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0 que deve ficar
acordado

Para evitar que um trabalho de
consultoria corra mal, é imprescindivel
deixar claro o dmbito das intervendes
arealizar. Aqui fica a lista dos pontos que
devem constar nesse documento:

M Descricao clara do problema a resolver

M Objectivos e resultados esperados do trabatho
(0que deve ser alcancado, 0 produto final)

M Orgamento estimado ou limite de recursos
M Agenda do projecto (datas de comego e
fim, momentos-chave do trabalho, datas
intermédias de controlo de qualidade)

M Relatbrio intermédio e relatdrio final (datas,
forma, para quem, efc.)

M Inputs do cliente (informagdes,
documentagao, apoio de secretariado, efc.)
M 0 que nao faz parte do contrato (0 que ndo
$40 os objectivos do trabalho)

M Factores que poderdo atrapalhar o projecto

Fonte: <How to Sefect and Uss Consultants — A Cliant Guide, Milan ubr

= = = (e mau. Se ele ndo tem competéncias
dentro de casa, é bom que vd buscias fora.

Aconteceu no mundo da consultoria o
mesmo fenémeno que aconteceu na me-
dicina, Antigamente, s6 de olhar e fazer
perguntas ao paciente, o médico produ-
zia o seu diagnéstico € recomendava o tra-
tamento. Hoje, para qualquer dor de ca-
beca ele ndo hesita em pedir uma
tomografia computorizada. O excesso de
cuidado por parte das empresas reverte a
favor dos cofres das consultoras. Sai de
graca para o executivo. Quem paga sio os
accionistas. «Este tipo de companhias tor-
nase dependente de consultoria porque
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> Os membros da assembleia geral do Instituto: Vasconcellos e Sa (presidente), Jozo Castro & Paulo Morgado

€ facil, é seguro ou a administracio nio
tem confianca nas suas proprias tropas»,
diz Pedro Martins. Mas nio sé. «H4 con-
sultoras que gerem a sua prestacio junto
do cliente de forma a criar dependéncia e
recorréncia», alerta a ex-colaboradora da
Accenture. «Muitas vezes as equipas de
consultores e afactura paga aofim domés
seria bem menor se se fizessem equipas
mistas com o cliente.» Com uma vanta-
gem: ao rabalharem juntos, os colabora-
dores internos podem beber o conheci-
mento do consultor. Um bom contrato de
consultoria € aquele em que o cliente ndo
compra apenas o projecto, mas a transfe-

réncia de knowhow para a equipa inter-
na. Acontece, porém, que o cliente nem
sempre se envolve com o projecto, despe-
| ja os consultores em verdadeiros guetos.
Prefere o trabalho chave-na-mio, sem sa-
ber que pode comprometer a operagio.

APRENDIZES DE FEMTICEIRO

Esta € uma das razbes que explica o fa-
lhango de alguns trabalhos de consulto-
ria. O batalhdo de consultores que traba-
lharam na Jazztel nfo conseguiu que esta
empresareagisse a crise que assolou o sec-
tor — recentemente foi comprada pelo
grupo SGC, de Pereira Coutinho, por
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anam—seal?MG(lS&?)ea to benchmarking da consuforia. Em
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carbneias de gestao, mithdes de dolares em 2000.



Gurus sim, curandeiros nao

Ha por af muitos consultores armados em
curandeiros. Ha quem prefira chamar-thes de
chartatBes ou profetas fajutos. Apesar de os clientes
estarem cada vez mais informados, 0 ranco do
curandeirismo permanece no ar. Como diz o proprio
Peter Drucker, as pessoas s6 usam a palavra
«guru» porque ndo querem dizer «chariatéo».
Empresarios como Rupert Murdoch ou Bill Gates
reconhecem que, a nivel de teorias de gestéo,
existem jdias ocasionais, mas para encontra-las é
preciso vasculhar muito lixo. A cada ano s&o
langados cerca de 2 mil livros de administracao, e
alguns deles vendem milhdes de cipias. Para a
maioria dos gurus, os livros server de ponte para

outras actividades mais lucrativas: palestras,
conferéncias, semindrios, aconselhamento
empresarial, cassetes de video, calendérios.

Como a maioria das indtistrias bem sucedidas, a
gestéo globalizou-se. De Londres a Barcelona,
Pequim e Lisboa, 0 mundo inteiro esté repleto de
escolas de gestdo. Geraram-se gurus fora dos
Estados Unidos, como o britAnico Charles Handy
e 0 japonds Kenichi Ohmae. Em Portugal, temos
Vasconcellos e S&. A sede por teorias de gestdo—
exactamente como as da medicina tribal— tem
raizes em emogdes basicas do ser humano:
cobiga e medo. Hoje, os executivos tém muito
mais recgio em relagdo ao seu futuro do que

10 milhoes de euros. A nivel internacio-
nal, o mesmo aconteceu com a Sabena
ou a Swissair. A batelada de dinheiro gas-
to em consultoria nao ajudou a tirar estas
empresas do atoleiro.

Mas ha outras razoes para o fracasso.
«H4 um principio bésico na consultoria:
primeiro, vende-se, e depois logo se resol-
ve», diz a ex-consultora da Accenture. Isto
leva a que algumas empresas nem sempre
cumpram os standards de qualidade jun-
to do dliente. Sobretudo as pequenas,
cheias de aprendizes de feiticeiro. As con-
sequéncias podem ser desastrosas. Um
mau consultor € como um mau médico.

S6 depois de tomarmos o medicamento
errado € que percebemos que podemos
morrer da cura, ndo da doenga.

Para evitar dissabores, o melthor é dei-
xar tudo acordado desde o inicio. «Antes
de se iniciar um trabalho, tudo deve ficar
esclarecido entre a consultora e o cliente:
as responsabilidades, os valores, os out-
putsfinais, as expectativas de ambas as par-
tes», avisa Ricardo Pinheiro, da Price. To-
me nota do seu conselho: «Quanto mais
tempo dedicarmos a esta fase inicial, me-
nos complicacdes teremos no final.»

Mas atencio: hd muitas situacdes classi-
cas de uso indevido da consultoria:

tinham no passado. Os livros e as consltoras de
gesto tranqulizam estes profissionais
devastados pela ansiedade. Com uma méaquina
milionaria de marketing de um lado, e um
rebanho de consumidores parandicos do outro,
as ideias sdo consumidas avidamente. Muitos
consuttores tém uma paixdo pela revolucao
permanente, que faz inveja a Trdstski ou Mao.
Divulgam novas ideias baptizadas com alguma
sigla esdriixula e revestida de finguagem
cientifica. Atengéo: nada hd de errado em
experimentar ideias novas. Mas cuidado: néo se
tome vulnerave! a modismos passageiros ou aos
gurus-charlates.

Consultores para todos os gostos. 0s
americanos Peter Druker e Tom Peters. o
britanico Charles Handy e o portugués Jorge

Vasconcellos e S&. Para muitos é um negocio
fabuloso. A cada ano sae lancados cerca de
2 mil livros de administragao, e alguns deles
vendem milhdes de copias.

—Quando ela serve para carimbar uma
decisdo que ji foi tomada pelos execu-
tivos da empresa. O cliente quer o selo da
consultora para se resguardar de even-
tuais fiascos diante dos seus superiores,
dos accionistas e do mercado. «A marca
da consultora serve para desresponsabili-
zar o executivo das decisoes de gestion,
diz Pedro Martins. «Mas esta situacio
acontece cada vez menos. A crise agucou
a nocio de custo-beneficio»
- Contratacio de uma consultora pa-
ra servi¢os que poderiam ser executa-
dos pelo pessoal interno. Este € um recur-
so usado por gestores preguicosos. sm s

> Breve historia da consultoria
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» u » Cuidado: se 0s executivos nio sabem
ou nao querem fazer o trabalho para o
qual foram contratados, o melhor é trocs-
-los. H4, claro, uma ressalva: se for para su-
prir uma sobrecarga tempordria da equi-
pa ou quando a empresa necessita de um

_ especialista num determinado assunto e

nao o tem internamente. Depois da onda
de emagrecimento nos dltimos anos, difi-
cilmente uma empresa terd todos os re-
cursos de que precisa dentro de casa.

~ Delegacio da elaboragio da estraté-

gia da empresa. Em rigor, a consulto-
ria ¢ uma forma de tercearizacido. Com-
prase fora o conhecimento que nio se
tem ou ndo € interessante ter permanen-
temente na empresa. O que parece pou-
co sério é passar a tarefa de criar a estraté-
gia de negdcios para uma consultora. A
missdo do presidente de uma companhia
€ definir estratégias — um aspecto intrans-
ferivel da sua funcdo. «Uma coisa € ser as-
sessor, outra é decidir pela administra-
¢ao», diz Ricardo Pinheiro.

Aentrada de uma consultora numa em-
presa é muitas vezes factor de inquietacio.
Amenos que estejam ali apenas para fazer
espuma, a verdade € que a chegada dos
consultores € sinénimo de mudanga, seja
ela qual for. Muitos colaboradores pen-
sam, de imediato, que os seus postos de
trabalho podem ficar em risco. Sentindo-
-se ameacados, tratam com hostilidade os
recém-chegados, parecem feras prontasa
atacar a presa. Um siléncio gélido inter-
poese entre as duas equipas. Como um
muro. «Os consultores abanam o status
quo, questionam processsos de trabalho,

expdem as fragilidades de muitos colabo-
radores», afirma Jodo Castro, da IBM. «E
importante a forma como se comunica o
trabalho dos consultores», alerta, por sua
vez, Frederico Machado Jorge.

E néo contribui para inverter essa pos-

tura o desembarque de virios recémdi-
cenciados sem experiéncia, convencidos
de que sdo donos da verdade. «Ser consul-
tor tem ainda algum glamour. Muitos jo-
vens em inicio de carreira sentem uma au-
toridade moral que, na pratica, nio tém»,
reconhece Pedro Martins.

A extrema juventude de alguns consul-
tores € outro factor de incémodo. Muitas
vezesas consultoras mandam pessoas com
pouca pritica que acabam por aprender
com os clientes. H4 quem diga que deve-
riam pagar em vez de receber pelo servi-
¢o. Quando pretendem vender um pro-
Jjecto, as consultoras mandam um partner

muito qualificado. Mas quando se trata de
meter a mao na massa, estaciona um au-
tocarro escolar em frente da empresa.
Resumindo? A lista de bons trabalhos
realizados pelas consultoras € intermina-
vel. Elas representam uma ferramenta im-

O fim da inéreia

Pedro Martins, presidente da PM International, e um dos mais
prestigiados especialistas de recursos humanos do mundo, fez o
mais importante: dar o primeiro passo para a constituigao de
uma entidade reguladora da consuttoria em Portugal. De facto, o
mais dificil é comegar. No proximo dia 29 assumir4 oficialmente
a presidéncia do Instituto Porlugués de Consultores de Gestdo,
que junta nos seus drgdos sociais alguns dos mais conceituados
consuftores portugueses. No minimo, Pedro Martins teve esse
mérito: acabar com os muros entre concorrentes e pd-los a
trabathar em prol de um objectivo comum. »

portante paraasua empresa—em especial
se puder beneficiar dos conselhos de qual-
quer um dos consultores desta reporta-
gem de capa. Mas o que a consultoria nao
pode € substituir os executivos da empre-
sa, assumindo funcoes que sio suas. Fica-
e, defacto, embasbacado quandose pen-
sa que um presidente que ganha 750 mil
euros por ano precisa de contratar consul-
tores que the mostrem como encaminhar
o seu negécio. Uma das nossas fontes, ex-
-consultor, que preferiu manter o anoni-
mato, remata: «Os consultores s2o como
os remédios. Quando tomados em exces-
so tém efeitos secundirios indesejaveis.»

LB Ly TP b ARG e A et B ity e e e
A «méfia» da McKinsey

Foi com este titulo que a «BusinessWesk» dedicou
uma reportagem de capa & McKinsey em meados
dos anos 90. O processo de progressdo intema
nesta consultora de estratégia determinava que
um consultor s6 podia ser «principab> durante
aproximadamente uma década. Depois, ou sobe
ou tem de sair da empresa. Como s6 uma
percentagem reduzida passa a partner, o
restantes t8m obrigatoriamente de abandonar a
consuttora. O que acontece? Passam os (ifimos
anos a tentar uma colocacéo interessante na
economia real. Nos anos 80 e 90, a McKinsey
ocupava o lugar de Oxford e Cambridge e das
fradicionais universidades americanas como
lugar de formagdo dos poderosos. As empresas
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dirigidas por ex-consuttores da Mckinsey
abrangiam desde a IBM americana até a Levi
Strauss e a American Express, passando pela
Bull francesa e o britanico ASDA Group. Das 500
maiores empresas da «Fortune», mais de metade
tinham ex-colaboradores McKinsey no board,
segundo relatava a «BusinessWeek». Resultado?
Estes ex-consultores formam uma espécie de
méfia. Ocupando lugares-chave nas empresas,
sdo os primeiros a recorrer @ Mckinsey na
primeira oportunidade, E nem sequer é por i6bi ou
favorecimento ilicito. E quase como um controlo
remoto. Moldados durante anos, eles pensam
como a Mckinsey.

Em menores proporcdes, o fenémeno repetiu-se

em Portugal. A consutoria & um laboratério de
competéncias e hé sempre muitas empresas
dispostas a disputar os melhores cérebros.
Mudam por ordenados ainda mais
estratosféricos, isto apesar de um sécio de uma
consultora de afto padrao poder ganhar 750 mil
euros num nico ano de trabatho.

Exemplos de transferéncias interessantes? Pedro
Resende, administrador da EDP foi consultor da
BCG durante uma década. Paulo Fernandes,
administrador da PT, foi durante anos consultor
da Mckinsey para a area das telecomunicagdes.
Migue! Moreira, presidente da PT Pro, passou
pela Andersen Consufting. N&o ha divida:

os da Mckinsey saem para os melhores lugares.
Pergunta de muitos clientes: a perda de

pessoal qualificado ndo se repercute no nfvel

de servigos prestados? »



