 2004; CAR-
VALHO; ARAUJO; REZENDE, 2008; LEITE et al., 2009).

Essas mudancas devem ser bem planejadas

para que tenham éxito, sendo que o planejamento
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é diretamente afetado pela rapidez do ambiente ex-
terno e pelas dificuldades em pensar algo para mé-
dio e longo prazo, exigindo acdes rapidas (LEITE et
al., 2009). Whittington (2006) exalta a participacao
de consultores externos especializados nos proces-
sos de mudancas e melhorias na gestao empresarial.

A palavra consultor é proveniente do latim,
“consultore”, cuja traducao literal significa aquele
gue da conselhos ou pede aconselhamento de al-
guém (LEITE et al.,2009). O consultor é contratado
com o intuito de facilitar a realizacdo das mudan-
cas necessarias pelas empresas, sendo que, para ter
éxito, deve buscar o comprometimento dos lideres
da empresa e construir uma relacdo de confianca
mutua com seu cliente em todas as etapas da con-
sultoria (LEITE et al., 2009).

Em ambito de relacdo entre consultor e em-
preendedor, pode-se destacar aspectos positivos e
negativos que serao determinantes para o sucesso
ou insucesso do servico. Ao considerar que a con-
sultoria ndo é executada apenas pelo consultor,
mas da unido de esforcos entre consultor-cliente
(CONCEICAO, 2015), destaca-se a importancia de
uma boa relacdo entre as partes e de se trabalhar
em equipe para que os resultados projetados du-
rante a contratacao do servico de consultoria pos-
sam ser alcancados (ALMEIDA; FEITOSA, 2010; AL-
VES; DIAS; MONSORES, 2015).

Neste sentido, por terem poucas informa-
¢des em relacdo ao trabalho das consultorias, va-
rios micro e pequenos empreendedores julgam o
consultor como sendo quem ira resolver todos os
problemas e dificuldades na gestdo do seu negé-
cio, e quando a “magica” ndo acontece, eles con-
cluem que o servico de consultoria ndo funciona
(SANTOS; GOES, 2015). Cabe ressaltar que o con-
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sultor ndo tem a funcdo de tomar decisdes, mas
de identificar os problemas e propor solucdes em
comum acordo com 0s responsaveis pela empre-
sa que o contratou. Assim a responsabilidade de
tomada de decisdo é do cliente (ARTIOLI JUNIOR:
BORGES, 2015).

Desta forma, é demonstrado em estudos,
como de Borges e Oliveira (2014) e Ralio e Donado-
ne (2015), gue com o auxilio e suporte adequado, é
possivel reduzir as taxas de mortalidade das micro e
peguenas empresas, ressaltando a importancia das
consultorias na realizacdo desse papel junto aos
empreendedores e de uma boa relacdo consultor-
-cliente. No entanto, o papel das consultorias pode
gerar criticas por parte dos clientes, pelo fato da
percepcao de que a Unica funcao do consultor é
questionar tudo dentro da empresa e depois ofe-
recer uma proposta de mudancas que nao realiza
e/ou apenas acompanha indiretamente os efeitos
obtidos. Tal situacao pode gerar um sentimento de
desconfianca e distanciamento da empresa-cliente
em relacdo a consultoria empresarial (CARVALHO;
ARAUJO; REZENDE, 2008).

Neste cenario, aspectos que podem gerar
insucesso na relacdo consultoria e empreendedor
referem-se a conduta da consultoria e resisténcia a
mudancas do cliente. Para Block (2013) a resistén-
cia do cliente ndo ocorre pelo fato dele ndo concor-
dar com as ideias propostas pelo consultor, mas sim
por ser uma reacao natural, emocional e previsivel
contra o fato dele estar sendo ajudado por um des-
conhecido e de estar sendo obrigado a enfrentar
problemas organizacionais que nao consegue, ou
gue até mesmo ndo quer enxergar.

O consultor deve ser um profissional pre-

parado e com uma conduta ética na prestacao dos
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Seus servicos, para que possa realizar bons traba-
lhos junto aos empreendedores (OLIVEIRA, 2010;
BLOCK, 2013; SANTOS; GOES, 2015). Contudo,
ainda ha um gradual aumento na pratica dos ser-
vicos de consultorias por pessoas nao especialistas
em gestao. Por esse motivo é necessario que 0s em-
preendedores figuem atentos para nao contratar
um servico sem antes pesquisar sobre e, até mes-
mo, conversar com outros clientes desta consulto-
ria, a fim de nao confiar sua empresa para qualquer
desconhecido (BELFORT, 2004).

Outro aspecto ressaltado por Oliveira
(2010) é o fato de que ninguém é especialista em
tudo, pois até consultorias de grande porte devem
ter especialistas em cada setor especifico o qual ela
atua. O autor salienta que, para evitar problemas,
as empresas-cliente das consultorias devem anali-
sar o perfil de cada consultor em relacdo a suas ex-
periéncias e capacitacoes, além de conversar com
outros empresarios que ja buscaram esses servicos.

A pouca participacdo do cliente durante
a consultoria prejudica o trabalho do consultor e,
provavelmente, as acbes planejadas poderao ser
executadas de maneira nao desejada, interferindo
negativamente no desfecho da consultoria (SILVA
JUNIOR et al., 2012). Em alguns casos, o cliente
nao possui a competéncia exigida ou o tempo ne-
cessario para a realizacdo de determinado projeto
dentro de sua empresa, ou ainda ele pode até con-
siderar relevante uma visdo externa e com neutra-
lidade do consultor acerca de tal projeto, mas peca
na sua realizacao ao nao fazer o que lhe é proposto
(LEITE et al., 2009).

Por isto, para Alves, Dias e Monsores (2015),
além de resolver conflitos, a consultoria auxilia a

aperfeicoar a alocacao dos recursos disponiveis,
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sendo que, geralmente, as pequenas empresas
nao possuem profissionais com qualificacdes em
diversas areas como financas, logistica, marketing,
controle de estoques, etc., e em outras, o préprio
empreendedor realiza todas as funcdes sem ter
profundo conhecimento sobre elas. Com isso, 0s
autores enfatizam que, ao contratar consultorias,
além de minimizar erros, economiza-se com 0 cus-
to de contratar profissionais especializados para

cada area administrativa.

3 METODOLOGIA

Optou-se por uma pesquisa do tipo explo-
ratéria que, conforme Gil (2010), tem como objeti-
vo proporcionar maior familiaridade sobre determi-
nado problema, buscando torna-lo mais explicito.
A pesquisa é considerada exploratéria visto que,
mesmo existindo varios estudos que descrevem
a importancia das consultorias e sua relacdo com
os empreendedores, sd0 poucos 0s que mostram
o fracasso do relacionamento empreendedor-con-
sultoria. Em relacao a abordagem, trata-se de uma
pesquisa qualitativa, que busca analisar profunda-
mente aspectos relacionados a um determinado
fato ou objeto, para proporcionar a realizacao de
analises mais especificas a respeito de determi-
nadas atitudes e tendéncias de comportamento
(MARCONI; LAKATOS, 2011).

Para tanto, utilizou-se o método compa-
rativo que, segundo Marconi e Lakatos (2011), é
empregado para compreender o comportamento
humano por meio de comparacdes, com o intui-
to de apurar similaridades e esclarecer diferencas
entre pessoas, grupos ou sociedades. Buscou-se

compreender a percepcao de dois grupos de res-
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pondentes, os representantes das consultorias,
denominados nesta pesquisa de C1 a C5, e os
empreendedores que contrataram servico de con-
sultoria empresarial, denominados nesta pesquisa
de E1 a E5, em relacdo a um mesmo fato: os fatores
de insucesso na relacao empreendedor-consultoria.
O intuito desta analise foi o de comparar as opi-
nides dos grupos de respondentes entre si e, assim,
analisar as semelhancas e diferencas do ponto de
vista dos entrevistados sobre o tema em estudo.

As consultorias e os empreendedores foram
escolhidos por meio de buscas na internet e nas
principais redes sociais e por meio de indicacoes
de contatos. Esta técnica é denominada purpose-
ful sampling, que consiste no fato das informacoes
serem obtidas por meio das redes de contatos dos
pesquisadores, e é muito utilizada na realizacao de
pesquisas qualitativas com o intuito de encontrar
individuos, grupos e/ou organizacdes que tenham
familiaridade com o tema/fenébmeno em estudo
(SURI, 2011).

Foram localizadas e contatadas, via e-mail,
oito consultorias em Santana do Livramento-RS,
sendo que cinco retornaram aceitando participar
da entrevista. Ja os empreendedores foram con-
tatados depois de realizadas as entrevistas com os
consultores, buscando equivaler a quantidade de
consultorias e empreendedores, totalizando cinco
empreendedores entrevistados.

Os dados foram coletados a partir da rea-
lizacdo de entrevistas semiestruturadas, com base
em dois roteiros, um para cada grupo, construidos
a partir de estudos apresentados no referencial
tedrico, tais como os de Belfort (2004), Carvalho,
Araujo e Rezende (2008), Almeida e Feitosa (2010),
Silva Junior et al. (2012), Block (2013), Alves, Dias
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e Monsores (2015) e Santos e Goées (2015). Como
validacao semantica dos roteiros houve a avaliacdo
de um especialista da area de empreendedorismo,
o qual realizou trabalhos académicos e praticos a
respeito do servico de consultoria. As entrevistas
foram realizadas pessoalmente com cada consul-
tor (ou representante da empresa de consultoria) e
empreendedor selecionado, sendo gravadas e pos-
teriormente transcritas.

Na analise foram sequidas as fases de pré-
-andlise, exploracdo do material e interpretacao
dos dados referentes a técnica de analise de con-
teudo, que, segundo Bardin (2011), é um conjunto
de métodos de analise que auxiliam na obtencao
de indicadores que possibilitem aos pesquisadores
tirarem conclusdes sobre os dados obtidos com
seus entrevistados.

A pré-analise, conforme a autora supracita-
da, equivale a etapa em que os documentos para
analise sao organizados e é planejada a maneira
que sera conduzida as etapas subsequentes. No
caso deste estudo, os documentos sdo as trans-
cricdes das entrevistas, que apos agrupar todas as
transcricdes em um sé documento foi feita uma lei-
tura flutuante deste, para destacar trechos e elabo-
rar indicadores que auxiliem na interpretacao das
respostas dadas pelos representantes das consulto-
rias e pelos empreendedores.

A exploracao do material, segunda etapa
da anélise de conteldo, consiste na realizacdo do
que foi planejado na pré-analise por meio da ca-
tegorizacdo, ou seja, classificar os conjuntos de
elementos comuns por titulos genéricos (BARDIN,
2011). Primeiramente foram elaborados quadros
com o perfil dos entrevistados no intuito de co-

nhecer as peculiaridades do negécio das consulto-
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rias e dos empreendimentos, bem como facilitar a
analise do estudo. Posteriormente, foram estabe-
lecidas duas categorias de analise: insucesso nos
servicos de consultoria e aprendizados com o in-
sucesso das consultorias.

J& a ultima etapa, denominada interpreta-
cao dos dados, consiste em analisar os dados que
foram organizados por categorias e comparar com
a literatura existente sobre o tema em questao.
Neste trabalho, a interpretacdo dos dados foi reali-
zada comparando com os estudos apresentados no
referencial tedrico, sendo agrupados com os princi-
pais trechos retirados das entrevistas, seja textual-
mente, com quadros comparativos ou com figuras,
tendo o propdsito de melhor explicar os resultados.
Apods a analise das categorias foi feita uma sintese

com os principais resultados da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo é apresentado o perfil dos en-
trevistados, seguido das duas categorias de andlise
—insucesso nos servicos de consultoria e aprendiza-
dos com o insucesso das consultorias — e, por fim,

a sintese dos resultados.

4.1 ENTREVISTADOS

Os entrevistados estao divididos em dois
grupos, o primeiro composto por gestores de
empresas que prestam servicos de consulto-
ria empresarial (categorizados pela letra C) e o
segundo por empreendedores que em algum
momento ja buscaram o servicos de consulto-

ria (categorizados pela letra E). Foram efetuadas
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dez entrevistas, das quais, além das questdes letadas informacdes a fim de apresentar o seu

relacionadas ao problema em estudo, foram co-

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

perfil, conforme quadro 1.

Tempo de
Entrevistado Género Idade Formacgao académica Area de atuagio UL O]
Santana do
Livramento-RS
Pd6s-graduada Consultora Empresarial
em Ciéncias da em Gestao de Pessoas
C1 F 40 ’ 9
anos Computagéo, Recursos Marketing e Setor anos
Humanos e Marketing Comercial
Gestor de Projetos do
SEBRAE Regido da
Pdés-Graduado em Campanha e Fronteira
Cc2 M 49 anos | Gestao Empresarial e em Oeste. Trabalha com 18 anos
Gestao de Projetos consultores terceirizados
e credenciados ao
SEBRAE
It ial
Graduada em Consultora empresarla
C3 F 26 anos . ~ em Marketing e 2 anos
Administragao . .
Planejamento Estratégico
ca M 34 anos Tecnologo em Gestao de Consultcir Empresarial 3 anos
Recursos Humanos em Gestao de Pessoas
Pés-graduad
Gezfégr:eulje o;:zs Consultor Empresarial
C5 M 42 anos g com foco em Gestéo da 24 anos
e em Melhoria da Qualidade
Qualidade
Comércio de Produtos
Técnico em Informética de Informatica e ,
N i De 2011 até
E1 M 30 anos | e atualmente graduando Prestacao de Servigos 2013
em Administragao de Manutengao de
Computadores
Graduagao em
E2 F 27 anos Administragdo em Confeitaria Artesanal 5 anos
Andamento
E3 M 29 anos Grad.ue.lgao eNm Corretora c.ieASe.guros e 3 anos
Administragao Previdéncia
Graduagao em
E4 F 34 anos Administragcao Comeércio de Salgados | Apenas em 2015
Incompleta
Técni Opti 3
E5 M 48 anos ecnico e.m. P |c~a eem Saude Visual (Optica) 6 anos
Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em relacdo ao grupo das empresas de con-
sultoria, ressalta-se que dos cinco entrevistados,
quatro sao consultores, exceto C2 que representou
a consultoria do SEBRAE em Santana do Livramen-
to-RS, sendo que sua funcao na instituicao é relacio-
nada a gestao de projetos. Dos quatro consultores
efetivos, constam duas mulheres e dois homens, e
a faixa etaria e o tempo de atuacao dos consultores
sdo variados, de 26 a 49 anos e de 2 a 24 anos, res-
pectivamente. Além disso, destaca-se que a maioria
dos consultores sao autdnomos e externos as em-
presas, sendo que apenas um é consultor interno em
uma organizacdo, mas também dedica certa carga
horaria para prestacao de servicos autbnomos.

Quanto ao grupo de empreendedores, os en-
trevistados possuem faixa etdria média de 30 anos.
Ressalta-se que apenas E2, E3 e E5 ainda estdao em ati-
vidade na cidade, sendo que E1 fechou seu empreendi-
mento e E4 mudou-se para outro municipio. Possuem
poucos colaboradores, sendo dois deles microem-
preendedores individuais. Vale destacar que todos os
empreendedores entrevistados possuem algum tipo de

formacéo académica com énfase em administraco.

4.2 INSUCESSO NOS SERVICOS DE
CONSULTORIA

As ocasides em que o trabalho do consul-
tor ndo surte o efeito desejado podem ser conse-
guéncia de diversos fatores como, por exemplo, o
comportamento do empreendedor (MINELLO; AL-
VES; SCHERER, 2013) por defender exaustivamente
seus ideais e rejeitar as propostas dos consultores;
a desconfianca em relacdo ao fato de ter alguém
externo “intrometido” nos processos da empre-
sa (ALMEIDA; FEITOSA, 2010); a prestacdo de um
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servico de ma qualidade por parte do consultor
(WEISS, 2012), dentre outros. Tendo conhecimento
dos fatores, os fracassos na prestacao do servico
de consultoria podem ser impedidos ou, a0 menos,
minimizados, porém isso nao assegura que o tra-
balho do consultor produza melhorias significativas
nas empresas-cliente (BLOCK, 2013).

Dos fatores de insucesso evidenciados nas
entrevistas, o caso do empreendedor nao estar pre-
parado para receber uma consultoria foi considera-
do um dos mais relevantes para o insucesso. Este
fator foi mencionado tanto pelos consultores quan-
to pelos empreendedores, ao mencionarem c€asos
de insucesso na prestacdo do servico, conforme os
relatos de C4 e E1.

Em certo caso, a consultoria foi interrompida
pelo empreendedor, [...] ele mesmo acreditava
que ainda n&o estava pronto para contratar um
servico de consultoria, pois ele se sentiu pres-
sionado com o que estava sendo proposto, [...]
por ter que “puxar a responsabilidade para si”.
E, conversando com ele, a gente concluiu que
ele precisava de um tempo de amadurecimento

para que ele pudesse progredir (C4).

Contratei uma consultoria bem conceitua-
da, mas notei que eles ndo fazem um diag-
néstico anterior para saber o meu nivel de
conhecimento gerencial, entdao ele
chegou s6 com o “remédio”, olhando
por cima o problema, sem tentar analisar a
fundo a situacao [...]. No meu caso ofereceram
um plano de acao pra resolver meus problemas,
s6 que naquela época eu nao tinha conhecimen-

to do que era isso, entdo eu ficava ouvindo o
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consultor, sem saber do que ele estava falando e
isso acabou mostrando que eu ainda nao estava
pronto para uma consultoria [...] sendo que isso
me ocorreu nas duas vezes, 0 que gerou apenas

custos (E1).

Outro caso semelhante é o de E5, que con-
tratou o servico de consultoria, porém na hora de
receber o servico ele percebeu que nao iria ser exe-
cutado o que foi combinado inicialmente com o
responsavel pela consultoria. Isso se deve ao fato
da consultoria em questao terceirizar consultores
e, possivelmente, a comunicacao nao estar ade-
quada. Este caso também é relatado por C1, que
¢ uma consultora credenciada a organizacdes que
terceirizam seus consultores e j& passou por um

caso parecido.

Fui até a empresa que presta a consultoria, a
qual eles terceirizam os consultores, e conver-
sei com um técnico especializado que realiza o
atendimento. Nessa conversa ficou estabelecido
gue o consultor teria conhecimento do caso e
iria para me auxiliar na realizacdo do que foi
combinado. Mas quando o consultor veio até a
minha empresa, ele ndo tinha conhecimento do
meu caso e propos aplicar algo diferente do que
foi concordado inicialmente. E dai resolvi trancar
a consultoria pois percebi que a comunicacao
entre o técnico que me atendeu e o consultor
gue veio conversar comigo nao foi feita corre-
tamente, pois queria realizar algo que nao foi

combinado inicialmente (E5).

Por eu, além de consultora autbnoma, ser con-

sultora credenciada a empresas de apoio aos
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empreendedores que terceirizam seus consulto-
res, as vezes acontece de alguns técnicos, que
sao os gque fazem o primeiro contato com os
empreendedores, desconhecerem alguns deta-
lhes das consultorias e acabarem ndo passando
para o empresario. E quando o consultor che-
ga na empresa se depara com essa situacao em
gue o empresario diz “bah nao, isso ai ndo é pra

mim, ndo é o que eu procuro” (C1).

Nos casos de E1 e E5, percebe-se que existe
a possibilidade do pré-diagnéstico nao ter sido rea-
lizado corretamente, pois o consultor nao identifi-
cou o nivel de conhecimento do empreendedor an-
tes da efetivacao do contrato, gerando custos que
nao trouxeram beneficios ao cliente. O caso de E5,
especificamente, compara-se ao que é mencionado
por Alves, Dias e Monsores (2015), que em certos
casos os clientes idealizam um tipo de servico, mas
assumem outro ponto de vista ap6s a apresentacao
da proposta de trabalho do consultor.

Nestes casos, C2 ressalta a importancia
do consultor perceber a velocidade da empre-
sa, o grau de entendimento do empreendedor
guanto a gestao empresarial, o nivel da equipe
que atua com ele, dentre outras caracteristicas
da empresa-cliente. Assim, pode definir a inten-
sidade de consultoria que deve ser aplicada para
surtir o efeito desejado, e ndo apenas aplicar
pacotes prontos de consultoria. Para Conceicao
(2015), consultorias prontas sao insuficientes
no atual contexto empresarial com um mercado
tao diversificado, tornando-se necessario que o
consultor se posicione em relacdo as situacoes
adversas das empresas e analise cada “doenca

|II

organizacional” isoladamente.
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Conscientizar a cUpula deciséria e os ges-
tores sobre a necessidade de se realizar mudancas
nos processos da empresa nao é tarefa simples,
sendo considerado um dos principais desafios do
consultor (LEITE et al., 2009). Os entrevistados
mencionaram duas situacoes relacionadas a partici-
pacao do cliente no processo de consultoria: a pri-
meira quando ndo ha a participacao das liderancas
da empresa no processo da consultoria e a segunda
quando a lideranca esta ciente do seu papel, mas
nao sao disseminados para o restante da equipe de
trabalho os beneficios que a consultoria trara para
o futuro da empresa.

A primeira situacao, referente a nao partici-
pacao das liderancas nos processos da consultoria,
pode ser visualizada na fala de C4. Ja na segunda,
gue corresponde a participacao das liderancas sem
disseminar ao restante da equipe, ressalta-se a ne-
cessidade das liderancas comunicarem aos colabo-
radores sobre as melhorias que a consultoria trara a

empresa, conforme relato de C1.

Chegamos a completar todo o ciclo da con-
sultoria, que exigia comprometimento da
direcdo, porém ela se eximiu do projeto e
deixou na mao de um gerente, gerando difi-
culdades, pois quando o gerente ia implantar
algo, trancava na direcdo, que demorava a
aprovar as mudancas [...]. Quando os lideres
nao se comprometem fica dificil cobrar dos
colaboradores por ndo fazerem e por que-
rerem deixar do jeito que esta. [...] a partir
deste caso decidimos comecar um projeto
apenas se percebermos comprometimento
da direcao, pois se nao ha, acaba sendo frus-

trante depois (C4).
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Muitas vezes a lideranca esta ciente da consul-
toria, mas quando chego na empresa percebe-
-se que nao foi disseminado, que nao foi acor-
dado com a equipe de trabalho. Eles deixam a
cargo do consultor realizar essa disseminagao,
enquanto o correto seria os lideres trabalharem
essa questdo da consultoria com a equipe, di-
vulgando os seus beneficios, e depois, quando a
consultoria entra na empresa para efetivamente

trabalhar, o ambiente ja esta propicio (C1).

As empresas possuem diferentes culturas,
estratégias, portes e recursos e, por isso, € impor-
tante que a relacdo consultor-cliente esteja em
sincronia, para que o empreendedor entregue ao
consultor as informacdes solicitadas durante todas
as fases da consultoria. Ele faz, portanto, um papel
de intermediario entre consultor e empresa, para
gue o consultor possa analisar essas informacoes
e propor as solucdes e melhorias na gestao organi-
zacional (LEITE et al., 2009; OLIVEIRA, 2010; SILVA
JUNIOR et al., 2012). Assim, C5 menciona a ne-
cessidade da empresa possuir alguém que realize o
gue foi combinado entre consultor e cliente, sendo
também citado por C2, ao responder sobre quando
comecou a indicar que a consultoria poderia nao

ter o efeito esperado.

Quando sentimos a dificuldade em agendar
a proxima visita com o cliente, ou seja, o con-
sultor faz a primeira visita, levanta as necessi-
dades e detalha um plano de acdo junto a um
cronograma de execucao [...]. Na segunda visita
j& comecamos a cobrar o cliente perguntando:
"vocé fez o que a gente combinou?! Conseguiu

aplicar a metodologia?!”. Dai ele comeca a per-

Gestao & Regionalidade - Vol. 35 - N°103 - jan-abr/2019




FATORES DE INSUCESSO DA RELACAO ENTRE CONSULTORES EMPRESARIAIS
E EMPREENDEDORES DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

ceber que deve colocar a “mao na massa” [...].
Nisso percebemos as dificuldades, seja através
do consultor ou do cliente, pois muitas vezes o
consultor pode ter problema, pode ter uma di-
ficuldade qualquer e ndo conseguir concluir o

cronograma (C2).

Quando o empreendedor ndo esta totalmente
em sintonia com o consultor, quando ele esta
com um comportamento mais contrariado, daf
ja € um grande sinalizador que nao esta fluindo
o trabalho. Por isso deve acontecer uma mudan-
ca no empreendedor, pois é ele gque promove
este processo [...]. O consultor vai embora e
guem fica é o empreendedor para seguir com
o trabalho, por isso é importante que ele lide-
re todo o processo desde o inicio, e se ele nao
comprar a ideia, entdo ndo adianta, ndo vai sur-
tir efeito (C5).

A responsabilidade pelo insucesso na pres-
tacao de consultoria nao pode ser credenciada ape-
nas aos empreendedores. Como mencionado no
trecho de C2, muitas vezes o problema pode estar
no consultor por nao realizar o que foi acordado
com o cliente durante a etapa de contratacdo do
servico. Weiss (2012) destaca que, embora a con-
sultoria seja um servico que apresentou um dos
maiores crescimentos de demanda nos ultimos
anos, provavelmente a consultoria crescera pouco
no aspecto qualidade.

Qualquer pessoa pode ser consultor, pois
nao ha legislacdo que proiba alguém de desem-
penhar esta atividade profissional (WEISS, 2012;
BLOCK, 2013) e, provavelmente, por este motivo

muitos profissionais desqualificados acabam man-
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chando a imagem dos consultores ao prestarem
servicos de ma qualidade e que nao dao resultado
(BELFORT, 2004). Este caso com consultores inex-
perientes e que nao prestam servicos de qualidade

ocorreu com E4 e é ressaltado no trecho de C5.

No meu caso, contratei a consultoria mais em
conta possivel e, no final, acabei me arrepen-
dendo. [...] pelo meu conhecimento em admi-
nistracdo eu conseguia ver que nao estavam
fazendo certo o trabalho, principalmente em
relacdo a gestao de custos. No fim acabou ndo
gerando impactos negativos na minha empresa,
mas me trouxe um aprendizado de que servico
de consultoria deve ser contratado pela quali-
dade do consultor e ndo pelo preco, sé que fiz
essa escolha, pois nao tinha como pagar uma

consultoria (E4).

Quando o consultor assume uma empresa, esta
assumindo um relacionamento, tem que levar a
sério e tem que entrar de corpo e alma na empre-
sa, investindo seus esforcos para alavancar aguele
negocio, com comprometimento, pois 0 sucesso
da empresa é o teu sucesso, [...] deve-se ter esse
envolvimento verdadeiro em alavancar a empresa
por parte do consultor, ndo fazer sé tantas horas
de trabalho e voltar com o dinheiro, mas sim dei-

xar algo de valor para aquela empresa (C5).

A prestacdo de consultoria empresarial
por ndo especialistas em administracdo é um fa-
tor crescente nos ultimos anos, e isso obriga os
empreendedores a pesquisarem bem o curricu-
lo do consultor, suas competéncias e até mesmo

conversar com antigos clientes destes antes de
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colocar alguém de fora para trabalhar dentro de
sua empresa (BELFORT, 2004). Apd6s analisados
0s casos de insucesso vivenciados pelos consulto-
res e empreendedores entrevistados, serdo apre-
sentados os principais aprendizados adquiridos
com o insucesso na consultoria empresarial na

categoria a seguir.

4.3 APRENDIZADOS COM O INSUCESSO
DAS CONSULTORIAS

Conviver com ocasides desafiadoras, rela-
cionadas aos riscos e insucessos, é considerado um
pré-requisito para a aprendizagem, sendo que no-
vos conhecimentos sao assimilados quando estamos
diante da relacdo complexa entre refletir, aprender e
agir (DIAS; MAERTENS, 2016). As vezes é necessario
vivenciar o fracasso para conseguir perceber os im-
portantes aprendizados que eles podem trazer para
0 ambito empresarial (WEISS, 2012).

Neste contexto, considera-se o insuces-
so como uma importante fonte de aprendizados
e de novas competéncias empresariais (COPE,
2011; MINELLO; ALVES; SCHERER, 2013), seja
para os empreendedores ou para 0s consultores,
sendo que ambos sao empresarios. Este ponto
de vista relacionado aos aprendizados que o in-
sucesso proporciona pode ser evidenciado nos
relatos de C3 e C4.

Todas as consultorias nos trazem aprendizados,
pois conforme adquirimos experiéncia, comega-
mos a melhorar a relacdo com nossos clientes,
melhorar a maneira de se comunicar com eles e,
assim, consequir realizar um trabalho mais agil

e eficaz para os clientes sairem satisfeitos (C3).
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Cada consultoria é um aprendizado novo, pois
consultoria ndo é receita de bolo, e apesar de
termos ferramentas e metodologias, ndo sao
todas que vao se enquadrar em todas as empre-
sas. Entao isso ja é um aprendizado, de entender
o perfil de cada empresa, sua cultura, suas indi-
vidualidades (C4).

Conforme Weiss (2012), a consultoria em-
presarial é uma das raras profissbes em que se
aprende a cada trabalho realizado, seja ele um caso
de sucesso ou fracasso. E o aprendizado é mantido
no proximo trabalho, no préximo cliente, agregan-
do valor ao servico prestado, sendo que nenhum
consultor de sucesso vive a mesma experiéncia
mais de uma vez durante sua carreira.

Dos aprendizados que o insucesso na
prestacdo da consultoria gera ao consultor, um
deles é a questao da comunicacdo com o clien-
te, a qual o consultor deve buscar melhorar se
quiser realizar um servico de qualidade e que
tenha éxito. Este contexto pode ser percebido
nas falas de C1 e C3.

Meus principais erros estao relacionados a comu-
nicacdo [...]. Eu tive que fazer todo um check-list
dos pontos que eu devia clarear mais com os em-
presarios, a prépria comunicacdo com os colabo-
radores, pois hoje mesmo eu tenho um enorme
cuidado ao conversar e fazer as entrevistas com
eles. [...] e isso confirma que, se tudo ficar claro
no inicio, se for bem comunicado ao cliente, o
que significa a consultoria e os seus beneficios,
dai ndo tem erro. Agora se nao for bem comuni-
cado no inicio, pode ter certeza que no decorrer

da consultoria vai dar problema (C1).
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Noés buscamos cada vez mais melhorar a nossa
comunicagdo com o cliente, que é um aspecto
importantissimo para o sucesso das consultorias
[...]. E fundamental uma boa relacdo com o clien-
te para gue ele tenha confianca ao passar infor-
macoes sobre sua empresa. [...] E importante ter
uma boa comunicacdo consultor-cliente para que

o trabalho da consultoria tenha éxito (C3).

A boa comunicacdo é de suma importan-
Cia para a relacao exitosa entre consultor e cliente,
principalmente comunicacao com as liderancas da
empresa-cliente. Sao os lideres que possuem papel
crucial ao acompanhar sua equipe de trabalho du-
rante a realizacdo da consultoria, sendo os respon-
saveis por repassar valores e disseminar a cultura
organizacional do empreendimento para o melhor
entendimento do consultor (LEITE et a/., 2009).

Ressalta-se a importancia do consultor pes-
quisar e entender o contexto vivenciado pela em-
presa-cliente, a fim de que, como sujeito externo,
apresente um ponto de vista diferente dos colabo-
radores habituados a rotina da empresa e recomen-
de planos de acao coerentes com as necessidades e
com os recursos disponibilizados pela organizacao
(SILVA JUNIOR et al., 2012).

A maioria dos empreendedores possui boas
ideias e esta disposto a por em pratica, mas muitas
vezes nao consegue por falta de conhecimento ge-
rencial, sendo que este desconhecimento pode trans-
formar seu sonho em um fracasso. Porém, se tiver o
auxilio de um profissional especializado, as chances
de iniciar bem ou ampliar seu préprio negdcio sao
enormes (SANTOS; GOES, 2015). Essa combinacdo
entre a criatividade do empreendedor e o conheci-

mento gerencial do consultor é incentivada por C5.
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Se houver mesmo essa parceria de que ambas
as partes se comprometam ao projeto, entao vai
para frente e tem tudo para dar certo[...]. Essa é
a primeira conscientizacao, de se envolver real-
mente, pois existem excelentes consultores aqui
em Livramento. E o corpo empresarial daqui
também é bom, que querem fazer, mas as vezes
falta conhecimento técnico. E se conseguir jun-
tar a vontade do empreendedor com o conheci-

mento do consultor, alcancamos o sucesso (C5).

Experiéncias positivas ou negativas com con-
sultorias empresariais influenciam diretamente na
velocidade pela qual o cliente se envolvera nos pro-
cessos de mudancas e depositara sua confianca no
consultor (LEITE et al., 2009). Além disso, empreen-
dedores que ja contrataram um servico de consulto-
ria sao os principais divulgadores deste servico por
meio da propaganda boca a boca, pois assim futuros
clientes adquirem informacées de quem sao os con-
sultores, como eles trabalham e se o servico presta-
do é de qualidade (OLIVEIRA, 2010).

Buscar a recomendacao de outros empresa-
rios que ja contrataram um servico de consultoria
¢ uma atitude sugerida por C1, sendo que assim
o cliente ja adquire informacdes sobre o consultor
para saber se ele possui capacidades que possam
melhorar a situacdo da empresa e a qualidade dos

servicos prestados.

Por parte das empresas, dos empreendedores,
acredito que o que deve ser feito é buscar mais
informacoes sobre o que é efetivamente uma
consultoria, sobre o papel do consultor e sobre
0s ganhos que uma consultoria pode trazer, [...]

fazer benchmarking com outras empresas que ja
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realizaram consultoria e tiveram resultados signi-
ficativos e mensuraveis. E, no momento de bus-
car alguma consultoria ou consultor, pesquisar

a qualificacdo e experiéncia dos mesmos (C1).

Conforme relatado por C1, o benchmarking
esta relacionado ao fato de dialogar com empre-
sarios gque ja contrataram o servico e que tiveram
éxito, para compreender o funcionamento da con-
sultoria e, logo, conhecer o sujeito externo que
podera ser contratado para analisar e vivenciar o
cotidiano de sua empresa. Assim como menciona
Belfort (2004), o empreendedor nao entrega a sua

empresa nas maos de qualquer desconhecido.

Quadro 2 - Opiniao dos empreendedores sobre as consultorias

Ja houve algum caso em que vocé

Entrevistado

contratou o servigco de uma consultoria e

O estudo de Almeida e Feitosa (2010)
demonstrou que recomendacdes de outros em-
presarios, experiéncias de sucesso ou fracasso, e
negociacbes durante a elaboracdo do contrato
de trabalho sdo os principais fatores para con-
solidacdo da confianca do cliente, sendo que
recomendacoes influenciam a consultoria antes
mesmo do seu inicio. Com isso, deve-se verificar
se os empreendedores de Santana do Livramen-
to, apesar de terem passado por algum caso de
insucesso com 0s servicos de consultoria, pos-
suem algum ressentimento em relacao a ela e se
contratariam novamente esse servico no futuro
(Quadro 2).

Contrataria uma consultoria novamente?

nao teve éxito?

Sim, duas vezes. No meu caso a consultoria . .
~ . . . . - Sim, contrataria, sem problema nenhum,
nao foi concluida, pois acreditava que nao , .
E1 , . .. apenas acredito que tem alguns quesitos da
possuia o entendimento necessario para .
, .. consultoria que devem ser melhorados.
aplicar o que o consultor solicitava.
N&o. Sempre que contratei fui bem atendida . o A :
i Sim, pois tive boas experiéncias que ajudaram
E2 € consegui alcangar o que eu buscava ) ~ .
- e muito na expanséo da minha empresa.
inicialmente.
Nao. Contratei a consultoria antes de abrir Sim, pois pela correria em que € administrar
E3 0 meu negdécio e me ajudou e muito na uma empresa é importante alguém que te
elaboracéo do plano de negdcios. auxilie no planejamento.
Sim. No meu caso contratei uma consultoria Sim, contrataria, pois a consultoria é
mais em conta para uma empresa iniciante, importante para auxiliar no crescimento dos
E4 mas nao teve éxito e pelo menos nao teve empreendimentos, por enxergar o negocio
nenhum impacto negativo para a sequéncia da | como um todo, com uma viséo de fora e mais
minha empresa. especializada.
Sim, na segunda vez que contratei. Quando o
consultor foi a minha empresa eu recebi uma | Sim, embora tenha tido alguns equivocos
E5 proposta diferente do que tinha acordado no na segunda vez que contratei. Até tenho em
primeiro encontro e, por isso, acabei desistindo | mente de contratar o servigo no préoximo ano.
do servigo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Observando o quadro, ressalta-se que, dos
cinco empreendedores entrevistados, trés ja tive-
ram casos de insucesso com consultoria, mas es-
ses casos nao influenciam suas respostas quando
perguntados se contratariam novamente esse tipo
de servico. Isso mostra que os empreendedores en-
trevistados reconhecem que a consultoria tem um
importante papel para auxiliar as empresas nos pro-
cessos de expansao e de melhorias na gestao.

Receber a opinido do cliente ap6s a con-
sultoria € importante para se alcancar a exceléncia
na prestacao do servico, além de que é necessario
fazer um acompanhamento das mudancas realiza-
das na empresa-cliente apds o seu término (LEITE
et al., 2009). Essa questao é ressaltada por C2, ao
mencionar a importancia de avaliar os resultados

da consultoria para aperfeicoar o servico.

Temos um departamento encarregado de ava-
liar e monitorar as consultorias, entdo essa
avaliacao justamente traz para o departamen-
to chamado “Gestdo de Solucbes”, os gaps,
ou seja, as falhas e melhorias apontadas pelo
cliente, ou identificadas por nés mesmos [...].
Isso naturalmente traz um resultado de asser-
tividade daquilo que estamos aplicando, aju-
dando-nos a melhorar, adequar o servico a

“velocidade” que cada regido possui, com sua
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disponibilidade de tempo e de recursos para
uma consultoria (C2).

Conhecida  internacionalmente  como
Follow-up, a etapa pds-consultoria serve para con-
solidar o trabalho do consultor e fidelizar clientes,
pois nela o consultor avalia os resultados, analisa se
ha necessidade de corrigir eventuais erros, avalia 0s
servicos prestados e recebe o feedback do cliente
(LEITE et al., 2009). E uma etapa importante, pois
um possivel fracasso afeta diretamente a percepcao
do cliente sobre os servicos de consultoria, dimi-
nuindo as chances de acontecer um futuro traba-
lho do consultor na empresa (BLOCK, 2013). Com
o feedback, o consultor identificara se a consultoria
surtiu os efeitos esperados e analisara os possiveis
erros ocorridos, para assim qualificar sua metodo-

logia de trabalho.

4.4 SINTESE DOS RESULTADOS

No quadro 3 estdo apresentados os prin-
cipais resultados obtidos nas entrevistas. O qua-
dro esta estruturado com duas colunas, sendo
gue a da esquerda indica a categoria de analise
e a da direita apresenta um resumo das princi-
pais respostas dos consultores e dos empreen-
dedores entrevistados.
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Quadro 3 - Sintese dos Resultados

Categoria Resumo das Respostas

necessarias);

Insucesso nos
servigos de

. lideres da empresa-cliente;
consultoria

pelo consultor;

Fato do empreendedor ndo estar pronto para receber uma consultoria (competéncias

Erros durante o pré-diagnostico (desconhecer as capacidades administrativas do cliente);
Pouca participacao dos lideres durante o andamento da consultoria;

Falta de disseminagéo para os colaboradores sobre a importancia da consultoria por parte dos

Importancia de definir um responsavel dentro da empresa para efetuar as mudangas propostas

Consultores inexperientes ou que prestam servigos de baixa qualidade acabam manchando a
imagem das consultorias perante os possiveis clientes.

Aprendizados | meio dos seus erros e acertos;

consultorias

Cada consultoria é Unica, um caso a parte, que trazem aprendizados para os consultores por

com o Melhorar a comunicagao com cliente;

insucesso das | Importancia do benchmarking entre os empreendedores;

Importancia de realizar um diagnéstico preciso para o bom andamento da consultoria;
Buscar o feedback dos clientes sobre o servigo da consultoria.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na primeira categoria — insucesso nos ser-
vicos de consultoria — apresentou-se os principais
fatores que influenciam negativamente a relacao
consultor-cliente. Para melhor ilustrar as causas
que acarretaram 0s casos de insucesso, mencio-
nados pelos representantes das consultorias e
pelos empreendedores entrevistados, utilizou-se
como modelo o diagrama de causa e efeito, tam-
bém conhecido como espinha-de-peixe. Segun-
do Araujo (2008), trata-se de um diagrama que
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relaciona um efeito/problema a suas possiveis
causas, sendo uma importante ferramenta para
acoes de planejamento, pois facilita organizar
de maneira racional o pensamento, motivando
debates mais produtivos sobre determinado as-
sunto. O diagrama esta representado na Figura
1 e corresponde a percepcao dos consultores e
empreendedores entrevistados quanto aos fa-
tores que acarretam o insucesso dos servicos de

consultoria empresarial.
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Figura 1 — Diagrama de causas de insucesso da consultoria na visdo dos entrevistados.

Comportamento do
Cliente

Qualificacdo do
Consultor

- Pouca participacio/
:nmpmmctimgnm nos
|processos da consultoria

- Nao disseminagdo para os
colaboradores da importancia da
consultoria por parte dos lideres

- Profissional com pouca
experiéncia em
consultorias

- Consultor que presta
servigo de ma qualidade

S

Insucesso
da

- Empreendedor nao estar
preparado para realizar o
gue & solicitado pelo
consultor

- Falta de Planejamento
(ndo disponibilizar tempo
para pensar o future do
negocio)

equivocado (ndo conhecer

consultoria

- Pré-diagndstico

as caracteristicas da
empresa e do
empreendedor]

Caracteristicas do
Empreendedor

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dos fatores de insucesso ressaltados, o pré-
-diagndstico equivocado por parte do consultor e a
pouca participacao do cliente durante os processos
foram considerados os mais relevantes ao analisar
os relatos dos entrevistados, pois podem prejudi-
car todas as etapas da consultoria. O primeiro fator
prejudica no caso do consultor nao ter adquirido
as informacdes necessdrias em relacdo as compe-
téncias do empreendedor e aos recursos disponibi-
lizados pela empresa. J& o seqgundo, prejudica por
ser fundamental a participacdao do cliente, o qual
possui 0 conhecimento sobre sua empresa, sobre
COMO Ocorrem 0S Processos, sobre quem sao seus

clientes e, com isso, tem a funcao de passar essas
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Método da
Consultoria

informacodes para o consultor. Além disso, durante
as entrevistas, notou-se que cada caso de insuces-
so mencionado era decorrente de apenas um fator,
apesar de que nada impede que outros casos pos-
sam ter influéncia de mais de um fator e de que a
ocorréncia de apenas um dos fatores mencionados
ja possa deixar a relacao consultor-cliente instavel.

J& a segunda categoria — aprendizados com
0 insucesso das consultorias — proporcionou uma
analise do que pode ser tirado de positivo dos casos
de insucesso, sendo que cada consultoria é consi-
derada um novo aprendizado para o consultor, do
qual ele busca aperfeicoar seus métodos de traba-

Iho e realizar servicos mais eficientes e eficazes.
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A comunicacdo com os clientes é ressalta-
da como a caracteristica das quais os consultores
devem buscar aperfeicoamento constantemente,
sendo que isto se deve a necessidade de conquistar
a confianca do cliente desde o primeiro contato.
E importante que o consultor realize um pré-diag-
noéstico preciso, ou seja, uma primeira avaliacdo da
situacdo da empresa e das possiveis melhorias a
serem executadas, sendo este pré-diagnéstico sem
custos para o cliente. Assim o consultor compreen-
de o caso da empresa, analisa se é realmente uma
consultoria empresarial que ela necessita, transmi-
te confianca para o cliente, podendo diminuir os
riscos do insucesso. Outro ponto a ser destacado
¢ a questdo de o empreendedor realizar o ben-
chmarking em relacdo aos servicos de consultoria,
ou seja, conversar com empreendedores que ja con-
trataram o servico e tiveram experiéncias positivas
ou negativas. Para, deste modo, obter informacoes
sobre os consultores, principalmente no que tange
a qualidade do servico prestado e, entdo, contratar
consultores com boas referéncias no mercado.

Como reflexdes a respeito do processo de
consultoria empresarial e os fatores potenciais de
insucesso elencados pelo presente estudo, percebe-
-se que questodes relacionadas a economia e ao am-
biente externo, ndo foram mencionadas como uma
relacdo/causa direta no insucesso das consultorias,
sendo que os fatores sao voltados, principalmente,
aos comportamentos e atitudes, tanto do consul-
tor quanto do cliente, fatores internos da relacao.
Destaca-se que os fatores nao sao direcionados a
apenas uma das partes da relacdo consultor-clien-
te, ou seja, a responsabilidade pelo insucesso pode
ser tanto do consultor quanto do cliente, seja pelos

comportamentos e caracteristicas do empreende-
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dor, ou pelo método e qualificacdo do consultor.

A partir disso, em uma perspectiva conjec-
tural, pode-se considerar outro fator a respeito do
empreendedor, como um possivel comportamento
de excesso de confianca. O mesmo busca pelo ser-
vico de consultoria, mas de maneira geral, tal soli-
citacao pode ser apenas no sentido de confirmar as
suas decisdes pessoais. Em outras palavras, o exces-
so de confianca induz o individuo a confiar em suas
opinides e conhecimentos, acreditando que sua
tomada de decisao esta sempre correta e adequa-
da ao contexto. Tal viés é frequentemente explo-
rado em estudos de insucesso do empreendedor
que, geralmente, ndo consegue perceber tal fato
antes da faléncia de sua empresa (UCBASARAN et
al., 2010; MINELLO; ALVES; SCHERER, 2013). Neste
sentido, pode-se conjecturar que a falta de com-
prometimento por parte dos empreendedores esta
relacionada a vieses comportamentais, 0s quais
prejudicam o processo de conducao da consulto-
ria. Além disso, podem criar um cenario de descon-
flanca mutua (ALMEIDA; FEITOSA, 2010), ja que
o empreendedor cré que suas escolhas estao mais
acertadas que as recomendacoes realizadas pelos
consultores.

Depois de realizada a sintese dos resultados
apresenta-se as consideracdes finais, relembrando
0s objetivos do estudo, as contribuicdes obtidas, as
limitacoes na realizacao da pesquisa e sugestoes de

novos estudos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo identificar os
fatores que acarretam o insucesso da relacdo en-

tre consultorias empresariais e empreendedores em
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Santana do Livramento-RS. Constatou-se que, dos
fatores identificados, o pré-diagnéstico equivocado
e a falta de comprometimento do empreendedor
durante os processos da consultoria foram os mais
ressaltados pelos entrevistados como aqueles que
influenciam diretamente no insucesso da relacdo
consultor-cliente. Além destes, observou-se como
fatores de insucesso: o fato do empreendedor nao
estar preparado para receber a consultoria, a falta
de disseminacdo dos lideres para os colaboradores
em relacdo as melhorias provenientes da consul-
toria, a ndo definicdo do responsavel da empresa
em aplicar o que é solicitado pelo consultor e a ma
qualidade dos servicos prestados por consultores
despreparados e inexperientes.

Percebeu-se que a culpa pelo insucesso é
passada do consultor para o cliente e vice-versa, em-
bora os consultores entrevistados concordem que ha
muitos profissionais que realizam maus trabalhos e
acabam manchando a imagem do servico de con-
sultoria empresarial. Neste sentido, ha concordancia
nas opinides dos consultores e dos empreendedo-
res entrevistados em relacdo as causas do insucesso,
sendo que, além do fator consultores inexperientes
e que prestam servicos de ma qualidade, também
concordaram no fator “primeiro contato”, conside-
rada etapa mais importante para consolidar a boa
relacdo desta parceria. Nenhum dos entrevistados
mencionou questdes relacionadas a economia e ao
ambiente externo como fatores de insucesso, sobres-
saindo-se as questdes comportamentais. Contudo,
também nado foi mencionado o excesso de confianca
gue induz o individuo a pensar que esta sempre cor-
reto e a ndo confiar no outro, fator ja apontado em
estudos de insucesso empreendedor e que, neste

trabalho, apresenta-se como uma conjectura.
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O estudo sobre a relacdo existente entre
as consultorias e os empreendedores de micro e
peguenas empresas mostra que este assunto ain-
da nao esgotou os argumentos afins, sendo este
um estudo inicial que propicia novas perspecti-
vas acerca da tematica investigada. Vale ressal-
tar, como limitacao, que os resultados refletem
a realidade do contexto analisado, o qual é re-
presentado pelos empreendedores e consultores
de Santana do Livramento-RS. Nesse sentido, os
fatores identificados podem ser considerados po-
tenciais fatores de insucesso e futuros estudos
podem identificar outros aspectos que nao foram
encontrados nesta pesquisa.

Destaca-se, ainda, a dificuldade para en-
contrar empreendedores que contrataram consul-
toria e que se dispusessem em realizar a entrevista,
fato este que dificultou a delimitacdo do numero
de entrevistados para este estudo, que seriam so-
mente empreendedores que ja tiveram algum caso
de insucesso com consultoria. Esta dificuldade se
deu, principalmente, pelo critério de sigilo adota-
do pelos consultores em relacdo as suas empresas-
-cliente, os quais nao divulgam os empreendedores
em que seus servicos nao tiveram éxito. Com isso,
encontrar apenas empreendedores que tiveram ca-
sos de insucesso com consultorias ndo foi possivel,
limitando a pesquisa para empreendedores que ja
contrataram servicos de consultoria.

Por conseguinte, sugere-se para futuros es-
tudos a realizacdo de uma pesquisa quantitativa,
com empreendedores e consultores, para testar
hipoteticamente os fatores que acarretam o insu-
cesso nos servicos de consultoria identificados no
presente estudo. Tal sugestdo permitira uma ana-

lise mais abrangente e a generalizacao dos resulta-
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dos encontrados neste grupo de respondentes para cal e o Delphi, sdo propostas pertinentes e que po-

uma coletividade maior. Além disso, a utilizacdo de dem possibilitar uma analise mais profunda acerca

outras técnicas qualitativas, tais como o grupo fo- do insucesso nos servicos de consultoria.
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