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O relatorio tem por base um estdgio que teve um principal objectivo:
compreender e enquadrar teoricamente o uso de consultoria e o seu potencial
impacto na competitividade empresarial, através da compreenséo da oferta e
da procura inerentes a esta actividade, tal como o conhecimento pratico dos
servigos prestados. Por consultoria entende-se a oferta de um servico as
organizagdes, por uma ou véarias pessoas independentes e qualificadas, que
identificam e investigam problemas relacionados com a politica, a
organizagdo, os procedimentos e o0s métodos, recomendando acgdes
apropriadas e ajudando a implementar essas recomendacdes.

O trabalho desenvolvido baseia-se numa primeira parte em uma analise
tedrica e empirica do sector da consultoria na Europa e em Portugal. Numa
segunda parte retrata-se o caso especifico das actividades desenvolvidas por
uma empresa de consultoria (AMRconsult). A analise sectorial baseia-se em
dados estatisticos e em estudos sobre o tema da consultoria, e a empresa é
analisada com base na experiéncia do autor enquanto estagiario e em
informagéo estatistica da mesma.

Através da revisao de literatura foi possivel identificar diferentes perspectivas
na literatura, sendo algumas bastante criticas ao uso de consultoria. Analisa-
se com detalhe os factores que condicionam o recurso a consultores externos.
Identifica-se como principal lacuna na literatura a falta de estudos empiricos
sobre o impacto do uso de consultoria sobre a competitividade das empresas.
Ao nivel da andlise sectorial, demonstra-se que no inicio desta década a
actividade cresceu significativamente na Europa e também em Portugal,
aumentando o seu volume de negdcios de 0,29% para 0,64% do PIB. Ao nivel
das areas de negécio foi possivel constatar uma diminuicdo dos servigos
prestados no ambito da estratégia (-24%) e uma evolugcdo positiva dos
servigos de outsourcing e de tecnologia. Prevé-se que no futuro estas areas
continuem a crescer.

Da experiéncia vivencial confirma-se a pratica de uma empresa que concorre
com uma multiplicidade de agentes de pequena dimenséo, sendo a procura
fortemente concentrada geograficamente e associada a candidaturas a
programas de financiamento publicos. O recurso a servigos da empresa esta
associado essencialmente & procura de conhecimento técnico e experiéncia.
Neste segmento as empresas concorrem num mercado muito diversificado,
com elevada variabilidade em termos de procura. A empresa enfatiza a
personalizagdo e intensificagcdo da interac¢gdo com os clientes, reconhecendo
que o estabelecimento de relagbes duradouras e continuas potenciam a
qualidade do servigo.



Ao nivel do servico de projectos de investimento, analisa-se a pratica da
empresa constatando-se a aplicacdo de técnicas bastante consensuais na
literatura. Nas conclusées sugerem-se alternativas de metodologias que
poderdo diminuir a incerteza existente na elaboragédo de previsdes nos
projectos de investimento.

Um outro desafio inerente na analise € a procura de novas areas de accao
para responder a possivel queda na procura resultante da redugéo/
eliminacdo do uso de consultoria associado a candidaturas a programas de
financiamento publicos.

Pela experiéncia do autor no decorrer do estagio fica a visdo que a consultoria
de gestéo, oferece uma perspectiva de ganho, criagdo de valor, gerada pela
possibilidade de desenvolvimento de redes de conhecimento e partilha de
experiéncias.
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Consulting is defined as the supply of a service, from one or several
independent and qualified persons, which identify and research issues related
with the politics, the organization, the procedures related with the politic, the
organization, and the procedures and methods, and recommend the
appropriated intervention and help to implement those recommendations. This
report is based on a training experience which had one main aim: to
understand and frame, in theory and practice, the use of consulting and it
potential impact on firms’ competitiveness. For such, the report is based on a
literature review, reports and statistics and on the author own experience as
trainee at one consulting firm — AMR Consult.

The review of the literature reveals different perspectives about the use of
consulting, being some of them very critical. The factors and motives for using
consultants are explored in the review. The lack of empirical studies on the
impact of consulting on firms’ competitiveness is identified as the main
shortcoming of the literature.

At sectoral level, the data analysis shows that consulting activities increased
markedly over the last 5-years. In Portugal consulting business increased from
0.29 to 0.64 percent of GDP. Regarding areas of activities, while strategy
seems to be declined in importance, outsourcing and technology are dominant
and growing fields.

The experience at the firm confirmed the practice at a company that competes
with a multiplicity of agents of small size, being the demand strongly
geographically concentrated and related to applications to public funding
programmes. The motives for using consulting are mainly search for technical
knowledge and experience. There is high variability in demand. The consulting
firms emphasises personalization and deep interaction with the clients,
recognizing that durable business relationships are critical for service quality/
success. Regarding project investment analysis, the firm uses standard
practices. Nevertheless, in the conclusions we suggest alternative
methodologies to reduce uncertainty in project investment analysis.

A challenge for the sector is the identification of new areas of business in face
of a possible decline in the demand for project investment analysis’ services.

From the author experience during the training, it remains the vision that the
use of management consulting is a winning perspective that creates value
added, based on the possibility to develop and contact with networks of
knowledge and sharing experiences.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

7z

Este relatério é o resultado de um estdgio realizado no ambito do mestrado em
economia — especializacdo em economia da empresa, correspondente ao 2° ciclo de
Bolonha, do Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia Industrial (DEGEI), da
Universidade de Aveiro. Na sequéncia deste estdgio, hd o objectivo de ao integrar a
primeira experiéncia profissional, dominar um conjunto de saberes, adquiridos ao longo da
licenciatura em Economia e do referido mestrado, que traga a capacidade de compreensao,
andlise e atitude critica perante os fendmenos econdmicos € empresariais, 0s quais sao

fruto do decorrer de uma actividade didria e persistente.

Este estigio foi realizado na Adrego, Marques e Rodrigues — Consultoria
Empresarial, Lda., o qual teve uma duracio de 4 meses, iniciando-se a 11 de Fevereiro e
terminando a 10 de Junho de 2008, possibilitando a integracdo na darea de Gestdo
Organizacional, mais precisamente como assistente de Projectos de Investimento e tendo
também exercido fung¢des no ambito de Estudos Econdémicos e Financeiros. Estas
actividades relacionam-se de forma muito directa com diversos conhecimentos adquiridos
ao longo do percurso académico, nomeadamente da drea Financeira, Contabilistica.
Economia das PMEs, Estratégia e Competitividade, e outros conhecimentos relacionados

com a realidade econémico-social em que se inserem as empresas.

O estagio teve um principal objectivo: compreender e enquadrar teoricamente as
fungdes do sector da consultoria e seu potencial impacto na competitividade empresarial,
através da compreensdo da oferta e da procura inerentes a estas actividades de consultoria,
tal como o conhecimento pratico dos servigos prestados. Por consultoria entende-se a
oferta de um servigo as organizagOes, por uma ou vdrias pessoas independentes e
qualificadas, que identificam e investigam problemas relacionados com a politica, a
organizacdo, os procedimentos e os métodos, recomendando acc¢des apropriadas e
ajudando a implementar essas recomendagdes. Neste sentido, o trabalho desenvolve uma
andlise tedrica e empirica do sector da consultoria na Europa e em Portugal e retratado o

caso especifico das actividades desenvolvidas por uma empresa de consultoria.



O despertar da necessidade de analisar a oferta do sector da consultoria e de que
forma esta actividade potencia o desenvolvimento das empresas, tem como objectivo dar
resposta a uma necessidade e interesse da empresa, que acolheu o mestrando, de forma a
percepcionar as tendéncias e a evolugdo deste negdcio, numa fase em que € urgente
alcangar areas de negocio sustentaveis a longo prazo, que vao de encontro as suas
necessidades, expostas a constantes mudancas nos mercados em que procuram
incessantemente ascender a uma posi¢cdo mais favordvel, perante os seus concorrentes.
Actualmente, as empresas de consultoria, tém de ponderar o término da procura artificial
pelos seus servigos, potenciada pelos Incentivos concedidos pelo Estado as empresas que
demonstrarem investimentos em factores considerados de competitividade, entre outros
incentivos existentes. Este limiar termina em 2013 e até essa altura as empresas de
consultoria deverdo estar atentas a novas oportunidades e a importancia e caracteristicas de

que se reveste a sua actividade.

Este sector, revela-se de grande atractividade para o estudo, na medida em que
representa um dos sectores mais dinamicos da Europa (Soriano, 2003), e tem verificado
um crescimento acelerado (Wright and Kwon, 2006; Mclarty and Robinson, 1998 ou
Kipping and Martin, 2005). Como se poderd visualizar ao longo deste trabalho, em
Portugal, no ano 2000, o mercado era composto por 800 empresas de consultoria, tendo um
peso pouco significativo no PIB - 0,29%, situagdo que se alterou bastante entre esta data e
2005, pois o crescimento deste sector , rondou os 73,97% (INE), sendo representado em
2005 por 4250 empresas e registando 0,65% do seu peso no PIB portugués. E notério o
crescimento e dinamismo reflectido nas estatisticas, e a importancia da qual este sector se
reveste.

Por um lado € um sector alvo de criticas por Kipping and Martin (2005); Turner,
(1982); Fincham (1999) e Lundberg and Raia (1976), colocando em causa o procedimento
e os resultados alcangados com estes servigos, tal como a possibilidade de um recurso
sistemdtico a consultores, comprovando uma atitude de dependéncia o que permite aos
gestores das empresas colocar em terceiros as responsabilidades das suas decisdes
(Kipping and Martin, 2005 e Kipping and Mufioz, 2005); e o facto de a qualidade do
servigco prestado ndo poder ser medida e avaliada, quando é efectuada a compra - A

intangibilidade inerente aos servicos de consultoria, reflecte a incapacidade e /ou



dificuldade em avaliar a qualidade do servigo prestado, provocada por um problema de
informacao assimétrica no processo de transacg¢ao.

Por outro lado, € interpretado como o principal meio de difusdao das melhores
praticas de gestdo, (Wright and Kwon, 2006; Fincham, 1999 e Lundberg and Raia, 1976),
admitindo que permite as empresas clientes, obterem a capacidade necessdria para se
adaptarem as alteracdes externas ao seu meio, e, por conseguinte, melhorarem a sua
performance (Armenakis and Burdg, 1988; Turner, 1982 e Soriano, 2003), e capacidade de

desenvolvimento interno, (Nahavandi and Chesteen, 1998 e Mughan et al., 2004).

Ao longo deste trabalho, tentaremos percepcionar e afirmar que a consultoria de
gestdo, oferece uma perspectiva de ganho, criagdo de valor, gerada pela possibilidade de
desenvolvimento de redes de conhecimento e partilha de experiéncias (Mughan et al.,
2004), e alertar para a auséncia de estudos empiricos e dificuldades em medir o impacto

das consultoras nas actividade dos seus clientes.

Para tal, o presente estudo estd dividido em cinco capitulos: Introdu¢ido; Empresa e
Actividades desempenhadas; Consultoria e Competitividade: Que evidéncias?; Evolucao
do sector da consultoria e Caso de estudo e por dltimo, a conclusdao. Na introdugdo é
explicitado o contacto com o sector da consultoria e as necessidades e interesses que dai
advieram, tal como referir a importincia destas actividades e do estudo sobre elas,
salientando os objectivos, o objecto de andlise e de que forma serd elaborado esse estudo,
nomeadamente como sera organizado.

O capitulo 2, refere e caracteriza a empresa na qual o mestrando integrou um estagio
curricular, referindo o ambito da exploracdo da sua actividade, prosseguindo com a
descri¢do e sequéncia das actividades realizadas na integracdo com o mundo empresarial.
O capitulo 3, € um capitulo que recai numa revisao de literatura sobre a importancia,
caracteristicas e factores que potenciem o recurso a consultores externos, detalhando para
uma andlise mais completa os factores que poderdo estar na origem do recurso a estes
servigos, factores aos quais as empresas sdao sensiveis, para o desenvolvimento da sua
performance, atingindo niveis superiores de competitividade e reflectindo com base numa
revisao de literatura na relacdo performance/consultoria. O Capitulo 4, prende-se com uma

analise da evolucdo deste sector, quer em volume de negdcios, nimero de empresas, CoOmo



também sdo comparadas as dinamicas das dreas de servigos prestados, em Portugal e na
Europa. Por ultimo, esta anélise € confrontada com um estudo de caso, no qual € retratada
uma empresa de consultoria e acompanhada a prestacdo de um servigo especifico das
empresas de consultoria — Projectos de investimento —, sendo possivel verificar relagdes
entre a revisdo de literatura e um caso concreto, vivenciado e experienciado na prética,
sugerindo-se alternativas de metodologias que diminuam a incerteza existente na
elaboragdo de previsdes nos projectos de investimento, caracteristica esta que para além de
prever uma capacidade técnica superior aos consultores, impulsiona a procura deste
servico, dado que um dos factores explicativos do recurso a consultores externos € a
eliminagdo ou reducdo da incerteza, como veremos no decorrer deste relatorio. Na
conclusdo, discutem-se os principais assuntos abordados, e sintetizam-se as conclusdes
alcancadas com este estudo, evidenciando futuras dreas de investigacdo, para as quais

foram encontradas lacunas na literatura.



CAPITULO 2 - EMPRESA E ACTIVIDADES DESEMPENHADAS

2.1 A empresa

Designacao Adrego, Marques & Rodrigues — Consultoria Empresarial, Lda..
| Localizacdo: Sede | Rua Jodo de Deus, 119 R/C — Loja1; 3700 — 152 S. Jodo da Madeira |
[ Telefone | 256.835.951 | Fax | 256.835.953 |
[ Email | geral @amrconsult.com |
Localizacao (outras) Rua Comendador Rainho, 1192 ; 3700 — 171 S. Jodo da Madeira
[ Telefone | 256.826.832/256.826.234 | Fax | 256.826.252 |
[ Email | formacao@amrconsult.com | Web-site | http://www.amrconsult.com |
[ NIPC/NIF | 504 231740 |
[ Actividade Principal | Actividades de Consultoria para os Negécios e a Gestio | CAE | 74140 |
| Natureza Juridica | Sociedade por quotas |
[ Data de Constituiciio | 18/08/1998 | Data de Inicio de Actividade | 18/08/1998 |
[ Capital Social | 14.963,94 Euros. |

A ADREGO, MARQUES & RODRIGUES, também designada por AMRConsult,
sedeada em Sao Jodao da Madeira, iniciou a sua actividade em Agosto de 1998, no dominio
da consultoria Empresarial a PMEs na Regido de Entre Douro e Vouga alargando-se
actualmente as regides Norte e Centro do pais.

A sua constitui¢do surgiu como resultado da conjugacdo de conhecimentos dos seus
socios, Dr. Rui Rodrigues, Dr. Pedro Marques e Dr. Telmo Adrego, relacionados
particularmente com as dreas do apoio a gestdo a pequenas empresas, contabilidade,
Consultoria de gestdo ao nivel da elaboragao de estudos econdmico-financeiros e projectos
de investimento.

De acordo com a Classificacdo das Actividades Economicas (Rev.2.1), as sua dreas
de actuacdo enquadram-se em:

CAE: 74140 - Actividades de Consultoria para os Negdcios e a Gestao

CAE: 74120 - Actividades de Contabilidade, Auditoria e Consultoria Fiscal

CAE: 74130 - Estudos de Mercado e Sondagens de Opinido

CAE: 74842 - Outras Actividades de Servigos Prestados Principalmente as Empresas
Diversas, N.E.
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O organograma ilustrado na Figura 1, apresenta a estrutura hierdrquica da empresa e
distingue o papel de cada interveniente dentro da mesma, sendo de destacar o papel
desempenhado ao nivel da gestdo organizacional e dos estudos econdmico-financeiros,
dreas com as quais o mestrando teve um contacto permanente. A gestdo organizacional é
executada pelo Dr. Telmo Adrego, que assume func¢des de coordenacio e dinamizacdo das
areas de Planeamento e monitorizagdo estratégica, Projectos de Investimento e Processos,
para além de assumir responsabilidades pela gestao dos projectos e pela interlocucdo com
os clientes; e os estudos econdmico-financeiros, sob responsabilidade da Dra. Maria José
Magalhaes, que coordena esta drea, com a concep¢do de planos de negdcio, andlises de
desempenho econdémico-financeiro e viabilidade prospectiva, exercendo fungdes de apoio

ao empreendedorismo e a transformacgao da ideia de negdécio em projecto empresarial.

Inicialmente a equipa da AMRConsult contava somente com trés colaboradores — os
sOcios gerentes, sendo actualmente composta por 9 colaboradores, que integram os quadros
da empresa, sendo de salientar que todos possuem habilitacdes superiores, designadamente
nas areas de Gestdo, Economia, Contabilidade, Relacdes Internacionais e econdmicas e
Engenharia.

Na seccdo 3.4. analisaremos com mais detalhe a oferta desta empresa enquadrada no

sector e regidao onde se insere.

2.2 Estagio Curricular

No ambito dos objectivos propostos para o estdgio curricular, a AMRConsult,
proporcionou ao mestrando a integracdo na drea de Gestdo organizacional (coordenada
pelo Dr. Telmo Adrego), mais propriamente na execucdo de Projectos de investimento,
tendo ocupado o cargo de assistente de projectos. Deve no entanto, ser destacado que esta
area ndo € totalmente independente e estd também directamente relacionada com a drea de
estudos Econémico Financeiros, sob a responsabilidade da Dra. Maria José Magalhaes.

As fungdes desempenhadas prenderam-se essencialmente com: 1) a elaboracdo de
Projectos de Investimento'; 2) actividades de enquadramento e andlise da oferta e procura

de consultoria.

! No ambito de candidaturas ao QREN - Quadro de referéncia estratégica Nacional; PRIME; GMS entre
outros.



Tabela 1 - Actividades desenvolvidas ao longo do estégio.

Actividades relacionadas com a elaboracio de Projectos de Investimento

O primeiro contacto com o Plano de negécios prendeu-se com a caracterizagdo da empresa, das
condicionantes da envolvente externa e da envolvente interna da empresa cliente, conduzindo a anélise dos
pontos fortes e fracos da empresa e conjugando-os com as oportunidades e ameagas proporcionadas pelo
mercado onde se encontra inserida.

Integracdo e percep¢ao do método de elaboracdo do projecto de investimento, na folha de calculo utilizada
pela AMRConsult, tendo como objectivo, proporcionar ao mestrando a capacidade de percepcionar as
andlises econdmico-financeiras e de viabilidade do projecto, efectuadas, de forma a proceder a defini¢dao
dos pressupostos especificos ao projecto e as suas implicagdes no resultado das projeccdes.

No seguimento da actividade anterior, apds aprofundar conhecimentos, as actividades desempenhadas
deram lugar a andlise de indicadores financeiros alcancados pela elaborac@o do projecto de investimento,
prosseguindo com o desenvolvimento do plano de negdcios.

Estas actividades deram lugar ao desdobramento de ricios, e andlise do impacto de varidveis na
rentabilidade do projecto, tal como a andlise da viabilidade do negécio.

Elaboragao de Plano de Negdcios redireccionado para um Franchising, com o objectivo de apresentar aos
Franchisados os resultados financeiros desta solu¢do de negdcio e a sua atractividade.

Actividades de enquadramento e analise da oferta e procura de consultoria.

Andlise estatistica e respectivo relatério a um inquérito de necessidades de formacao previstas para as
empresas da regido de Oliveira de Azeméis.

Elaboragao de inquérito para a propria AMRConsult, com a finalidade de levantamento de satisfacdo de
clientes e da imagem transmitida pela empresa, estudando metodologias de elaboragdo de inquérito,
nomeadamente com o uso de informagao do livro Mercator XXI e tendo como base, outros inquéritos.

Elaboragao de 2 guias de apresentag@o dos servigos prestados pela AMRConsult no ambito de um
programa de incentivos para a qualificacéo e internacionalizacdo das PMEs e Incentivo a Consolidacio e
ao Desenvolvimento das Empresas de Comunicag@o Social Regional e Local, referindo as condigdes de
acesso e de elegibilidade dos investimentos, tais como prazos definidos.

Elaboracdo de estudo de Benchmarking — com o objectivo de listar e evidenciar as metodologias de
trabalho de alguns concorrentes considerados como meta a alcancar, sendo necessario o recurso a
bibliografia e informagdo relevante referente as boas praticas desenvolvidas e implementadas por estas
empresas de consultoria, e que se t€m revelados factores criticos de sucesso no desenvolvimento da sua
actividade.

Elaboragdo de Relatério no qual fosse perceptivel a importincia do ScoreCard na gestdo de recursos
Humanos, tendo como bibliografia de base o livro de José Bancaleiro (2006), intitulado de Scorecard de
Capital Humano.

Fonte: elaboracdo prépria.




De entre todas as funcdes referidas, a desenvolvida com maior aprofundamento e
regularidade, prendeu-se com a execucdo de projectos de investimento, os quais sao
apresentados aos clientes sob a forma de um relatério, que sistematiza toda a informagao e
procedimentos, designado por Plano de Negdcios, Guia de acgdes estratégicas ou Estudo
de diagndstico. Na seccdo 4.2 € retratado e analisado todo o processo de elaboracido dos
projectos de investimento pela AMRConsult, sendo sugeridas alternativas a prética da

empresa no desenvolvimento deste tipo de servicos.



CAPITULO 3 - CONSULTORIA E COMPETITIVIDADE: QUE EVIDENCIAS?

3.1 A Actividade de Consultoria

De acordo com a definicdo da FEACO (Fédération Européenne des Associations de
Conseils en Organisation), podemos identificar os segmentos do mercado da consultoria
de gestdo e as diversas dreas de prestacdo de servicos. Os segmentos do mercado da
consultoria, subdividem-se em Consultoria de negdcios e em Consultoria das Tecnologias
da Informacdo, a drea de desenvolvimento e integracdo, o outsourcing € outros Servigos
prestados. Na tabela seguinte, poderemos visualizar com detalhe as dreas de prestacdo de

servicos consideradas:

Tabela 2 — Areas de prestagio de servigos, que compdem a consultoria de gestio.

Consultoria

Consultoria de negdcios Consultoria em Tecnologias da Informacéo

- Consultoria Estratégica: desenvolvimento de
planos, Fusdes e Aquisi¢des, comunicacdo
empresarial, de vendas e de marketing,
aconselhamento financeiro, etc.

Planeamento de estratégias, concepgdes e
- Gestdo de Operagdes/Organizacdo: reengenharia | operacdes de tecnologias da informacdo que
dos processos da empresa, Gestdo das relagdes com o | permitam a empresa adequar as tecnologias aos
cliente/fornecedor, Reducdo de custos e gestdo de | processos do seu negdécio.

compras ou fornecimentos;

- Gestdo de Projectos;
- Gestao de Processos de Transi¢do;

- Consultoria de Recursos Humanos: gestdo e
monitorizagdo de desempenho, reorganizacdo de
processos de compensagdes e despedimentos,
estratégia de recursos humanos, gestdo de talentos e
formacdo de executivos.

Desenvolvimento e Integracao
Desenvolvimento e aplicacdo de processos externos e internos a empresa, como sejam infra-estruturas,
tecnologias da informacdo, seguranga, etc.

Outsourcing

Outros servicos

Fonte: elaboragao prépria.
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Apés definir as dreas aprofundadas na actividade de consultoria de gestdo,
poderemos enumerar, segundo alguns autores, as caracteristicas desses servigos,
procurando desde ja fundamentar as potencialidades desta actividade, e a dinamica da
transaccdo destes “produtos”. A tabela 3 reflecte estas caracteristicas: a Intangibilidade,

Interaccdo, Heterogeneidade e Perecibilidade.

Tabela 3 — Caracteristicas dos servi¢os de consultoria identificados.

Caracteristicas dos servicos de consultoria

Autores Intangibilidade | Interac¢@o | Heterogeneidade | Perecibilidade

Clark and Salaman, 1998 X X X

Kipping 1997

Frankenhuis 1977

Berry and Oakley 1994

Fincham 1999

Soriano 2001

Soriano 2003

Simon and Kumar 2001

PP | | | R R XK
>
>
>

Kipping and Martin 2005

Sturdy 1997

R | X

Bennett and Robson, 1999

Fonte: Elaboragao prépria.

A Intangibilidade inerente aos servicos de consultoria, reflecte a incapacidade e /ou
dificuldade em avaliar a qualidade do servigo prestado, provocada por um problema de
informacdo assimétrica no processo de transac¢do, impedindo qualquer avaliacdo
qualitativa antes de ser efectuada a compra (Kipping, 1997), e mesmo apds a sua aquisi¢ao

(Frankenhuis, 1977; Berry and Oackley, 1994 e Soriano, 2003).

A Interaccdo por sua vez, define-se como a possibilidade dos clientes em conjunto
com a empresa, numa relacdo, caracterizada como continua, formularem a qualidade do
seu proprio produto. Bennet and Robson (1999A), afirmam mesmo que quanto maior a
interaccdo dos consultores com os clientes, maior serd o impacto da implementagcdo das

accgoes.

Por fim, a heterogeneidade e a perecibilidade dos servigos de consultoria € entendida

como a impossibilidade de conceber um servico e este seja consumido mais do que uma
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vez, pelo mesmo ou por outro cliente. Estas caracteristicas justificam a importincia de
servicos personalizados, justificando e revelando a dependéncia entre estas caracteristica e
a interac¢do (relacao cliente-consultor).

Ap6s tomarmos conhecimento das caracteristicas destes servigos, importa salientar
as implicagdes que estes t€ém quer para os consultores de gestdo, quer para os seus clientes.

A tabela seguinte descreve estas implicagdes, segundo o autor Clark and Salaman, 1998:
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Tabela 4 — Caracteristicas dos servigos e suas implicagdes nos consultores de gestdo e seus clientes.

Caracteristicas

dos Servigos Implicacoes para os consultores de gestio | Implicacoes para os clientes

- Impossibilidade de demonstrar
antecipadamente ao cliente a relevincia do
servigo prestado.

- A qualidade do servico s6 poderd ser

comprovada através de avaliagdes de | - Torna dificil a determinacdo da
Intangibilidade | terceiros ou no contacto e/ou experiéncias | qualidade antecipada e posterior a
passadas entre o cliente e o consultor. prestagdo do servico.

- Torna a gestdo da percep¢do um factor
importante, permitindo criar uma realidade
sobre o valor e qualidade do servico que
persuada o cliente.

- O resultado da prestag@o do servico
depende da qualidade da interacg@do

- O resultado da prestacio do servigo
com os consultores.

depende da qualidade da interaccio (relacio)

com o cliente. A . - .
- A experiéncia da interac¢do informa

Interaccao o cliente sobre a avaliacio da
qualidade antecipadamente e apds a

- A gestdo do processo da interac¢do oferece .
compra do servico.

a possibilidade de convencer os clientes do

valor e da qualidade do servico. - A qualidade § dificil de determinar

antecipadamente

- Prudéncia considerdvel na entrega do

Heterogeneidade . - Qualidade varidvel.
servigo.
- Destrui¢do do servico durante o consumo. - .
eStruie §0 cu - Impossibilidade de ser adquirido o
- - Dificuldade em ser replicado, acumulado e .
Perecibilidade mesmo Servico num outro momento

expandido durante periodos de elevada
procura.

Fonte: Clark and Salaman, 1998 (adaptado).

futuro.

Neste sentido, importa evidenciar que as caracteristicas dos produtos condicionam a
sua procura, reflectindo-se assim em factores criticos para a op¢ao de subcontratar estes

Servigos.

Primeiramente poderemos reflectir sobre a Intangibilidade, que é normalmente
visualizada como uma desvantagem, dada a subjectividade inerente ndo permitir averiguar
com exactiddo o profissionalismo com que o trabalho dos consultores € efectuado

(Soriano, 2001). Neste sentido, a qualidade do produto oferecido pelas consultoras torna-se
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dependente do processo de interacc¢do entre o consultor e o cliente, ou seja, a possibilidade
de ser estabelecida uma relacdo pessoal, de confiangca e cooperacdo com o consultor
(Simon and Kumar 2001, Kipping and Martin, 2005 e Clark and Salaman, 1998), a
avaliagdo da qualidade aferida com base na qualificacdo dos consultores (Kipping, 1997;
Clark and Salaman, 1998 e Frankenhuis, 1977), a reputacdo da consultora (Kipping and
Martin, 2005), e/ou disponibilidade de informacdo credivel sobre a sua actividade (Clark
and Salaman, 1998), permite aferir ao longo deste servigo, caracteristicas na sua

elaboragdo que permitam aos clientes ficarem elucidados sobre a sua qualidade.

No que respeita a literatura, para este sector, existem visdes distintas sobre a
disponibilidade e o desenvolvimento de estudos neste ambito. Por um lado, Mughan et al.
(2004); Soriano (2003) e Lundberg and Raia (1976), consideram que ha bastante literatura
disponivel, mas que existem dreas menos desenvolvidas (Lundberg and Raia, 1976),
nomeadamente a drea de consultoria de gestdo (Mughan et al., 2004). Por outro lado, pode
dizer-se que a auséncia de estudos empiricos sobre o tema é notéria (Simon and Kumar,
2001; Lundberg, 1997 e McLarty and Robinson, 1998), que estard ainda numa fase
bastante embriondria (Kipping and Martin, 2005) ou desenvolvida apenas em alguns
continentes (Wright and Kwon, 2006), o que podera ser justificado pelo facto de esta ser
uma actividade baseada no conhecimento das pessoas que a exercem — provocando
relutdncia na partilha de conhecimento com os seus concorrentes —, ou pelo facto de a
grande maioria das consultoras sairem do mercado nos primeiros 5 anos de vida —
contribuindo para o desinteresse na producdo de estudos académicos sobre esta actividade

(Simon and Kumar, 2001).

Assim, revela-se importante identificar e explicar os motivos para uma empresa recorrer
a uma consultora. A andlise dos trabalhos que estudam a consultoria permitiram identificar
oito motivos principais que fundamentam o recurso a este tipo de servicos: dependéncia,
incerteza, conhecimento técnico, credibilizacdo/confianga, imparcialidade/objectividade,

tempo, custo e experi€ncia de que se revestem os consultores.

Deve ser notado que os referidos trabalhos sdo na maioria de natureza tedrica ou

apreciativa, com base em estudos de caso, facto que se justifica na dificuldade de observar
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objectivamente os resultados desta actividade®. A seguinte tabela sintetiza os factores

encontrados e relaciona-os com os autores que focam no respectivo factor.

Tabela 5 — Factores que condicionam o recurso a consultores externos.

Factores Autores

Dependéncia Kipping and Martin (2005); Fincham (1999); Kipping and Mufioz
(2005); Bloomfield and Danieli (1995); Turner (1982); Lundberg and
Raia (1976)

Incerteza Mughan et al. (2004); Lundberg (1987); Berry and Oakley (1994);

Lundberg and Raia (1976); Wright and Kwon (2006); McLarty and
Robinson (1998); Kipping and Martin (2005); Moreno (2006); Kelly
(1979); Simon and Kumar (2001)

Conhecimento técnico

Simon and Kumar (2001) e McLarty and Robinson (1998) Wright and
Kwon (2006); Fincham (1999); Lundberg and Raia (1976); Appelbaum
and Steed (2004); Bloomfield and Danieli (1995); Armenakis and Burdg
(1988); Turner (1982); Soriano (2003); Soriano (2001); Moreno (2006);
Kelly (1979); Nahavandi and Chesteen (1998); Mughan et al. (2004);
Frankenhuis (1977); Chrisman and Leslie (1989); McLachlin (1999);
Brown (1943); berry and Oackley (1994)

Confianca

Armenakis and Burdg (1988); Moreno (2006)

Imparcialidade/Objectividade

Armenakis and Burdg (1988); Moreno (2006); Soriano (2001); Brown,
(1943); Kelly (1979); Appelbaum and Steed (2004)

Tempo Frankenhuis (1977); Kelly (1979); Armenakis and Budg (1988);
Appelbaum and Steed (2004)

Custo Frankenhuis (1977); Kelly (1979); Armenakis and Budg (1988); Soriano
(2003)

Experiéncia Soriano (2003); Lundberg and Raia (1976); Appelbaum and Steed

(2004)

Fonte: elaboragao prépria.

Alguns autores focam apenas um dos motivos nos seus trabalhos, enquanto que outros

identificam vdrios destes factores mencionados, assumindo que esse motivo explica o

N

recurso a consultoria, ou explorando o conceito teoricamente e/ou com base em

questiondrios. No entanto todos eles ddo um contributo e uma visdo diferente e importante

na andlise de factores condicionantes do uso de consultores externos, como se podera

visualizar pela exposi¢do tedrica seguinte:

? Sobre este aspecto serd explicado de forma mais pormenorizada mais 2 frente neste relatério.
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Dependéncia

Este motivo para o recurso as consultoras pressupde que o consultor e o cliente ja
terdo estabelecido uma relacdo comercial a priori, provocando no cliente a necessidade
incontorndvel de recorrer a consultores externos como forma de resolucdo dos seus
problemas internos. Conforme argumentam Kipping and Martin (2005), Turner (1982),
Fincham (1999) e Lundberg and Raia (1976), o recurso ao servico de consultoria permite
aos gestores das empresas colocar em terceiros as responsabilidades das suas decisdes —
por exemplo, atribuindo culpas - (Kipping and Martin, 2005 e Kipping and Muioz, 2005).
A andlise deste motivo revela-se bastante dificil, na medida em que € quase impossivel
perceber se as empresas recorrem aos consultores por estarem dependentes destes, ou se
estabeleceram uma relagdo préxima e produtiva com o consultor (Kipping and Martin,
2005). O estudo de Bloomfield and Danieli (1995) retrata esta mesma situagdo, da relagao
que podera existir entre o uso da consultoria ser indispensavel - caracterizando como um
servigo obrigatorio para as empresas terem acesso a conhecimentos indispensaveis ao seu
desenvolvimento - ou uma questdo de dependéncia, mas no entanto nao investiga estas

relagdes, cliente-consultor.

Incerteza

Lundberg (1987), Berry and Oakley (1994) e Lundberg and Raia (1976), afirmam
que a existéncia das consultoras se fundamenta na sua capacidade em reduzir as incertezas
associadas a probabilidade de as accdes dos gestores das empresas ndo surtirem qualquer
resultado. Este factor é designado como consequéncia das mudangas verificadas ao nivel
das comunicacOes e das tecnologias, inerentes ao processo de globalizacdo e que se
verificam com maior dinamismo actualmente (Simon and Kumar, 2001), sendo que por
coincidéncia ou consequéncia, durante periodos de crise econdmica é possivel constatar
estatisticamente, de forma generalizada, que a importancia dos servicos de consultoria
verificou um crescimento considerdvel (Wright and Kwon, 2006; Mclarty and Robinson,
1998 ou Kipping and Martin, 2005), o que poderd indicar algum tipo de relagdo entre as
circunstancias externas em que actuam as empresas, € a necessidade de recurso a um
agente externo (Mughan et al., 2004), e assim, a consultoria surgiria como resposta a
rapidez com que ocorrem mudancas tecnolégicas na economia. A este nivel deve ser

destacado o resultado alcancado no trabalho de Wright and Kwon (2006), que observam
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empiricamente um aumento acentuado da oferta e procura de consultoras no Japao durante
uma crise econdmica, devido sobretudo a ansiedade dos gestores em manterem 0s seus
empregos e serem sujeitos a uma grande pressdo para procederem a alteracdes dramaticas
nas empresas, o que sustenta a hipétese de a relacdo entre o crescimento da procura por
consultores externos se dever ao facto de as alteracdes no meio externo colocarem as
empresas numa posi¢cdo de vulnerabilidade e necessidade urgente de proceder a alteragdes
internas que melhorem a sua eficiéncia e produtividade. Esta construcdo de argumentos,
apesar de diferente da de Lundberg (1987), Berry and Oakley (1994), Lundberg and Raia
(1976), Simon and Kumar (2001), Moreno (2006), Kelly (1979) e McLarty and Robinson
(1998), confirma a perspectiva de que a consultoria é usada sobretudo como forma de
redugdo da incerteza, que os gestores experienciam, e oferece-lhes a percep¢ao de que t€m

o controlo sobre a gestdo das suas actividades.

Conhecimento técnico

O motivo do conhecimento técnico, compreende o recurso a consultoras como forma
de as empresas acederem aos conhecimentos mais actuais, € as melhores praticas (Wright
and Kwon, 2006; Fincham, 1999; Appelbaum and Steed (2004) e Lundberg and Raia,
1976) que lhes permitem melhorar a sua performance (Armenakis and Burdg, 1988;
Turner, 1982 e Soriano, 2003) e até mesmo adquirirem capacidade de desenvolvimento
interno, (Nahavandi and Chesteen, 1998 e Mughan et al., 2004), tanto no curto como no
longo prazo (Soriano, 2001).

Os resultados de Simon and Kumar (2001), McLarty and Robinson (1998), Moreno
(2006) e Kelly (1979), s@o reveladores da relacdo entre a necessidade de acesso a
conhecimento e o recurso a consultores, uma vez que estes verificam que as empresas
recorrem a externos, principalmente para solicitarem auxilio ao nivel de tarefas para as
quais ndo tém capacidade, ndo sdo especialistas ou identificam falhas internas (Chrisman
and Leslie, 1989), ou seja, a razdo mais comum para empregar um consultor € superar as
potencialidades “in-house” que s@o normalmente limitadas para assegurarem um projecto
(Frankenhuis, 1977); assim como Wright and Kwon (2006) que refere que este servico,
juntamente com o IDE, € o principal meio de difusdo das melhores praticas de gestao,

ideias e modelos organizacionais existentes nas empresas.
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Este factor de conhecimento indispensdvel, (Bloomfield and Danieli, 1995) estd na
origem do recurso a consultoria externa, conforme afirma Fincham, (1999), as consultoras
sdo a principal fonte do conhecimento, e, uma vez adaptada uma nova técnica numa
empresa cliente, ou um método de gestdo que a torne relativamente mais produtiva, as
restantes empresas, que ndo adquirirem esse conhecimento técnico Unico € ndo o0s
implementarem (Mclachlin, 1999; Brown, 1943 e Berry and Oakley, 1994), serdo menos
produtivas e sairdo do mercado, pelo que, de acordo com esta perspectiva, a existéncia das

consultoras é em si proprio, um factor suficiente para criar a procura dos seus servigos.

Confianca
Por sua vez, a confianca quanto ao conhecimento transmitido é também de grande
relevancia (Armenakis and Burdg, 1988; Moreno, 2006), principalmente, na relacao

estabelecida entre cliente-consultor, tal como na capacidade técnica que apresentam.

Imparcialidade/Objectividade
Destes profissionais, espera-se que sejam objectivos, quer no aconselhamento e accoes
sugestionadas, quer na transmissdo e partilha de conhecimentos (Moreno, 2006), ndo
complicando o que pode ser facilmente transmitido e percepcionado pelo cliente.
De acordo com Armenakis and Burdg (1988) e Appelbaum and Steed (2004), estes
sdo factores essenciais quando se pondera recorrer ou nao a estes servigos externos. A
imparcialidade que o consultor deverd respeitar (Moreno, 2006), prende-se com a
capacidade de a empresa de consultoria ndo beneficiar os seus conhecidos ou cooperantes,
em detrimento do seu cliente e a capacidade de realizar accdes que reflictam uma visdo
exterior e independente a empresa (Soriano, 2001) demonstrando liberdade de accdo,
caracterizada pela facilidade de referir verdades desagraddveis (Brown, 1943 e Kelly,
1979), mas objectivas. Nesta medida, os consultores externos apresentam vantagens
quando se necessita de um conselho critico/ objectivo, pois nos recursos internos da
empresa cliente, esta visdo serd melhor aceite, proporcionando menor resisténcia a

mudancga (Kelly, 1979).
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Tempo

Frankenhuis (1977); Kelly (1979); Appelbaum and Steed (2004) e Armenakis and Budg
(1988), referem que um dos aspectos relevantes para o recurso a consultores externos € a
falta de tempo por vezes da administracdo da empresa cliente, para disponibilizar ao
projecto. Dai que recorram a consultores externos de forma a obterem um recurso que se

disponibilize a tempo inteiro ao seu projecto.

Custo

O factor custo € associado a insustentabilidade de a curto prazo, afectar recursos
internos ao projecto, quer quando seja necessdrio dar formacdo aos trabalhadores para
adquirirem os niveis técnicos necessarios (Frankenhuis, 1977; Kelly, 1979 e Armenakis
and Budg 1988), quer quando seja necessdrio por pouca duracdo, afectar um trabalhador
interno nessa funcao de consultor interno a tempo inteiro. Ao invés desta op¢do, surge com
maior facilidade a possibilidade de subcontratar servigos especializados que ajudem a
empresa a resolver os seus problemas e a melhorarem a sua performance, com custos
menos elevados (Soriano, 2003 e Frankenhuis, 1977), mas que no entanto, s6 se justificam
em projectos de pequena dimensao e dura¢do (Frankenhuis, 1977). No caso de projectos de
longa duracdo seria mais rentdvel afectar recursos internos da empresa, na medida em que

seria bastante dispendioso, afectar um consultor externo por um periodo de tempo

prolongado.

Experiéncia

As empresas recorrem a profissionais especializados com experiéncia (Appelbaum
and Steed, 2004) de forma a que haja capacidade para assumir qualquer responsabilidade
pela tomada de decisdes (Soriano, 2003) factor este também muito relacionado com a
obtencdo de conhecimentos técnicos apartir da prética. Neste sentido, o consultor por sua
vez € o elo de ligacdo entre a teoria e a pratica, utilizando uma grande variedade de
métodos e técnicas que traduzem a teoria em implicagdes especificas. A continua aplica¢ao
da teoria no processo de mudanga organizacional e no seu desenvolvimento, faz com que
haja necessidade de se criarem novas metodologias, mais eficazes (Lundberg and Raia,
1976), as quais advém de um conhecimento profundo em determinadas areas chave para a

organizacdo, alcangada através da experiéncia de cada consultor.
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Apo6s termos percepcionado todos os factores de relevancia que os clientes deverdo
ponderar no recurso a consultores externos, poderemos avaliar quais serdo os aspectos
tidos em conta na escolha de um consultor. Quanto a dependéncia, é indubitdvel a sua
influéncia negativa no recurso a consultoria, o que segundo Soriano (2001), seria
ultrapassado caso o cliente procurasse uma consultora em que a relacdo cliente-consultor
se reflectisse principalmente na assimilacdo e transferéncia de conhecimentos € ndo como
transaccdo destes, com o intuito de para além de anular a dependéncia, aumentar as suas
capacidades (Brown, 1943 e Berry and Oakley, 1994), e proporcionar desenvolvimento
futuro (Soriano, 2003). Ou seja a fase de pds-aconselhamento e a obten¢do de resultados
depende da adopcao e implementacdo destas medidas sugestionadas pelos consultores, por
parte dos clientes (Frankenhuis, 1977), o que segundo Sturdy (1997), os fracassos sdo
resultado de falta de preparacdo do cliente para implementar as ac¢des sugeridas. O que
reflecte que a relacdo cliente-consultor, poderd ser considerada um factor de ponderagao,
entre adquirir ou ndo estes servi¢os. Pode assim depreender-se também pelos factores, as
caracteristicas que os consultores devem possuir’. Naturalmente o que os clientes procuram
com a consultoria é a dedicagdo de um consultor, para diagnosticar a empresa, para que
seja concebido um plano que garanta o sucesso do seu cliente e que este seja capaz de
executar. Ou seja, procuram num consultor externo o papel de um consultor de mudanca e
de obtencdo de resultados (McLachlin, 1999), determinando se as acgOes estratégicas
adoptadas pela empresa estdo correctamente a ser implementadas para a obtengao dos seus
objectivos (Moreno, 2006), através do tempo que disponibilizam ao projecto e do
conhecimento técnico que possuem, ser superior ao existente no interior da empresa-

cliente.

3 E dos temas mais analisados na literatura.
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3.2 A Performance organizacional e consultoria

O paradigma PMES/Consultoria de gestdo, oferece uma perspectiva de ganho, e de
criacdo de valor, gerada pela possibilidade de desenvolvimento de redes de conhecimento e
partilha de experiéncias, através do estudo de Mughan et al. (2004). Num mercado cada
vez mais globalizado, é fundamental fazer face a incerteza, mudanga e intensificacdo da
concorréncia, de forma a garantir a sua permanéncia no mercado, através de uma posicao
mais competitiva, fruto de uma melhoria continua, encontrada por muitas empresas, na
consultoria externa (Soriano, 2003). 4

Sendo a consultora a principal fonte de conhecimento para as empresas (Fincham,
1999), podemos ir mais longe e afirmar que a competitividade versus habilidades e
competéncias, trabalham em paralelo e com um mesmo propésito (Soriano, 2003 e Kumar

et al., 2000).

Interessar-nos-4 compreender quais os factores que levariam uma empresa a tornar-
se mais competitiva, ou seja, a melhorar a sua performance e a permanecer no mercado de
forma mais sustentdvel, nomeadamente se alcangcam o seu objectivo quando recorrem a
consultores externos, ou seja, hd um impacto positivo esperado pelos clientes,
relativamente a relacdo consultoria/performance, (Lambrecht and Pirnay, 2005),
contribuindo para uma melhor compreensdao dos factores que poderdo ser utilizados em
estudos sobre o impacto das consultoras nas actividades das empresas, sensibilizando os
leitores para os aspectos complementares, que poderdo fundamentar a procura por estes
servigos. Desta forma, se esta actividade sobrevive da necessidade das empresas em
melhorarem o seu desempenho e da capacidade que t€ém em tornd-las mais eficientes
perante todos os seus concorrentes, € necessdrio averiguar quais sdo esses factores
essenciais a uma organizagio para esta manter ou garantir a sua sustentabilidade a Longo

Prazo, sendo destacados os factores considerados impulsionadores da competitividade

(performance) das empresas.

Apesar de alguns autores considerarem a competitividade dificil de definir e
abdicarem de o fazer de forma concreta (Siggel, 2006 e Porter, 2003), ha outros autores

que julgam ser possivel defini-la, aplicando-a a um assunto especifico sobre o qual se
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pretende estudar (Ketels, 2006). E assim sendo, a competitividade de uma empresa (a nivel
microeconémico) implica a capacidade em oferecer produtos e/ou servigos de forma mais
eficaz e efectiva que os seus competidores mais relevantes, conseguindo manter-se no
mercado de forma sustentdvel - a Longo Prazo (Depperu and Cerrato, 2005 e Siggel,
2006), pois, caso as organizagdes nao melhorem a sua performance, € ndo tenham em
conta todas as mudancas e incertezas do mercado, mais tarde ou mais cedo deixardo de

existir (Krugman, 1994).

Como se poderd visualizar na tabela seguinte, a maioria dos autores impulsiona ou
mede a competitividade através de indices de Inovacdo/Tecnologia, no entanto este aspecto
ndo se reflecte coerente quando utilizado exclusivamente e para além de considerar o
factor inovacdo como impulsionador da competitividade, existem ainda outros factores
como a qualificacdo de recursos humanos, a produtividade, a reducdo dos custos de
producdo e a qualidade dos produtos desenvolvidos pela empresa, que em conjunto
contribuem para o aumento e criacdo de vantagens competitivas sustentaveis e consequente

melhoria da sua performance.

* Estas razdes para a procura por servicos de consultoria, foram expostas na sec¢do anterior.
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Pela andlise da tabela 6 e os respectivos autores, pode verificar-se de entre eles, que o
principal factor de desenvolvimento da performance das empresas, aqui mencionada como
competitividade, é a Inovacdo/Tecnologia. E este factor segundo esses autores poderd ser
medido através de investimentos efectuados em I&D, com o intuito de gerarem
conhecimentos técnicos, que proporcionem capacidades de ocasionar mudancas nas
caracteristicas de uma industria, que lhes permita fazer face as incertezas e
desenvolvimentos do mercado. No entanto, Cooke (2002) e Mohamed (2005), foram bem
mais longe, e para além de encararem a inovag¢do por si s6 como desencadeador de
competitividade, consideraram que ¢ necessdaria capacidade de absorcdo deste
conhecimento, para que num futuro proximo se alcance um retorno elevado e uma
diferenciacdo inigualdvel. Assim, fazem uma chamada de atenc@o para a importancia do
investimento em formacao dos recursos humanos na absorcao das inovagdes. Desta forma,
colaboradores com maiores qualificacdes e formagdo em dreas multidisciplinares
conseguem adaptar-se mais facilmente as mudancgas exigidas pelo mercado, melhorando
niveis de produtividade, reduzindo até custos de producao unitirios (Cmg), o que lhes
permitird posicionar-se acima das empresas que concorrem consigo no mesmo mercado

alvo, assimilar a inovagdo e potenciar a sua criacao.

Na falta de recursos com qualificacdes, no interior da organizagdo, como tem vindo a
ser exposto neste relatorio, as empresas terdo de socorrer-se de conhecimentos técnicos e
especializados, proporcionando-lhe as condi¢cdes necessdrias ao fomento da
competitividade, o que justifica a teoria de Soriano (2003), de que a competitividade e as
habilidades e competéncias, trabalham em paralelo e que no recurso a estes servigos de
consultoria, as empresas esperam melhorias na sua performance (Lambrecht and Pirnay,

2005), quando através destes, tém acesso a conhecimento técnico.

A conclusdo que se pode retirar € que as empresas de consultoria surgiram e se
desenvolvem de acordo com as necessidades especificas das empresas, no objectivo que

estas tétm em serem competitivas.
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De acordo com diversos autores, estudiosos do sector da consultoria, podemos
constatar que existem varios estudos que relacionam consultoria com performance
organizacional, nomeadamente os de (Chrisman and Leslie, 1989; Nahavandi and
Chesteen, 1988; Armenakis and Burdg, 1998; Kumar et al., 2000 e Bracker and Pearson,
1985), havendo autores que para além de se referirem ao impacto da consultoria na
performance, também denominam o seu contributo como “eficiéncia” e reconhecem que
uma das razdes da procura por servicos de consultoria € mesmo o impacto positivo
esperado pelos clientes na sua performance (Lambrecht and Pirnay, 2005). No entanto,
poucos dos autores analisados nesta revisao de literatura, apuram o seu impacto (positivo,

negativo ou nulo), quantitativamente.

Apesar de o estudo elaborado por Bracker and Pearson (1985), evidenciar a existéncia
de casos em que ndo sdo apurados quaisquer beneficios no uso destes servicos, de acordo
com Kipping and Martin (2005), Turner (1982), Fincham (1999) e Lundberg and Raia
(1976), é reconhecida a existéncia de casos de insucesso relativamente ao uso de
consultores externos e que colocam em causa os procedimentos e por vezes os resultados
desastrosos associados a este tipo de servigos. No entanto, ha autores que nos seus estudos
revelam metodologias de andlise deste impacto. Por exemplo, uma quantidade razoavel de
literatura fundamenta a importancia dos consultores na melhoria do desempenho financeiro
das empresas, que pode ser medido pela evolu¢do das vendas (Bracker and Pearson, 1985),
como pelo crescimento da taxa de poupanga dos custos (Lambrecht and Pirnay, 2005), pela

evolucdo do lucro e da quota de mercado (Kumar et al, 2000).

Chrisman and Leslie (1989), utilizam o racio das estimativas de crescimento dos
clientes, obtido a custa da assisténcia prestada pelas consultoras sobre as suas vendas.
Medidas estas, consideradas pelo autor como subjectivas, mas utilizadas por for¢a da
auséncia de melhores métodos. O trabalho de Armenakis and Burdg (1998), destaca que
uma possivel forma de avaliar o sucesso das recomendacdes elaboradas pelos consultores é
se os clientes recorrem novamente aos seus servicos. Ha ainda autores, que utilizam
questiondrios e referem que uma das razdes que pode estar na origem dos enviesamentos
dos seus resultados € o facto de ndo ser possivel recorrer a informacdo objectiva sobre o

referido impacto (Nahavandi and Chesteen, 1988), ao que Lambrecht and Pirnay (2005),
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complementam, referindo que existe efectivamente relagdes positivas no desempenho geral
de uma empresa que recorre a estes servicos, mas que no entanto, por vezes € impossivel
de as quantificar. Na andlise do seu estudo, em termos quantitativos, ndao foram
encontradas evolugdes significativas nos indicadores financeiros e no volume de negdcios,

antes e ap0s o recurso a estes servicos (Lambrecht and Pirnay, 2005).

Para além dos impactos quantitativos, Lambrecht and Pirnay (2005), evidencia aspectos
positivos inerentes por exemplo, ao contributo constituido quer pela capacidade de resolver
problemas futuros de forma auténoma, quer pela satisfagdo dos trabalhadores (Kumar e tal.
2000). Assim, defende-se que o impacto desta actividade na performance dos seus clientes

podera ser determinado quer de forma quantitativa quer de forma qualitativa.

Do estudo de Lambrecht and Pirnay (2005), e da revisdo de literatura efectuada,
concluimos uma nova lacuna na literatura. Para além de ndo haver estudos significativos
que concluam sobre a relacdo consultoria/performance, nao existem estudos que
contemplem ambas as dimensdes, quantitativa e qualitativa. Este autor, revela que, para
além de aspectos macroecondmicos (criacdo de maior volume de negdcios e de emprego),
dever-se-ia analisar essencialmente aspectos microecondmicos, ou seja, aspectos que a
empresa cliente considere como melhorias da sua performance - objectivos inerentes e
personalizados aos empresdrios e a PME que recorre a estes servigos. Por exemplo, como
refere Kumar et al (2000), através da satisfacdo dos servigos prestados as empresas clientes
das consultoras, é avaliado o sucesso das suas recomendacdes, numa altura em que de
acordo com a perspectiva deste autor, se defende que o recurso a consultores externos,

promove a competitividade e a melhoria da performance organizacional.

No capitulo seguinte, poderemos visualizar através da andlise da oferta-procura,
como tém evoluido as dreas de negdcio das empresas de consultoria, € as dreas nas quais
foram pedidos aconselhamentos e acompanhamento externo, como via de
desenvolvimento. Percepcionando-se de alguma forma, nos tempos que correm, que a
inovacao/tecnologia € o factor impulsionador das empresas no recurso ao aconselhamento

externo.
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CAPITULO 4 - EVOLUCAO DO SECTOR DA CONSULTORIA E CASO DE ESTUDO

4.1. Evolugdo dos Servigos de Consultoria na Europa e em Portugal

O recurso a actividades de consultoria, coincidiu com o surgimento da producdo de
bens e servigos, apesar de sO ter sido salientada a sua importancia apos 1900, com a
consciéncia e percepcao de que estas actividades proporcionam melhorias na performance
de uma organizagdo. Apds estas constatagdes por parte das organizagdes ao redor, iniciou-
se um processo de imitagdo mutua (Armenakis and Burdg, 1988), em que todas as
organizacdes procuravam as melhores praticas para o desenvolvimento da sua actividade.
Nos dias que correm, € vulgarmente designada por “prestacdo de servicos especializados”,
com o objectivo de ajudar e aconselhar as empresas na tomada de decisdes e representando
um dos sectores mais dinamicos a nivel europeu (Soriano, 2003). Este dinamismo de que
se revestem as empresas de consultoria, sdo reflectidas nas constantes mudangas em termos
de oferta de servigos, (Armenakis and Burdg, 1988 e Beyers, and Lindhal, 1999), o que
implica, a constante atengdo ao mercado, principalmente no uso da Tecnologia, como
forma de garantir que esta disponibilidade de servicos, vao de encontro as necessidades dos

seus clientes.

No caso concreto de Portugal, as actividades de consultoria surgiram em 1940, sendo
no entanto de evidenciar dois periodos de maior crescimento desta actividade, durante os
anos 60 e mais consistentemente a partir de meados de 1980. Este aparecimento tardio de
actividades de consultoria em Portugal relativamente a Unido Europeia, € explicado pelo
nivel relativamente baixo do desenvolvimento econémico do pais.

Nesta altura, a consultoria de gestdo e os servicos financeiros prestados pelas
consultoras, ndo eram um estimulo para o desenvolvimento dos negdécios, dado que as
empresas eram essencialmente de média e pequena dimensdo e o seu sucesso era baseado
em produtos de baixa qualidade e mao de obra barata, assim, s6 as grandes empresas
demonstravam interesse em novos modelos de gestdao (Amorim, 1999b). No entanto, apos
1974, com a queda da ditadura Salazarista, houve grandes mudangas politicas, econdmicas
e sociais que afectaram o decorrer deste mercado, € as empresas sentiram maior
necessidade de servigos de gestdo, externos a sua empresa, o que se intensificou em 1986,

com a entrada de Portugal na Comunidade Europeia, pois a medida que o tempo passava,
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crescia a complexidade organizacional e as empresas cada vez mais tiveram que fazer face
a esta incerteza, procurando solucdes especificas, que por sua vez eram disponibilizadas
por consultores externos (Amorim, 2000; Amorim, 1999b; Kipping and Amorim, 1999;
Lundberg 1997; Berry and Oakley, 1994 e Lundberg and Raia, 1976), a intensificacdo do
processo de globalizacdo e a exposi¢do das empresas a niveis de concorréncia cada vez
mais, superiores, proporcionou as empresas que competissem lado a lado com outras de
igual ou maior dimensdo e com caracteristicas mais atractivas dos seus produtos, o que vai

de encontro ao anteriormente referenciado na sec¢do 3.1 com a revisao de literatura.

Entretanto, todas estas condicionantes da envolvente externa, proporcionaram a
entrada de consultoras estrangeiras e a criacdo de consultoras nacionais de pequenas
dimensdes, apesar de em 1999, em Portugal, a dimensdo do mercado dos servigos de
consultoria ser ainda bastante reduzida e de entre as empresas que recorriam a estes
servicos, fazerem-no maioritariamente para obterem orientagdes ao nivel da
implementagdo de novas tecnologias. Assim, o volume de negdcios das consultoras ndo era
muito representativo no PIB portugués em 1999 (0,41%), e as consultoras de maiores
dimensodes presentes em Portugal, eram de origem estrangeira (Amorim, 1999a). Apoés
confrontar dados do INE (2006) e Amorim (1999c), podemos no que se refere a
distribuicdo geografica de empresas de consultoria, afirmar que aproximadamente 60%, se
encontram em Lisboa, seguindo-se a regido norte com aproximadamente 20% de empresas

aqui sedeadas.

Nesta seccdo  proceder-se-4 a  andlises  estatisticas que  permitirdo
comprovar/contrapor parte do que foi afirmado sobre o mercado das consultoras e
complementar as conclusdes de Amorim (1999a), com as informacdes recolhidas na

FEACO para o ano de 2000 e 2005 e INE para o ano de 2004 e 2005.
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- Numero e Dimensao das empresas do sector da consultoria:

Grafico 1 - Consultoras de Gestido (2000)
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Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2000.

O grafico 1 evidencia o facto de, em 2000, Portugal ser composto por relativamente
poucas consultoras no mercado (800 empresas), e serem na maioria de pequena dimensao
(680 sao PMEs). No entanto, como se podera verificar pelo grafico seguinte, a evolugao do
nimero de empresas de consultoria, revela uma evolu¢do muito significativa desta

actividade, no decurso de 5 anos:

Grifico 2 - Consultoras de Gestdo (2005)
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|
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Reino
Alemanha Unido* Franca

Austria* | Portugal Suigca Hungria Grécia

@ Consultoras 14000 6000 9250 350 1000 4250 600 468 162 480 885

Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2005-2006.
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No gréfico 2, é possivel perceber essa evolugdo positiva em Portugal no que se refere

ao ndmero de consultoras, sendo que em 2005 era composta por 4250 empresas no sector,

representando de entre todos os paises analisados, 0 que mais cresceu com base nesta

varidvel, e com base em dados da FEACO para 2005, podemos afirmar que o nimero de

consultoras de pequena dimensdo (PMEs) presentes no mercado portugués era de 3800,

enquanto que o nimero de consultoras de grandes ou média dimensdo eram de 450

(informagdes ndo expressas no grafico 2).

Em termos absolutos, o Mercado portugués de consultoria ndo tem qualquer

representatividade de entre os paises analisados, sendo na Alemanha, Reino Unido, Franca

e Espanha onde os servigos prestados por este tipo de empresas sdo mais representativos.

Confrontando 949 milhdes de euros referentes a Portugal com valores como: 19.700,

18.008, 5.860 e 6.894 milhdes de euros, respectivamente.

Griéfico 3 — Total de Prestacdes de Servigcos (2000)
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Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2000.
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Griéfico 4 — Total de Prestactes de Servicos (2005)
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Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2005-2006.
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A andlise dos valores absolutos da prestacdo de servigos apresentadas nos graficos
anteriores, (grafico 3 e 4), pretende apenas confirmar a dimensao dos mercados em estudo
e a pouca representatividade do mercado portugués em ambos os anos analisados, 2000 e

2005.

Grifico 5 — Total das Prestagcdes de servicos (2000 e 2005)
1,20

1,00 A

0,80 -

0,60 -

% PIB

0,40 -

0,20 A1

1

Grécia | Roménia | Eslovénia

Reino
Unido

Austria | Portugal Hungria

Alemanha Franca | Espanha

0,10 0,21 0,25
0,23 0,11 0,44

0,29 0,43
0,64 0,74

0,39 0,16
0,10 0,27

0,31 0,17
0,40 0,40

0,19
0,39

m 2000 0,48 0,90 0,44
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Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2000.
FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2005-2006.

O grafico 5 confirma os valores alcangados por Amorim (1999a), no que concerne ao
peso do volume de negdcios das consultoras no PIB portugués, mas por comparacao com

os valores alcancados por outros paises, € possivel perceber que, de entre os paises
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analisados, Portugal apresenta valores representativos no seu PIB’. Nomeadamente em
2000, o peso deste sector no PIB era de 0,29% e no ano de 2005, o peso do volume de
negdcios das consultoras, no PIB portugués, foi de 0,64%, representando apés a Alemanha
o pais com maior taxa de crescimento desde o ano 2000, e apresentando grande
representatividade destas actividades em relacdo aos restantes paises da Unido Europeia
aqui representados, contrapondo os 0,64%, contra os 1,02% do Reino Unido, 0,88% da
Alemanha, 0,74% da Suica e 0,65% da Franga. Conclusdes também retiradas pela andlise
do INE (2006), em que ¢é reflectido para os anos de 2004 e 2005 o elevado crescimento do
volume de negécios para as actividades de consultoria para os negdcios e a gestdo'",
contabilizando-se um crescimento de 73,97% neste biénio e no que se refere a prestacdo de

servicos, este crescimento ainda se demonstrou superior, nomeadamente 78,42%.

- Evolugdo dos servigos prestados:

De acordo com a classificacdo das dreas de servigos prestados, mencionadas pelos
relatérios da FEACO, anteriormente definidas, na seccao 3.1, podemos avaliar a sua
evolucdo, sendo apenas reflectido nos graficos para facilidade de andlise o detalhe dos

servicos referentes 4 consultoria de negdcios:

Griéfico 6 — Servigos de Consultoria de Negocios (2000)

120,0%
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60,0% | g
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Alemanha | Reino Unido Franca ltélia Portugal Hungria Grécia Roménia Eslovénia
@ Consultoria Recursos Humanos 4,6% 4,3% 12,0% 8,0% 15,0% 20,5% 4,0% 24,0% 10,0%
@ Gestédo Transicdo 3,0% 2,0% 0,0% 6,0% 6,0% 5,0% 2,0% 2,0% 4,0%
O Gestéo Projecto 9,0% 3,9% 11,0% 3,0% 8,0% 12,0% 23,0% 10,0% 3,0%
B Operagdes/Organizagédo 12,5% 19,6% 15,0% 9,0% 6,0% 13,5% 17,0% 7,0% 4,0%
| Estratégia 26,5% 20,2% 33,0% 37,0% 30,0% 39,0% 27,0% 54,0% 70,0%

Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2000.

? Para uma conclusdo mais credivel sobre este aspecto devem ser calculadas e analisadas as taxas de
crescimento das prestagdes de servigos das consultoras nos diversos paises e as respectivas taxas de
crescimento do PIB ao longo destes anos.

1 De acordo com a Rev. 2.1, da Classificag¢do das Actividades Economicas.
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Griéfico 7 — Servigos de Consultoria de Negdcios (2005)
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@ Gestao Transicdo 6,1% 6,7% 5,0% 6,5% 4,0% 3,7% 1,9% 5,0% 4,0%
O Gestao Projecto 6,8% 10,8% 3,0% 1,5% 3,0% 14,6% 24,8% 15,0% 4,0%
B Operagdes/Organizagao 9,7% 4,8% 18,0% 30,0% 7,0% 20,4% 19,9% 5,0% 23,0%
B Estratégia 20,2% 9,0% 8,0% 10,0% 6,0% 15,5% 13,9% 5,0% 36,0%

Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2005-2006.

Como se pode verificar no grafico 6, no ano 2000, de todos os servicos oferecidos, os
mais solicitados as consultoras portuguesas sao os referentes a Estratégia, com um peso de
30.0% no total de servigos deste sector e a Consultoria em Recursos Humanos, reflectindo
em Portugal um peso de 15.0%. Essa predomindncia também se verifica para os restantes
paises analisados, ndo obstante a solicitacdo de servicos de consultoria no ambito das
Operacdes/Organiza¢do na Alemanha (12,5%) e no Reino Unido (19.6%) e de Gestdo de
Projectos na Grécia (23.0%). Podemos afirmar que neste ano em andlise, as actividades

com maior procura seriam para todos os paises analisados, a Estratégia.

No entanto, importa evidenciar as alteragdes na oferta e procura destes servigos, e
para tal serd confrontado os valores referentes ao ano 2000 com os de 2005, devendo ser
destacado em Portugal um tnico aumento na solicitacdo de servigos de consultoria no
ambito das Operag¢des/Organizacdo, registando um peso de 7% (crescendo 1%), a
diminuicdo da Consultoria de Recursos Humanos, de 15% para 8% e os servicos de
Estratégia que se reduziram de 30% para 6%, tal como nos restantes paises. Estas
alteracOes significativas na oferta de servicos reflectem a dinamica de que se reveste o
sector e que foi anteriormente defendida por Soriano (2003), Armenakis and Burdg (1988)
e Beyers and Lindhal (1999). A maior mudanga, como se poderd visualizar nos dados
inerentes aos graficos 6 e 7, € o caso da Roménia, no qual hd uma quebra da area de

estratégia de 49%.
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Importa destacar as &4reas que maior crescimento verificou, € que ndo sdo
representadas graficamente, sdo nomeadamente o Outsourcing e a consultoria em
Tecnologias da Informacao, apesar de 34% se enquadrar na rubrica outros servi¢os, no

caso concreto de Portugal.

No ambito das Operacdes/Organizacdo verificou-se ser um dos principais servigcos
requisitados as consultoras presentes na Franga (18.0%), Itdlia (30.0%), Hungria (20.4%),

e Eslovénia (23.0%), apesar do ténue crescimento em Portugal.

- Tipologia de Clientes que solicitam estes servicos:

Griéfico 8 — Servigos de Consultoria de gestdo (2000 e 2005)
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Indistria Retalho Energia Outros
Financeiros s e Media 9 Viagens Plblica
| 2000 10,0% 20,0% 12,0% 15,0% 5,0% 3,0% 15,0% 20,0%
@ 2005 9,0% 32,0% 12,0% 12,0% 11,0% 6,0% 5,0% 13,0%

Fonte: FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2000.
FEACO, Survey of the European Management Consultancy Market, 2005-2006.

Relativamente aos sectores que mais recorrem aos servigos prestados pelas
consultoras presentes em Portugal é possivel observar no griafico 8 que as empresas da
Indistria s@o as que destacadamente mais recorrem a esses servicos, verificando essa
solicitagdo um aumento em acentuado em 2005 (32.0%) relativamente ao ano 2000.

(20.0%).

O estudo de Amorim (1999a), alcanga resultados que complementam a andlise
gréafica elaborada anteriormente, concluindo, com base em respostas a questiondrios, que as

empresas portuguesas pertencentes ao sector industrial e as empresas que possuem
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colaboradores com mais formagdo sdo as mais provdveis a solicitar os servigos de

consultoria, mas estes resultados podem ser influenciados pela predominancia de empresas

do sector industrial na amostra. Nomeadamente, 67,4% das empresas que recorrem a

servicos de consultoria solicitam-no a uma consultora composta por capitais de origem

estrangeira € 47,9% a consultoras nacionais (28,3% das quais sdo de pequena dimensao) —

tabela 7 —, o que implica que algumas empresas recorram a consultoras nacionais e

estrangeiras.

Tabela 7 — Tipo de consultoras solicitadas

%
Consultoras internacionais 67.4
Consultoras nacionais, das quais: 47.9
Consultoras nacionais pequenas 28.3
Consultoras nacionais grandes 19.6
Consultoras individuais 19.6
Instituicio académica / de investigagio 8.7
Instituicdo financeira 10.9
Associacio professional / técnica 11.0
Instituigao publica 4.3

Fonte: adaptado de Amorim (1999a)

Das empresas Multinacionais inquiridas e presentes em Portugal 61,1% recorrem aos

servicos das consultoras nacionais, 44,4% das quais, recorrem a empresas de consultoria de

pequena dimensdo e apenas 39.3% das empresas nacionais recorrem aos servicos das

mesmas consultoras — tabela 8.

Tabela 8 — Tipo de consultoria solicitada por tipo de empresa (nacional ou Multinacional)

Nacional EMN
Consultoras internacionais 60.7 77.8
Consultoras nacionais, das quais: 39.3 61.1
Consultoras nacionais pequenas 17.9 44.4
Consultoras nacionais grandes 21.4 16.7
Consultoras individuais 17.9 22.2
Institui¢do académica / de investigacio 10.7 5.6
Instituicdo financeira 10.7 11.1
Associagdo profissional / técnica 7.1 16.7
Instituicdao publica 7.1 0.0

Fonte: Adaptado de Amorim (1999a)
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Como se poderd visualizar na tabela 9, as dreas em que as consultoras t€m mais
impacto nas empresas que recorrem aos seus servigos, sdo os sistemas de qualidade
(43.5%), as tecnologias da informacgao (52.2%) e os processos e operagdes (41.3%) e,
comparativamente as empresas multinacionais presentes em Portugal, as empresas
nacionais recorrem bastante mais aos servicos das consultoras para obterem
aconselhamento ao nivel da estratégia que devem adoptar (51,2% contra 16,7%) — tabela

10.

Tabela 9 — Areas de intervengdo, solicitadas as consultoras

%
Sistemas de qualidade 43.5
Tecnologias da informagao 52.2
Processos e Operagoes 41.3
Estratégia 34.8
Organizagio 30.4
Gestao de recursos humanos 21.0
Formacio 229
Estudos de Matketing / Mercado | 19.6
Gestao da cadeia de valor 15.2
Financeira 13.1
Carteira de negdcios 8.7

Fonte: Adaptado de Amorim (1999a)

Tabela 10 — Areas de intervencio, solicitadas as consultoras segundo a tipologia das empresas inquiridas

Nacionais | EMN

Sistemas de qualidade 49.9 47.2
Tecnologias da informacao 51.2 41.7
Processos e Operacdes 40.0 41.7
Estratégia 51.2 16.7
Organizacio 37.7 25.0
Gestdo de recursos humanos 24.4 19.5
Formacdo 20.0 25.0
Estudos de Marketing / Mercado 23.4 11.1
Gestdo da cadeia de valor 20.0 83

Financeira 17.7 11.1
Carteira de negdcios 20.0 0.0

Fonte: Adaptado de Amorim (1999a)

No que se refere a inovacdo em particular, a referida autora analisa o conceito e
conclui que, das empresas inquiridas as que possuem maior nimero de inovagdes sao as

que mais recorrem aos servigos de consultoria e que segundo Strambach (2001), as areas
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em que as consultoras mais contribuem € na adopgio e implementa¢do da inovacdo — isto
implica que os processos de aprendizagem que ocupam bastante tempo e implicam
bastantes recursos no alcance de inovagdes podem ser em parte ultrapassados se as

empresas acederem a estes servigos.

Outro aspecto focado e analisado por Amorim (1999a), s@o os principais obstaculos a
implementacdo dos servicos prestados pelas consultoras — tabela 11 — concluindo que a
resisténcia interna a mudancga e a falta de capacidades dos gestores para interpretar a
informacdo e se relacionarem com os consultores sdo os principais factores. Isto é
sinénimo de que o papel desempenhado pelo consultor limitava-se nesta altura, em
Portugal, ao de sugestdo de alteracdes, sendo-lhe vedado o planeamento e a implementacao
das acgdes estipuladas, na empresa que solicitou os servigos de consultoria, limitando a
transferéncia de conhecimentos, daqui se depreende a importancia e caracteristica de que
se revestem estes servicos de consultoria, nomeadamente através da interaccdo cliente-

consultor, defendida por Kipping and Martin (2005); Simon and Kumar (2001); Fincham
(1999) e Clark and Salaman (1999).

Tabela 11 — Principais Problemas a implementagdo das ac¢des sugeridas pelas consultoras

%
Resisténcia interna 2 mudanga 43.0
Falta de capacidades internas 28.0
Falta de envolvimento interno 16.0
Falta de coordenacdo com a equipa do projecto | 11.0

Fonte: Amorim (1999a)

Estes resultados sao importantes no ambito deste relatério, uma vez que permitem as
empresas de consultoria, em Portugal, conhecerem o seu mercado alvo e desenvolverem
e/ou aprofundarem competéncias, procuradas pelas empresas que recorrem a este tipo de
servicos, tendo sempre em mente que o objectivo da consultoria € o de ajudar as empresas
a implementar ac¢Oes de melhoria para que se tornem mais competitivas, no entanto este
estudo € referéncia para o ano de 1999, o que reflecte mais uma vez a lacuna existente na
literatura actual, de autores que fundamentem quantitativamente as implicacdes do uso de

consultores externos, tal como factores determinantes para a procura destes servicos.
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4.2. Caso da AMRconsult

Como o objectivo deste estudo € analisar a oferta e procura deste sector, a
possibilidade de integrar um estdgio numa empresa de consultoria permitiu percepcionar a
oferta e a procura pelos seus servigos, para além de conhecer, através da experi€ncia, como
se faz um determinado servico e as implicagdes que terd, quer na relacio cliente-empresa,
quer na implementacdo das acg¢des estratégicas que tém sido constantemente citadas como
caracteristicas e factores criticos destes servicos.

Através de um estudo de caso, serd possivel retratar uma PME, da drea da consultoria
de gestdo e contrapor teoria e pratica, que estd inerente a esta actividade e que tem sido

reflectida ao longo deste estudo.

4.2.1. Oferta de servigos e evolugéo da actividade de consultoria

A AMRconsult, € caracterizada por ser uma PME, incluindo-se na maioria das
empresas de consultoria em Portugal e apresenta uma variedade de servicos, que

disponibiliza a todas as organizagdes e que podem ser visualizadas na tabela seguinte:
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Tabela 12 — Areas de negécio e servicos disponibilizados pela AMRConsult.

Gestio estratégica e organizacional:

- Gestdo estratégica (Diagnésticos e planos de desenvolvimento estratégico; Processos de
Internacionalizag@o, Cooperacdo e reestruturagdo e solucdes de negdcio electrénico;

- Gestdo organizacional (organizacdo Administrativa e financeira; constituicio de empresas e
estruturagdo de negécios; sistemas de controlo de gestdo e negociacdo com entidades externas a
empresa)

- Gestdo da Qualidade (certificagdo de empresas; auditorias internas da qualidade; formacdo em
qualidade e sistemas de gestdo da qualidade)

Gestao economica e Financeira

Avaliacdo de empresas e de opgdes de investimento; estudos de viabilidade; operacdes de
engenharia financeira; or¢amentagdo; andlises econdmicas e financeiras e projectos de investimento e
candidaturas a incentivos

Contabilidade e Fiscalidade

Contabilidade geral, financeira e analitica; prepara¢do de demonstragdes financeiras e elaboracio
de mapas de andlise; peritagens, pareceres e auditorias contabilisticas, financeiras, fiscais ou de gestdo
e processos de faléncia

Gestao industrial

Organizacdo, gestdo e Planeamento da produgdo e processos de controlo da producdo e custeio
industrial

Recursos humanos e desenvolvimento Profissional Integrado

- Recursos Humanos (descricdo de fungdes e delegacdes de competéncias; gestdo integrada de
competéncias; sistema de remuneracdo e incentivos; avaliacdo e gestdo do clima organizacional;
sistema de avaliacdo de desempenho e recrutamento e selec¢iio de colaboradores)

- Formacgdo Profissional (Diagndstico das necessidades de formagdo; concepcao e ajustamento de
planos de formacgdo; promocdo e desenvolvimento de formacgdo cultural alargada; desenvolvimento e
implementacdo de acc¢des de formagdo e avaliacdo das intervencdes formativas e do impacto nos
desempenhos)

Fonte: AMRConsult (adaptado).

Como pudemos percepcionar pela tabela anterior, as dreas de prestacdo de servicos

da AMRConsult, quando comparadas com a descricio da FEACO, demonstram que esta

PME essencialmente presta servigos de consultoria de negdcios e € caracterizada por uma

evolucdo dinamica do volume de negécios desde 2005, apresentando aumentos € quedas

constantes da sua facturacdo, como é reflectido pelo gréafico seguinte:
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Griéfico 9 — Evolugdo do Volume de negécios (2002-2007)

€ (euros)
500.000,00

400.000,00

300.000,00 -

200.000,00

100.000,00 J
0,00 -

2002 2003 2004 2005 2006 2007

m Volume de Negdcios | 143.484,45|216.268,65|283.909,97) 195.916,52| 412.620,11| 313.608,92

Fonte: elaboragdo prépria de acordo com dados internos da AMRconsult.

No entanto, pela evolu¢do do VAB, conseguimos percepcionar que a queda de
facturacao em 2005 foi anulada pela diminui¢@o de custos, o que se reflectiu até¢ 2006 num

aumento constante do Valor Acrescentado Bruto (VAB). O Grafico 10, ilustra esta mesma

situagao.

Griéfico 10 — Evolugdo do VAB (2002 — 2007).
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Fonte: elaboragdo prépria de acordo com dados internos da AMRconsult.

A maior oscilacio € representada pela evolucdo da produtividade, também
ocasionada pela variacdo do numero de trabalhadores da consultora e pela diminuicdo do

volume de negdcios, fazendo sentir-se quedas neste indice em 2003, 2005 e 2007.
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Griéfico 11 — Evolucdo da produtividade (2002-2007).
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Fonte: elaboragao prépria.

Tabela 13 — Evolucao do nimero de trabalhadores (2002-2007)

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Numero de trabalhadores 5 7 6 8 7 7

Fonte: elaboragao prépria segundo dados internos da AMRconsult.

Os seus clientes solicitam servigcos de consultoria, essencialmente nas dreas de
estratégia e de gestdo de projectos, andlises de viabilidade econdmico-financeira,
relacionada com as candidaturas aos regimes de incentivos, proporcionados pelo Estado.
Incentivos estes que contemplam e investem em empresas que tenham projectos que
impulsionem factores de competitividade, tais como a qualificacdo de recursos humanos,

inovacao, tecnologia, internacionalizac¢io, entre outros.

Estes clientes, que procuram a AMRConsult, sd0 na sua maioria organizacdes
sedeadas no Norte e Centro do pais — tabela 14 — e na sua maioria, pertencem a industria
transformadora; Comércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automoveis,
motociclos e de bens de uso pessoal e doméstico e Actividades Imobilidrias, alugueres e
servicos prestados as empresas, (28,07%, 19,30% e 15,79% respectivamente)“,
distribuindo-se os restantes clientes da AMRConsult pelos sectores da Administracao

Publica, Construcdo, Outras actividades de servicos colectivos, sociais e pessoais, Saude e

" A divisdo dos clientes por sector de actividade foi efectuada de acordo com as sec¢des do CAE Rev. 2.1
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accdo social, Educacdo e por fim o sector dos Transportes. Estas sdo na sua maioria
organizagdes de micro ou pequena dimensdo, considerando um universo compreendido
entre 1 e 50 trabalhadores, ou seja, os clientes da AMRConsult sdo na sua totalidade,

PMEs'2.

No entanto no caso especifico dos projectos de investimento, para além de estes
servicos serem requeridos pelas empresas, podem também ser também requeridos por
financiadores da empresa e do projecto, tais como: bancos, instituigdes gestoras de

programas de apoio, accionistas, entre outras.

No gréafico seguinte podemos visualizar que a evolu¢cdo do nimero de clientes ao
longo dos ultimos anos tem sido crescente, evidenciando o recurso de cada vez mais

clientes a servigos de consultoria:

Griéfico 12 — Evolu¢do do nimero de clientes da empresa de consultoria entre 2002 e 2007.
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Fonte: elaboracdo prépria, segundo dados internos da AMRConsult.

2 Segundo a defini¢do do Banco de Portugal, se refere a empresas que possuam um nimero inferior a 250
trabalhadores
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Tabela 14 — Amostra dos principais clientes e respectivas localidades.

Clientes Localizacao

Santa Casa da Misericérdia de Ovar Ovar
Transportes Flor da Ria, Lda. Murtosa
FOLIO — Comunicacio Global, Lda. Porto
AECOA - Associagdo Empresarial do Concelho de Oliveira de Azeméis Oliveira de Azeméis
Magquisusi - Sociedade de Construgdes Transportes, Lda. Pinhel

A Folha Cultural, CRL Oliveira de Azeméis
LACTO SERRA - Comercializag¢do e Fabrico de Lacticinios, Lda. Guarda
Municipio de Oliveira de Azeméis Oliveira de Azeméis
Municipio de Ovar Ovar
Municipio de Aveiro Aveiro
Municipio de Vagos Vagos
Municipio de fThavo flhavo

ACCOAVC - Associa¢do Comercial do Concelho de Oliveira de Azeméis Oliveira de Azeméis
BIOESPACO - Sistemas Térmicos Alternativos, Lda.
Gramarnor - Empresa de Granitos e Marmores Norte
Metalaz - Inddstria de Produtos Metalicos, Lda.

Castelo Branco
Estarreja
Oliveira de Azeméis

Fonte: AMRConsult (adaptado)

Atendendo as especificidades, necessidades e exigéncias dos clientes, a AMRConsult

adopta diferentes formas de comercializacdo dos seus servigos: os servigos prestados

podem ser de caricter continuo, quando pressupdem uma relagdo constante cliente-

empresa, € que o longo da revisdo de literatura era referenciada pelos autores como

caracteristica chave destes “produtos”, designada por interac¢do (Clark and Salamand,

1998; Fincham, 1999; Simnon and Kumar, 2001 e Kipping and martin, 2005), podendo ser

também de cardcter descontinuo, para o qual ndo serd necessdria a relacdo cliente-empresa

para acrescentar valor, qualidade ao servigo que lhes € prestado. Na tabela 15 poderemos

verificar um exemplo de servicos que pressupdem caracteristicas distintas:

Tabela 15 — Exemplo de formas de pagamento por tipologia de servicos prestados.

Tipologia de servigos prestados

Relacdo Cliente - Empresa

Formas de pagamento

Candidaturas a regimes de

A pronto, uma parte na formalizacdo do

montante fixo e definido no contrato.

Continua pedido, 2* parte na entrega do servigo e em

incentivos 3° e ultimo lugar, quando o contrato é
aprovado.

Servi¢o de Contabilidade Descontinua Pagamento mensal, a pronto, sendo o

Fonte: elaboragao prépria.
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N

No que concerne a concorréncia, hd bastantes empresas nas dreas de consultoria
empresarial com ofertas de servigos idénticas, no entanto, importa analisar concorrentes a
diferentes niveis, distinguindo clientes com a mesma oferta de servicos, concorrentes que
actuem dentro dos limites do mercado-alvo da AMRConsult independentemente da sua
localizacdo, e, a um nivel mais elevado de agravamento concorrencial, as consultoras que

estejam sedeadas na mesma localizagao.

Figura 2— Diferentes niveis de concorrentes

Nivel 3

Mesma
localizacao

Nivel 2

Mesmo mercado-alvo

Nivel 1 .
Mesma oferta de servicos

Fonte: elaboragado prépria

De acordo com esta representacdao da concorréncia, houve lugar a uma pesquisa por
empresas cuja actividade econdmica respeitasse o CAE da actividade principal da
AMRConsult, (74140), com o codigo postal correspondente a localiza¢do da empresa: Sao
Jodo da Madeira. Foi possivel verificar que existem 17 empresas concorrentes na mesma
localizagdo e apds andlise percepcionar que a AMRConsult é a empresa que de entre a
amostra apresenta maior volume de negocios, compreendido entre 250.001 e 500.000
euros. Alguns dos referidos concorrentes alcancados através da referida pesquisa sdo: 3
Vértices, Raciogeste, Consulemp, ReturnCash, Antipoda, etc. No entanto hé ainda a referir,
que existem muitos outros concorrentes (nivel 2), cujo volume de negdcios € igual ou
superior ao que a AMRConsult verifica, como sejam, H. M. Consultores, INFEIRA, VLM

Consultores, Gesvouga, etc., € que servem o mesmo mercado alvo.
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4.2.2. Projectos de investimento

z

De acordo com o PMEIlink, o projecto de investimento é o ponto de partida
incontornavel de qualquer iniciativa empresarial, composto ndo sé por uma descri¢do do
investimento, mas por uma andlise com vista a apurar se este é ou ndo vidvel, na medida
em que permite tirar algumas conclusdes, relativamente a capacidade de sucesso e de
insucesso. Neste sentido o que significa a elaboracdo de um plano de negécios? Como foi
definido anteriormente, o plano de negdcios nao é mais do que a representacio,
sistematizacdo de todo o projecto de investimento. De acordo com Brealey and Myers
(1998), o plano apresentard mapas financeiros previsionais e descreverd os investimentos
previstos e descriminados por tipo, divisdo ou segmento de actividade. Havendo lugar para
uma memoria descritiva, onde é explicada a razdo dos montantes de investimento como
forma de estratégia para atingem os objectivos financeiros pré-definidos, definindo as
accoes estratégicas a implementar de forma a garantir o sucesso do projecto, para além de
contemplar as necessidades financeiras ao seu desenvolvimento e reflectindo sobre a sua
viabilidade. Na pratica, o plano de negdcios retrata detalhadamente a estratégia da empresa
e as suas potencialidades em avancar com um projecto, por exemplo quando o projecto tem
como finalidade ser apresentado a uma terceira pessoa que ndo conhece a forma de
exploracdo da empresa e de que forma esta se posiciona no mercado. Desta forma,
apresenta quais os riscos a assumir e quais os riscos desnecessarios € que nao valem a pena
incorrer. Podendo ainda representar um padrao para referencias futuras, na apreciagao de
desempenhos. Definindo os objectivos, os recursos internos e as condicionantes externas
que poderdo influenciar a sua obteng¢do, resta definir a forma como os concretizar, que sao
as accOes estratégias a implementar pela empresa para a obtenc@o dos resultados previstos
com o projecto (Hitt et al., 2003 e Freire, 2000).

Neste sentido, quando me refiro a plano de negdcios, refiro-me ao servico que é

prestado pela AMRconsult, nos projectos de investimento.

Na AMRconsult, existe um procedimento genérico efectuado para todos os servigos
prestados deste ambito e que pode ser visualizado na figura seguinte. Inicialmente procede-
se 4 aquisicao de informacdo relevante para o conhecimento do projecto e dos objectivos

da empresa, para corresponder as expectativas do cliente, em termos de resultados
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alcangados, apds a AMRconsult, elaborar o Plano de Negdcios, seria altura de Implementar
essas acgOes estratégicas nele definidas e novamente € de salientar a importancia da
relacdo consultor-cliente (Kipping and Martin, 2005; Simon and Kumar, 2001; Fincham,

1999 e Clark and Salaman, 1999) no contacto com o servigo prestado.

Figura 3 — Fases de Planeamento, execu¢do e implementagdo de Projectos de Investimento.

Aquisi¢io de Elaboracdo do Imp}ementag?m. de
informagao Plano de acgoes estrategicas
s definidas no Plano
relevante Negdcios .
de Negocios

Fonte: elaboracéo prépria.

A aquisi¢do de informagdo, é adquirida pela relacdo que se estabelece desde o inicio
com o cliente, podendo o consultor dirigir-se a prépria empresa do cliente para estabelecer
contacto com a sua realidade e melhor percepcionar os seus objectivos, e caracteristicas
especificas da sua actividade e forma de exploracdo. A titulo de exemplo poderemos
analisar outra forma de estabelecer contacto e adquirir informacdo do cliente, que nesta
empresa ¢ efectuada segundo a elaboragdo de um check-list personalizado, no qual sdo
solicitadas algumas informacdes quer sobre o enquadramento da empresa no sector quer na

sua forma de comercializacdo, exploragdo e recursos disponiveis.

Tabela 16 — Exemplo de Check-List

=  Localiza¢do da empresa

. Identificacdo da estrutura societdria e respectivo capital social

. Identificar a Actividade econémica principal e respectivo CAE

. Missdo, visdo, valores

C Objectivos, produtos/servicos, caracteristicas e data de inicio do projecto
. Precos unitdrios;

=  Tempo Médio de Recebimento e Pagamento

=  Mercado - alvo

. Formas de distribui¢do

. Estimativa de producdo e de vendas

C Custos operacionais;

- Identificar a concorréncia

. Factores de diferenciag¢do dos seus produtos

=  Investimentos previstos e tipos de financiamentos

=  Caracteristicas dos Recursos Humanos afectos bem como os custos com pessoal

Fonte: elaboragdo prépria
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Com estes dados fornecidos pelo cliente, a empresa de consultoria, comeca a elaborar o
Projecto de investimento, através de uma equipa multidisciplinar, na qual sdo atribuidas
tarefas de acordo com a especializacdo de cada recurso afecto ao projecto. Desta forma
consegue satisfazer as necessidades de competéncias técnicas a que os seus clientes
recorrem e que € um factor pelo qual as empresas recorrem a consultores (Simon and
Kumar, 2001; McLarty and Robinson, 1998, Wright and Kwon, 2006; Fincham, 1999 e
Lundberg and Raia, 1976 ).

A titulo representativo, poderemos visualizar as principais fases de elaboracao do plano

de negdcios pela consultora em andlise:

Figura 4 — Principais fases de execugdo do Projectos de investimento ou Plano de Negécios

e Caracterizacdo da Empresa/Promotor
® Andlise das condicionantes da envolvente externa (Caracterizar a envolvente macroeconémica
do sector no qual a empresa se insere, recorrendo a Teoria PESTEL (factores Politicos,
econdémicos, sociais, Tecnoldgicos, Ecoldgicos e legais)
® Andlise dos recursos internos da empresa, nomeadamente recursos humanos, o seu sistema de
gestdo, andlise dos recursos técnicos, processos produtivos, capacidade da empresa em inovar e
capacidade de adaptacdo a modificacdes no mercado, precos praticados, qualidade, promocao,
publicidade, caracteristicas dos seus clientes e dos seus concorrentes, etc.
v
Andlise SWOT
(Reflexdo das accOes estratégicas a seguir, para a obten¢do dos objectivos
estipulados pela empresa)
e Plano de Investimento e Financiamento;

¢ Estudo de Viabilidade Econémico-Financeira do Projecto;

Organizacdo de um Dossier com a informagdo a disponibilizar aos clientes e respectivos

documentos comprovativos dos pressupostos considerados na andlise de viabilidade -

Apresentagdo do Plano de Negdcios.

Fonte: elaboracdo prépria.
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Como podemos visualizar pela figura 4, apos definir e caracterizar a empresa € quais 0s
seus objectivos de investimento, é efectuada a andlise do meio envolvente externo na qual
sdo analisados os clientes, fornecedores, concorrentes e todas as outras referéncias externas
a empresa; sdo analisados factores e condicionalismos que poderdo de forma directa ou
indirecta afectar o futuro desenvolvimento da actividade da empresa analisada -
condicionantes econdmico-financeiras, politico-legais, sdcio-culturais e tecnoldgicas,
recorrendo a pesquisa de trabalhos de referéncia sobre o sector, recurso a estatistica13,
compilando os dados mais relevantes no caso de estudo; andlise da concorréncia - fungdes
que exigem por exemplo o conhecimento das implicacOes da existéncia de barreiras a
entrada por parte de potenciais concorrentes, identificar pela informacdo adquirida, os
concorrentes directos da empresa, a sua notoriedade, a evolugao das quotas de mercado no
sector e ainda percepcionar o posicionamento estratégico por parte dos concorrentes —
estratégia pelo custo, diferenciacido ou segmento/nicho de mercado.

Posteriormente, através dos recursos que a empresa dispde quer técnicos quer humanos
e da sua forma de exploragdo e gestdo, € objectivo da consultora percepcionar pela
informacao que adquiriu a melhor forma de abordar, aconselhar ou implementar as ac¢des
que decorrerdo desta andlise, para assegurar o sucesso do projecto e personalizar o seu
servigo o mais possivel. Nesta fase a consultora estaria com acesso a informagao relevante
sobre a empresa, nomeadamente dos seus pontos fortes e fracos e da sua capacidade para
enfrentar as oportunidades e ameagam que decorrem no mercado em que actua — andlise

SWOT.

S6 apds este conhecimento profundo da empresa € que os consultores procediam a
elaboragdo do estudo de viabilidade, o qual consistia num estudo técnico de ambito
financeiro e que procurava determinar as possibilidades de sucesso econdmico-financeiro
de um determinado projecto, que normalmente era no ambito do lancamento de um novo
produto, a entrada num novo mercado e reestruturacao organizacional, internacionalizagao,
implementacdo de novos sistemas produtivos, sobre o qual se verificaria o impacto nos

resultados da empresa.

A andlise de viabilidade efectuada, passa pelo preenchimento de uma folha de calculo

genérica, e confidencial da AMRConsult, na qual sdo apresentadas as especificidades do

13 INE, GEE, Universidades, Ministérios, Banco de Portugal, etc.
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projecto e da empresa em questdo, e que serdo alvo de andlise e comparacdo com formas
alternativas de investimento e de exploracdo da actividade. Cada empresa teria alteracoes
especificas no célculo da viabilidade, ndo sendo propriamente automadtica a apresentacao
de resultados com a introdu¢do de pressupostos, como inicialmente se esperava, o que
requer alguns conhecimentos técnicos quer a nivel de contabilidade, quer a nivel

financeiro.

De acordo com as informagdes dadas pelo cliente, o consultor procederia a elaboracao
de pressupostos especificos do projecto, & listagem de investimentos corpdreos e
incorpéreos de forma a se obterem mapas financeiros previsionais, de forma a
posteriormente ser possivel determinar a viabilidade do projecto e o seu impacto na

actividade da empresa.

Na analise de viabilidade, a abordagem utilizada baseava-se em determinar se os Cash
Flows (Fluxos de tesouraria), gerados na exploracdo, compensavam 0S necessarios a sua
implementacdo. Posteriormente era determinado o tempo necessario para que a soma dos
Cash Flows, igualassem a despesa inicial do investimento - Payback e determinar o VAL
(Valor Actual liquido), na medida em que um projecto seria considerado vidvel pela
empresa, caso este valor se apresentasse maior ou igual a zero. Outra abordagem utilizada
e que complementava as anteriores era determinar a TIR, que corresponde 4 taxa de
rendibilidade necessdria para que o VAL seja nulo. No entanto, perante todas as incertezas
que caracterizam o futuro e as previsdes efectuadas, a consultora em anélise, procedia a
andlises de sensibilidade, de forma a alterar o valor de varidveis isoladas, em relacdo ao
previsto, verificando o seu impacto no projecto e garantindo uma rentabilidade minima em
piores cendrios. No entanto nenhuma decisdo quanto a viabilidade do projecto era
determinada, antes de se proceder a andlise do risco, através da quantificagdo do ponto
critico das vendas, também designado por break-even, ou ponto morto, no qual se
determinava o nivel de actividade da empresa a que correspondiam resultados operacionais
(ou de exploragao), nulos. Através destes valor, e do cdlculo da margem de seguranca -
distancia entre as vendas da empresa € o seu ponto critico - , era perceptivel do ponto de

vista da consultora o risco do projecto. Assim sendo, quanto maior este valor € menor o
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ponto critico de vendas, menor o risco de negdcio e maior atractividade do investimento

para a empresa.

No entanto, é procedimento da AMRConsult a andlise detalhada aos mapas financeiros
da empresa e do projecto, sendo apoiada pelo cédlculo de ricios, nomeadamente, sobre
dados historicos e previsionais. Na tabela 15, sdo sistematizados alguns racios utilizados na

andlise dos projectos de investimento:

Tabela 17 — Racios de analise econdmico-financeira

Debt to Equity = (Capitais Alheios /Capitais préprios)

Debt to Equity de Estrutura = (Capitais alheios de Longo Prazo/ Capitais Préprios)

Estrutura do endividamento = (Capitais alheios de Curto Prazo/Capitais alheios)

Récio de cobertura dos encargos financeiros = Resultados operacionais/ Encargos Financeiros

Periodo de recuperagdo da divida = Empréstimos em divida /Autofinanciamento

Fundo de Maneio = Capitais permanentes - Activo Fixo

Solvabilidade = Capital Préprio/Capital Alheio

Liquidez geral = Activo circulante/Passivo circulante

Liquidez reduzida = Activo manedvel/Passivo circulante

Liquidez imediata = Disponibilidades/Passivo Circulante

Rendibilidade Operacional das Vendas = resultado Operacional/Volume de negécios

Rendibilidade Liquida das vendas = resultado Liquido/Volume de negdcios

Rendibilidade do Capital préprio = resultado Liquido/Capital préprio

Rendibilidade do activo = Resultado Operacional/ Activo

Rotac¢do do Activo = Producio /activos médios

Prazo médio de Recebimentos = (Saldo médio de Clientes/ Vendas e Prestacdo de servicos) x 365 dias

Prazo médio de Pagamentos = (Saldo médio de fornecedores/ Compras e fornecimentos) x 365 dias

Autofinanciamento = Resultado Liquido + Amortiza¢des + Provisdes

Autonomia Financeira = capital proprio/Activo Total Liquido

Fonte: elaboracdo prépria, de acordo com o procedimento interno da AMRConsult.

z

No entanto hd casos especificos em que € efectuada a Andlise Dupont, em que a
Rentabilidade dos Capitais Proprios € decomposta em diversos factores explicativos:
rentabilidade operacional das vendas; rotacdo do activo; alavancagem financeira;

resultados extraordinarios e efeito fiscal.

Apos verificar a viabilidade do projecto, e apds a elaboragcdo das acgdes estratégicas
referenciadas no plano de negdcios, finaliza-se a prestacio de servicos com a
implementagdo destas accoes, de forma a que a empresa obtenha um melhor desempenho e

consiga proceder a mudanca estrutural a que se propds, havendo a possibilidade de a

empresa se tornar mais eficiente, ou seja, mais competitiva e permanecer de forma mais
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sustentada no mercado onde actua e possivelmente alcancar novos segmentos de mercado
anteriormente desconhecidos e propostos normalmente através das andlises e
conhecimentos técnicos aplicados aos clientes. Esta implementagdo contard com a
supervisdo e orientacdo do consultor, que ird definir as acgdes prioritarias para alcancar o
crescimento sustentado da empresa, neste caso PMEs, e aconselhar e transferir
conhecimentos considerados necessdrios para a empresa prosseguir com o projecto
independentemente. Apesar de ao longo de toda a sua implementacdo, a AMRconsult

demonstrar disponibilidade para a sua implementacao ou esclarecimento.

Mas, apesar da simplicidade das fases de execug@o do projecto de investimento, deve
ser destacado que este implica um contacto permanente com o cliente ndo sé na aquisi¢ao
de informacao inicial para o projecto ou na implementagao deste, mas esta relacao cliente-
consultor era tdo evidente que ao longo da elaboracdo deste trabalho, havia necessidades de
alteracdes ao projecto, que surgiam de acordo com novos elementos ou exigéncias que 0s
clientes queriam ver incluidas no estudo, dando lugar a alteracdes nos pressupostos do
projecto garantindo ou ndo, no caso especifico das candidaturas a incentivos, a sua
elegibilidade, que neste estudo de caso se reveste de extrema relevancia, na medida em que
estes servigos sdo procurados essencialmente com este intuito (candidaturas a incentivos

financeiros).

Assim, através deste estudo de caso podemos percepcionar que as solugdes para os
desafios constantes do mercado ndo competem simplesmente ao consultor, mas sim ao
trabalho desenvolvido em conjunto com o cliente (Clark and Salaman, 1998; Fincham
1999; Simon and Kumar 2001 e Kipping and Martin 2005) — relacdo cliente-consultor e a
caracteristica da Interac¢do, de que se revestem estes servigos - 0 que posteriormente ird
permitir ao empresdrio realizar autonomamente os seus diagndsticos € a repensar em
accoes estratégicas que lhes garantam uma melhor resposta as especificidades e constantes
modificagdes do mercado onde se insere. A AMRconsult reconhece a importancia da
relagdo cliente-consultor, realizando para isso um conjunto de medidas que visem perceber
qual a imagem transmitida aos clientes. Como exemplo encontra-se em anexo, um
exemplar de um inquérito de satisfacdo de clientes desenvolvido pela autora deste relatorio

no ambito das diversas actividades em que esteve envolvida.
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A procura destes servicos de consultoria, deve-se cada vez mais aos incentivos por
parte do estado - ao apoio ao desenvolvimento de indices de competitividade das empresas
e nao somente a consciencializacdo por parte dos empresdrios da necessidade de
conhecimentos técnicos para a melhoria continua; identificacio de oportunidades e

sustentacdo a sua actividade a longo prazo.

Com a integracdo nesta area funcional da empresa, foi possivel perceber que cada vez
mais, o contexto de mudanca e de competitividade sentidos no mercado colocam em
primeiro plano os servigos disponibilizados pelas consultoras, na medida em que as
empresas para se manterem no mercado t€ém constantemente de fazer face 4 concorréncia,
pelo que € necessario olhar para o futuro e delinear objectivos, ajustados a um contexto de
incerteza. Neste sentido, as empresas de consultoria deverdo percepcionar as
condicionantes do mercado e tentar ajustar a sua oferta de servicos as necessidades dos
seus actuais e potenciais clientes e das melhores praticas de gestdo a cada momento do

tempo.

4.2.3 Sugestdes de melhoria ao nivel dos projectos de investimentos

Reflectindo um pouco na andlise de projectos de investimento, poderemos referir que
apesar de a andlise de ricios efectuada pela consultora analisada ser das técnicas mais
utilizadas pela andlise financeira (Neves, 2007), esta € simplesmente um “instrumento de
apoio para sintetizar uma quantidade abundante de dados e comparar o desempenho
economico — financeiro das empresas e a sua evolucdo no tempo”, na medida em que
“ajudam a fazer as perguntas certas mas ndo ddo as respostas”. Assim, isoladamente é um
método com bastantes limitacdes, tal como decidir a viabilidade do projecto pelo cdlculo
do VAL. O que reveste de importancia uma visao combinada de métodos, que de acordo
com Neves (2007), pode ser feita através de analise do ponto critico, margem de seguranca
e grau de alavanca operacional ao qual Brealey and Myers (1998) acrescentam a analise de

sensibilidade, simulacdo de Monte Carlo e drvores de decisao.

De entre estas prdticas, como pudemos percepcionar, a consultora apenas efectuava a

analise do VAL e a analise de sensibilidade, como analises ao risco.

52



Tabela 18 — Metodologias de andlise da viabilidade dos projectos de investimento.

Metodologias Caracteristicas Autores *
Anilise - Numero reduzido de cendrios analisados -
de
sensibilidade
- Define valores aleatérios para as varidveis, com | Brealey and Myers (1998)
Técnica um ndmero de simulacdes elevadas, para o alcance | Hacura et al. (2001)
de de uma distribuicdo das probabilidades dos | TamoSitiniené¢ and Petravicius (2006)
Monte carlo | diferentes resultados dos Cash-Flows. Pereira (2003)
v

- Maior contemplagdo de cendrios futuros,
proporcionando previsdes mais fidveis, no cdlculo
do VAL (nomeadamente num intervalo de
valores).

* - autores que consideram mais vantajosa a técnica de monte carlo em detrimento da andlise de
sensibilidade.

Fonte: elaboragao prépria.

Segundo Brealey and Myers (1998), Hacura et al. (2001), TamoSitniené and Petravicius
(2006) e Pereira (2003), a técnica mais indicada para analisar a incerteza que caracteriza o
futuro e as previsdes necessarias no decorrer de um projecto de investimento € a simulacao
de Monte Carlo que ao contrério da andlise de sensibilidade ndo reflecte um ntimero tdo
reduzido de cendrios e contempla as dependéncias verificadas entre varidveis, confirmando
que o aperfeicoamento de previsdes dos Cash Flows futuros, indicam valores mais fidveis

do VAL do projecto, o que pode levar a diferentes conclusoes.

Assim a técnica de Monte Carlo surge como uma técnica de simulagdo que permite
definir valores esperados para varidveis ndao controldveis, mediante a selec¢do aleatéria de
valores. E como um sé valor nas previsdes das varidveis ndo representa estimativas
fidedignas, deveremos considerar um nimero de simulagdes suficientemente alargado que
nos possibilite obter uma distribui¢io representativa dos resultados possiveis, alcangando

intervalos de valores para os Cash Flows, para os quais serdo calculados o VAL.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

Este relatério teve um principal objectivo: compreender e enquadrar teoricamente as
fungdes do sector da consultoria e seu potencial impacto na competitividade empresarial,
através da compreensdo da oferta e da procura inerentes a esta actividade, tal como o
conhecimento pratico dos servigos prestados. Um estudo sobre esta temdtica torna-se
relevante quando observamos a dindmica do sector € o seu crescimento ao longo dos
ultimos anos (Soriano, 2003; Wright and Kwon, 2006; Mclarty and Robinson, 1998 e
Kipping and Martin, 2005).

No capitulo 3, foi efectuada uma revisdo de literatura sobre a importancia,
caracteristicas e factores que potenciam a subcontratacdo destes servigos. Foram aplicadas
as opinides de diversos autores que analisaram este sector em especifico, sendo possivel
perceber que esta actividade € identificada como um servigo oferecido as organizacoes, por
pessoas qualificadas, através das suas metodologias de andlise e especializacdo, que
recomendam acc¢des e que as ajudam na sua implementagdo, que surgiram com a
necessidade de resposta as mudangas e incertezas geradas pelo processo de globalizacao.

Pudemos constatar que estes servigos se revestem de caracteristicas especificas, como a
dificuldade de analisar a qualidade e a técnica com que foram elaborados — intangibilidade,
a importincia de que se reveste a relacdo cliente-consultor para o desenvolvimento
implementagdo do servico — interac¢do, e a heterogeneidade e a perecibilidade, que
fundamentam o facto de estes servigos serem personalizados ao cliente, impossibilitando a
consultora de conceber um servico e este seja consumido mais do que uma vez, pelo
mesmo ou por outro cliente.

Quanto as motivacdes/ factores que fundamentam a atitude das empresas em recorrer ou
ndo a estes servicos, identificamos 8 factores, de entre os quais o conhecimento técnico, a
experiéncia e a incerteza se revestiram de maior importancia pelos autores, no entanto, e
também de destacar factores que poderdo inibir o acesso a estes servigos. Para além da
caracteristica da intangibilidade ser prejudicial para a sua aquisi¢do, a dependéncia que se
cria no recurso sistemdtico a estes servicos é preocupante. Neste sentido importa
evidenciar que a relacdo cliente-consultor poderd anular estas situacdes quer de
intangibilidade, quer de dependéncia, com o contacto permanente € o conhecimento dos

processos € com a capacidade de assimilar e transferir conhecimentos de que se deve
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revestir todos os servigos, proporcionando ao cliente no futuro, actuar por si s6 de forma a
atingir os seus objectivos. No entanto o objectivo ao longo do estudo prendeu-se com a
dificuldade em analisar que impacto teriam estas actividades para o desempenho
(performance) e competitividade de uma organizacao, identificando lacunas na literatura,
nomeadamente em quantificar o contributo destes servigos na performance das empresas, e
contabilizar os impactos qualitativos deste apoio as gestdo das organizagdes.

Foram analisadas as evolugdes referentes ao peso deste sector no PIB, as dreas de
prestacdo de servigos, comparando-as com paises europeus. Nesta medida pudemos
concluir que em Portugal, esta actividade surgiu tardiamente mas cresceu de forma
acentuada no inicio da década. Em relacdo aos restantes paises, Portugal no ano de 2005,
apresentou valores mais elevados do peso deste sector no PIB, 0,64%.

Através do estudo de caso, pudemos comprovar para além das caracteristicas dos
servicos, como € que a empresa de consultoria e o cliente lidam com a intangibilidade e a
interaccao, sendo evidente que esta empresa tem efectuado um esfor¢o por corresponder as
necessidades do mercado, quer com as dreas de negdcio oferecidas, quer no contacto que
estabelece com o cliente, antes, durante e na implementagio de projectos.

No entanto, ainda nesta seccdo, pudemos verificar sucintamente algumas alternativas ao
procedimento de andlise de projectos de investimento, e que poderiam ser implementadas
pela empresa analisada, pois apesar de a andlise de ricios efectuada pela consultora para a
analise financeira ser das técnicas mais utilizadas (Neves, 2007), o VAL, a andlise de
sensibilidade, o ponto critico e amargem de seguranga, de acordo com Brealey and Myers
(1998), Hacura et al. (2001), TamoSitiniené¢ and Petravicius (2006) e Pereira (2003), a
técnica mais indicada para ultrapassar a incerteza de que o futuro se reveste, € a simulagdo
de Monte Carlo que em comparacdo com a andlise de sensibilidade, se traduz em
vantagens evidentes, quando o objectivo € apurar com a maior fiabilidade possivel a
viabilidade de um projecto de investimento. A simulacdo de Monte Carlo ndo reflecte um
nimero tdo reduzido de cendrios, quando comparada com a andlise de sensibilidade e
contempla as dependéncias verificadas entre varidveis, indicando valores mais realistas do
VAL do projecto, que por sua vez representa o parametro decisivo na aceita¢cdo de um

projecto.
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Este trabalho contribui para a pratica, ao discutir as motivacdes para o uso da
consultoria, tais como, evidenciar algumas barreiras ao seu sucesso. Conduz uma andlise
recente das tendéncias do sector em Portugal e na Europa. Revela-se a importancia da
personalizacdo e intensificacdo da interaccdo com os clientes, reconhecendo que o
estabelecimento de relacdes duradouras e continuas potenciam a qualidade do servico. Um
outro desafio inerente na andlise € a procura de novas areas de accdo para responder a
possivel queda na procura resultante da redugdo/ eliminacdo do uso de consultoria
associado a candidaturas a programas de financiamento publicos. Em relacdo ds
actividades tradicionais no servico associado a projectos de investimentos, referimos que
ha possibilidade das empresas utilizarem metodologias que poderdo diminuir a incerteza
existente na elaboracdo de previsdes nos projectos de investimento, conforme discutido

acima nesta conclusao.
Pela experiéncia do autor no decorrer do estdgio fica a visdo que a consultoria de

gestdo, oferece uma perspectiva de ganho, criagdo de valor, gerada pela possibilidade de

desenvolvimento de redes de conhecimento e partilha de experiéncias.
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ANEXOS

Anexo 1 - CAE - Classificacao das Actividades Econémicas Portuguesa por Ramos
de Actividade

Seccao K (*) — Actividades imobiliarias, alugueres e servicos prestados as empresas

()

Outras actividades de servicos prestados principalmente as empresas.

741 Actividades juridicas, de contabilidade e de auditoria; consultoria fiscal; estudos de
mercado e sondagens de opinido; consultoria empresarial e de gestdo; gestio de
sociedades de participacdes sociais.

7411 74110 Actividades juridicas.
7412 74120 Actividades de contabilidade, auditoria e consultoria fiscal.
7413 74130 Estudos de mercado e sondagens de opiniao.
7414 74140 Actividades de consultoria para os negocios e a gestao.
7415 74150 Actividades das sociedades gestoras de participacoes sociais.
742 7420 Actividades de arquitectura, de engenharia e técnicas afins.
74201 Actividades de arquitectura.
74202 Actividades de engenharia e técnicas afins.
743 7430 74300 Actividades de ensaios e analises técnicas.
744 7440 Publicidade.
74401 Agéncias de publicidade.
74402 Gestao de suportes publicitarios.

745 7450 74500 Seleccio e colocacgio de pessoal.

746 7460 74600 Actividades de investigacio e de seguranca.

747 7470 74700 Actividades de limpeza industrial.

748 Outras actividades de servigos prestados principalmente as empresas.

7481 74810 Actividades fotograficas.
7482 74820 Actividades de embalagem.
7485 74850 Actividades de secretariado, traducao e enderecagem.
74586 74860 Actividades dos centros de chamadas.
7487 Outras actividades de servicos prestados principalmente as empresas, n. e.
74871 Organizacao de feiras, exposicoes e de outros eventos.
74872 Outras actividades de servicos prestados principalmente as empresas diversas, n. e.
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Anexo 2 — Inquérito de satisfacao de clientes:



Satisfacao dos Clientes

PAGINAS[1 2 3]

INQ. No:
/2008

[1] DADOS IDENTIFICATIVOS

Empresa/ Instituicao:

Nome do responsavel pelo preenchimento:

Cargo/ Fungdo que ocupa

[2] N° DE TRABALHADORES NA EMPRESA

r Menos de 9 |_ Entre 50 a 249

|_ Entre 10 a 49 |_ 250 ou mais

[3] VOLUME DE NEGOCIOS NO ULTIMO ANO (EM EUROS)

[ Menos 1.000.000 [ Dpe 2.500.001 a 5.000.000 [T Dbes.000.001 a 10.000.000

[ Dpe 1.000.001 a 2.500.000 [ Dpe5.000.001 a 5.000.000 [ Mais de 10.000.001

[4] A EMPRESA VISTA PELOS SEUS CLIENTES
(Pode assinalar mais do que uma opgao)

[4.1] De que forma vé a AMR: Como uma Empresa de Consultoria econémico-financeira e de gestdo

Como uma Empresa de Prestagdo de Servigos gerais a PME 's

Como uma Empresa especializada em candidaturas a incentivos comunitarios

r
r
I_ Como um Centro de Formagéo
|_
|_

Como um Gabinete de Contabilidade

[4.2] Outra forma de reconhecimento.
Refira qual:

[5] MEIOS DE CONHECIMENTO DOS SERVICOS AMR
(Pode assinalar mais do que uma opgao)

[5.1] De que forma conheceu a AMR:

|_ Contacto Directo I_ Em Jornais ou Revistas |_ Associagdes Empresariais
|_ Website I_ Folhetos de divulgagéo |_ Instituicdes (Bancos, IAPMEI, IEFP, ...)
I_ Pesquisa na Internet I_ Clientes ou Fornecedores |_ Através de um familiar ou colega de trabalho

[5.2] Outro meio de conhecimento da AMR.
Refira qual:

Em caso de duvida no preenchimento do Inquerlto agradecemos o contacto com Departamento de Comunicacédo e Marketing: & Telef.: 256 826 832 /
234 t«j Fax: 256 826 252 \) Enderego electrénico: geral@amrconsult.com



mSatisfagéo dos Clientes

PAGINAS[1 2 3]

Gostariamos que respondesse as seguintes questdes, tendo em conta a SUA OPINIAO como nosso Cliente por exceléncia.
Devera assinalar com uma cruz (X) nas escalas que |lhe propomos:

[6]1 - RELACGAO COMUNICACIONAL ESTABELECIDA COM A AMR

Considero que: Nenhuma Alguma Suficiente Bastante

6.1 Existe facilidade em contactar a AMR ou qualquer um dos seus
Colaboradores internos O O O O

6.2 Demonstra capacidade para responder as solicitagoes
atempadamente im como para obter todo o tipo de informagao que
o Cliente necessita

execucao definidos na proposta de servigo

6.4 Demonstra disponibilidade em escutar o Cliente para esclarecer
eventuais duvidas, assegurando deste modo a satisfagdo das suas
necessidades de informagao

6.3 Possui capacidade para zelar os compromissos e cumprir os prazos de O O

O O
O O
O O

[7]1 - GRAU DE CONFIANGA NOS SERVICOS / NAS COMPETENCIAS DA AMR

Considero que: . De f_ou_-ma P_OI._ICO Suficiente De forma
insuficiente Suficiente excelente
7.1 Garante uma actuagdo de confidencialidade e de competéncia nos
servigos prestados O O O O
7.2 Detém capacidade e conhecimentos técnicos aprofundados que O O O O
potenciam o crescimento e/ou desenvolvimento do negécio do Cliente
7.3 Reflecte nos seus trabalhos conhecimento detalhado da empresa O O O O
Cliente e da actividade por ela desenvolvida
[8] - A AMR E A ORIENTAGAO PARA O CLIENTE
(e G Nenhuma Alguma Suficiente Bastante
g
8.1 Preocupa-se em fornecer uma diversidade e/ou variedade de servigos
face as necessidades do Cliente O O O O
8.2 Apresenta flexibilidade para a correccdo de desvios face aos
objectivos inicial 1ite estabelecido O O O O
8.3 Presta um servigo “a medida” em funcgdo da realidade empresarial do
Cliente O O O O
8.4 Preocupa-se em prestar um servigo de qualidade, ndo s6 na proposta O O O O
apresentada como também na sua execugdo

[9] - CRITERIOS DE ESCOLHA DE SERVIGCOS DE CONSULTORIA

No ambito da escolha de um servigo de consultoria, considere os Nada Pouco Muito
N Importante .
seguintes factores: Importante Importante importante

9.1 Notoriedade da Empresa

9.2 Satisfacdo das Necessidades Organizacionais

9.3 Prazo do(s) Servigo(s) proposto

9.4 Relagio Custo / Beneficio / Qualidade

9.5 Proximidade geografica

9.6 Valor do servigo / Modalidade de Pagamento oferecido

OO0O0OO0OOOO0O
OO0O0OO0OOO
OO0O0OO0OOO
OO0O0OO0OOOO

9.7 Referéncias obtidas

v



atisfacao dos Clientes

PAGINAS[1 2 3]

[10] MOTIVAGAO DO CLIENTE

[10.1] Quais os atributos ou as razdes associadas a escolha da AMR como seu parceiro de negécios?

Coloque nos respectivos circulos a numeragdo de [1 a 10] por ordem de importancia, em que: “1” significa - “ Mais
importante” e “10” significa - “Menos importante”

O

Competéncias técnicas O Espirito Empreendedor

Actividade Certificada Organizacdo e metodologias de trabalho

Experiéncia Profissional Capacidade para cumprir prazos

Relagao Custo / Beneficio Gonfiance

Relacionamento com o cliente

O O O O
O O O O

Capacidade de motivagao

[11] SOLICITAGOES DE NOVOS SERVIGOS AMR

[11.1] Para além dos Servigos em que ja é nosso Cliente, ha outros em relagdo aos quais necessita ou gostaria de receber
informacdo adicional? Se sim, sinalize com uma “X":

A1l - Assessoria Contabilistica e Fiscal: A3 - Estudos Econémicos e Financeiros:

= Contabilidade Fiscal em Regime de Avenga = Elaborag&o de Planos de Negécios e Investimentos

17

= Auditoria/ Peritagem Contabilistica e fiscal = Andlises de Viabilidade Econémica e Financeira

17171

= Servigos de Avaliagdo de Empresas ou Partes
Sociais
A2 - Desenvolvimento do Potencial Humano

A4 - Gestdo Organizacional:
= Sistemas de Avaliagdo de Desempenho

= Consultoria de Gestdo em Regime de Avencga
= Planos de Desenvolvimento dos RH

i = Elaboragdo de Planos Estratégicos de
= Diagnosticos de Necessidades de Formagédo Desenvolvimento

= Concepgdo e Desenvolvimento de Intervencdes = Sistemas de Gestdo

Formativas

= Sistemas de Avaliagdo da Formagdo
Fundos Publicos (nacionais ou comunitarios)

B I O R e

= Processos de Acreditagdo ao DGERT (Ex IQF) = Sistemas de Monitorizacdo de Desempenho

Estratégico

|_
|_
|_
= Elaboragdo de Dossiers de Candidatura a |_
|_
|_

[11.2] Como Cliente da AMR e face ao que conhece dos nossos servigos, recomendava-nos? Sim |_

Se Sim, podera fazer referéncia a uma das Empresas com potencial interesse em nos conhecer?

Morada
(sede social):

Localidade: Cédigo Postal:

Telefone: Fax: E-mail:
Ano {  capital : i Actividade
Constituicdo: ... SOCIAl: .. Principal:
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