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ATUACAO DE CONSULTORES EM MUDANCA ORGANIZACIONAL EM
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS: UM ESTUDO DE CASO NA
CONSULTORIA BETA

Resumo

Este relato técnico apresenta a percepcdo dos consultores da Consultoria Beta sobre a sua
atuacdo em processos de mudanca organizacional em pequenas e médias empresas. Para
alcangar este objetivo, foi realizado estudo de caso de natureza descritiva e de carater
qualitativo nesta empresa. Os dados foram coletados a partir de pesquisa em documentos da
consultoria, bem como por meio de entrevistas semiestruturadas com os seis consultores
associados a Beta. Os dados foram analisados por meio de analise de contetdo. Os resultados
indicaram que a Consultoria Beta tem uma carteira de aproximadamente 22 clientes,
localizados no Alto Paranaiba. As interven¢des da Consultoria Beta seguem as etapas
propostas pela teoria para realizacdo da consultoria, apesar de ndo haver a adogdao de um de
um modelo ou de uma metodologia preestabelecida. Os consultores atuam a partir de seus
proprios conhecimentos e experiéncia, sendo acompanhados e coordenados por consultores
seniors. Eles percebem que a exposi¢do a mudanga provoca reagdes nos funcionarios das
empresas cliente e gera sentimentos como medo e inseguranca. Sugere-se a Consultoria Beta
a revisdo de seus processos de intervencdo e o desenho de um modelo de interveng@o, bem
como a preparagao dos consultores associados.

Palavras-chave: Consultoria organizacional. Mudanca organizacional. Pequenas e médias
empresas.

Abstract

This technical report presents the perception of Consuloria Beta consultants on their
performance in organizational changing processes in small and medium enterprises. To
achieve this goal, a descriptive and qualitative case study was carried out in this company.
Data were collected from consulting documents, and from semi-structured interviews with six
consultants associated with Beta.Data were analyzed using content analysis. The results
indicated that Consultoria Beta has a portfolio of about 22 clients, located in Alto Paranaiba.
Interventions of Consultoria Beta follow the steps proposed by the consultancy literature,
although there isn’t the adoption of a model or a pre-established methodology. The
consultants work using their own knowledge and experience, being supervised and
coordinated by senior consultants. They realize that exposure to changes induces responses in
employees of client companies and causes fear and insecurity. We suggest that Consultoria
Beta reviews its intervention processes in order to design an intervention model and train the
Consultoria organizacional. Mudanga organizacional. Pequenas e médias empresas.associated
consultants.

Keywords: Organizational consulting. Organizational change. Small and medium enterprises.
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1 Introducao

Antes mesmo dos registros historicos, ocorreram mudangas na humanidade, sejam
pequenas ou grandes, rapidas ou lentas. As mudancas sdo inerentes a vida humana, social e
organizacional (Santos, 2007). Também, desde o inicio dos tempos, a consultoria esteve
presente nas sociedades, por intermédio de individuos que prestavam aconselhamentos e
promoviam ajuda mutua entre as pessoas. Mas foi com a Revolucdo Industrial e as incertezas
do ambiente econémico que as organizagdes comecaram a buscar o auxilio do consultor
organizacional, que passou a ter novo papel no contexto das organizagdes (Pereira, 1999).

A partir do final do século XX, o tema mudanga organizacional passou a receber
especial atencdo e a ser mais estudado nas organizagdes, principalmente em funcdo da
intensificacdo das alteragdes sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas que, por sua vez,
geraram transformagdes nas empresas (Arajo, 2012; Kotter, 2013; Wood, 2009).

Ambos os temas comegaram a ganhar mais destaque a partir da década de 1960, com
um movimento nos Estados Unidos conhecido como o Desenvolvimento Organizacional,
termo cunhado por um grupo de psicologos sociais (Pereira, 1999). E no mercado atual,
dindmico e de alta competi¢do, que demanda as empresas se manterem atualizadas e
buscarem melhores praticas que possam gerar inovacdo e incrementar mudangas, seja nas
areas de gestdo, processos, produtos ou no proprio negocio, os processos de mudanca e de
consultoria organizacional vém ganhando cada vez mais destaque (Teixeira, 2012).

Mudanca organizacional, at¢ a década de 70, significava projeto ou desenho
organizacional e tinha-se uma visdo simplista de mudanca como alteragdo no organograma
(Wood, 2009). Mais recentemente, entende-se mudanca como alteracdoes nas diferentes
dimensodes organizacionais: estratégia, estrutura, tecnologia, pessoas e cultura, planejada ou
ndo, e que gera impacto positivo ou negativo na organizacao (Lima, 2003; Wood, 2009).

Todo processo de mudanca gera reacdes que podem ir da aceitagdo a resisténcia.
Durante a mudanca, surgem sentimentos como incerteza, angustia e ansiedade, que devem ser
compreendidos e trabalhados para que se possa atingir o resultado pretendido (Machado,
2013). Um dos motivos para a resisténcia dos empregados ¢ a forma como cada envolvido no
processo vé a mudanga ¢ o seu significado: enquanto os lideres a veem como uma
oportunidade, os liderados a consideram um acontecimento que pode provocar separagdo,
rompimento e invasdo (Strebel, 1999). Se, por um lado, as empresas e os administradores
entendem que ¢ preciso que processos e estruturas sejam repensados, também t€m de
reconhecer que nada ¢ implementado se as pessoas ndo entenderem o significado e o objetivo
da mudang¢a (Machado, 2013).

A mudanga organizacional ¢ geralmente implementada por consultores, que podem ser
internos ou externos a organizacdo (Pereira, 1999), por meio do processo conhecido como
consultoria organizacional, que ¢ definida por Schein (1972) como acdes desenvolvidas pelo
consultor com o objetivo de ajudar o cliente a tomar decisdes, a partir dos acontecimentos que
ocorrem no seu ambiente.

Consultores sdo profissionais altamente qualificados, com formagao diferenciada,
capazes de ajudar o outro na solug@o de problemas ou na tomada de decisdes (Pereira, 1999).
Eles influenciam o outro, um grupo ou uma organizacao, mas nao tem o poder decisorio para
realizar as mudangas ou implementar programas (Block, 2013). A sua fungdo ¢ auxiliar o
cliente na busca de solugdes para os problemas de sua empresa (Schein, 1972). Por outro lado,
consultores tém sido duramente criticados, em funcdo da disseminacdo de modismos
administrativos, usados para solucionar diferentes problemas nas empresas em que atuam,
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muitas vezes a partir de pacotes importados, sem a devida adequacdo a realidade local (Caldas
& Wood, 1999).

A consultoria ¢ um processo no qual a mudanga organizacional ¢ implementada e que
ocorre em trés fases. A fase do inicio da consultoria geralmente envolve a escolha do
consultor, os contatos iniciais, o pré-diagnostico, a formacdo do contrato de trabalho e a
formalizacdo da contratacdo. Na segunda fase, a implementacdo, esta o nucleo essencial do
processo de consultoria, quando se realizam o diagnodstico, o planejamento da mudanca e a
implementagdo das acdes. Na terceira e ultima fase, verificam-se a finalizagdo do processo e o
afastamento do consultor, sendo necessario criar instrumentos para acompanhar
sistematicamente os resultados e mecanismos para institucionalizar a mudanga. Cada fase da
consultoria requer intervengdes diferentes e cada tipo de intervencdo abrange acdes diversas
que podem levar ao sucesso ou o fracasso do trabalho (Pereira, 1999).

Dessa forma, as consultorias para pequenas ¢ médias empresas precisam considerar
especificidade, ligadas as caracteristicas de sua fase de evolugdo e crescimento empresarial,
tais como: pouco controle sobre seu ambiente externo, recursos limitados, baixo nivel de
maturidade organizacional, estratégias intuitivas e pouco formalizadas, papel do dirigente
baseado na propriedade, poder de decisdo e gestdo centralizados, estrutura simples, pouca
especializacdo, racionalidade econdmica e politica familiar (Guerra, 1999).

Ha ainda de se considerar o papel dessas empresas na econdmica nacional. Dados do
SEBRAE (2014) indicam que existem 8,9 milhdes de micro ¢ pequenas empresas no Brasil,
que respondem por 27% do Produto Interno Bruto (PIB), por 52% dos empregos com carteira
assinada e por 40% dos salarios pagos. As médias empresas respondem por 24,5% do PIB do
setor industrial.

A forte e importante presenca das PMEs no cenario organizacional brasileiro deveria
gerar expressiva demanda por servicos de consultoria para mudanga e suporte a gestdo,
principalmente em fun¢do das altas taxas de mortalidade dessas empresas (Lima & Imoniana,
2008). Nesse contexto, o SEBRAE tem como func¢do prestar servicos de consultoria para as
PMEs, mais especificamente em processos de mudanca organizacional (Donadone, Silveira &
Ralio, 2012). O mercado de consultoria é ainda complementado por pequenos escritorios de
consultores que se interessam por essa clientela (Padula & Vadon, 1996).

Mas, apesar de as PMEs terem expressiva representatividade na economia nacional, de
forma geral ndo se observa demanda de consultoria por essas empresas. A causa pode estar
relacionada a questdo or¢amentaria das PMEs, aos custos elevados das intervengdes, bem
como a resisténcia por parte dos dirigentes e/ou proprietarios dessas empresas, que nao
dispdem de tempo ou desejo de identificar suas reais necessidades, ndo percebendo como um
agente externo poderia ajuda-los (Padula & Vadon, 1996). Mesmo reconhecendo a
necessidade de se adaptar as mudangas organizacionais que ocorrem no ambiente econdmico,
os gestores das PMEs ainda resistem a elas, até mesmo por desconhecimento sobre o que é o
servico de consultoria organizacional (Machado, 2013).

Portanto, diante das caracteristicas especificas de consultorias para PME’s e da
necessidade de se entender como se da esse processo, delineia-se a seguinte questdo: qual a
percepcao dos consultores sobre a sua atuagdo em processos de mudanga em pequenas e
médias empresas?

Para responder a pergunta de pesquisa, optou-se por realizar estudo na Consultoria
Beta, cuja sede ¢ em Uberlandia, com clientes em cidades do interior de Minas Gerais, na
regido do Alto Paranaiba. A Consultoria Beta atende a empresas de pequeno ¢ médio porte
desde o ano de 2009, contando com uma equipe de cinco consultores associados, além do
proprietario, sendo, portanto, um locus privilegiado para pesquisa.
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Assim, este relato técnico fundamenta-se em pesquisa que teve como objetivo geral
identificar a percepgdo dos consultores da Consultoria Beta sobre a sua atuacdo em processos
de mudanca organizacional em pequenas e médias empresas. Os seguintes objetivos
especificos orientaram a pesquisa: descrever a historia, o perfil e o contexto da Consultoria
Beta; caracterizar os processos de interven¢do de mudanga organizacional realizados pela
Consultoria Beta; identificar a percepcdo dos consultores sobre as reacdes a mudanca
decorrentes de intervengdes realizadas pela Consultoria Beta.

Realizou-se estudo de caso de natureza descritiva e de carater qualitativo. Os dados
foram coletados por meio de pesquisa em documentos da consultoria, referentes aos processos
de mudanga, bem como por meio de entrevistas com o proprietario e com os cinco consultores
envolvidos diretamente nas consultorias prestadas pela Consultoria Beta. Os dados foram
analisados por meio da técnica de analise de conteudo (Bardin, 2009).

Este relato técnico esta estruturado em cinco se¢des. Esta introdugdo ¢ a primeira
delas. A segunda secdo comporta o referencial tedrico. Na terceira, tem-se a metodologia. Os
resultados sdo discutidos na quarta secdo. A quinta secdo apresenta as consideragdes finais.
Na sequéncia, estdo as referéncias.

$

2 MarcoTeorico

O tema mudanca organizacional ndo ¢ de facil abordagem, devido a sua complexidade
e profundidade, bem como a variedade de enfoques, a comegar por sua conceituacdo. O seu
conceito encontra-se em constru¢do e ainda pouco se sabe cientificamente sobre o processo de
mudanca organizacional (Wood, 2009). O conceito de mudanga organizacional adotado neste
estudo € o proposto por Wood (2009, p. 190): “qualquer transformacgao de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacdo”. A escolha justifica-se por tal definicao
abordar importantes perspectivas de analise da organiza¢do que devem ser consideradas no
processo da mudanga, como defendido também por Motta (1997).

A consultoria ¢ um tema também ainda pouco estudado, cuja defini¢do e significado
variam (Correia, Feitosa & Vieira, 2008). Oliveira (2011) define consultoria como o processo
de interacdo de um agente de mudangas externo, que auxilia os executivos e profissionais da
organizagdo nas tomadas de decisdes, sem ter o controle direto da situagdo. Para Schein
(1972, p. 8), consultoria ¢ “um conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que
ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem no seu
ambiente”.

A consultoria pode ser exercida por consultores internos e externos. Pereira (1999)
define consultor como sendo uma pessoa capaz para ajudar o outro na solugdo de problemas
ou na tomada de decisdes. Consultor ¢ o individuo que influencia outro, um grupo ou uma
organiza¢cdo, mas ndo tem o poder decisério para realizar as mudancas ou implementar
programas (Block, 2013).

O termo resisténcia a mudanga remete a Kurt Lewin, que o conceitua como sendo o
resultado da tendéncia individual ou grupal a fazer oposicdo as forcas sociais que levam o
sistema para outro grau de equilibrio (Caldas & Hernandez, 2001). Para Zaltan e Duncan
(1977 como citado em Caldas & Hernandez, 2001), a resisténcia a mudanga é conceituada
como toda conduta que deseja manter o estado atual da organizagdo em reagdo a pressdo para
que a mudanga aconteca.

O conceito de PME gera discussdo, sendo utilizados diversos critérios para sua
definigdo. As defini¢des podem ainda variar em fung¢do dos objetivos de estudo, o que
dificulta ainda mais a ado¢@o de um unico critério (Kassai, 1997). O SEBRAE apresenta uma
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classificagdo segundo o setor econdmico — industrial e comércio e servigos, variando o
numero de empregados. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o
Ministério do Trabalho ndo adotam essa diferenciacdo, sendo que o niimero de pessoas
ocupadas para a empresa ser considerada de pequeno porte deve ser de 10 a 99; e para médio
porte, de 100 a 499. O BNDES usa o critério de receita operacional liquida anual para sua
classificagdo, sendo que, para ser considerada de pequeno porte, o valor é de até 4 milhdes de
Reais e para médio de 4 a 15 milhdes de Reais. Para fins deste estudo, utiliza-se a
classificagdo do SEBRAE: Industria — pequeno porte de 20 a 99 empregados; médio porte de
100 a 499 empregados. Comercio e servigo: - pequeno porte de 10 a 49 empregados; médio
porte de 50 a 99.

$

3 Metodologia

Para alcangar o objetivo proposto, identificar a percep¢do dos consultores da
Consultoria Beta sobre a sua atuagdo em processos de mudanga organizacional em pequenas e
médias empresas, foi realizado estudo de caso de natureza descritiva e de carater qualitativo.
Optou-se pelo método, visando a busca do conhecimento e entendimento profundo e
exaustivo de uma unica unidade de andlise, neste estudo denominada de Consultoria Beta
(Collis & Hussey, 2005).

A unidade de analise refere-se ao local no qual ¢ realizado o estudo de caso, estando
relacionada a questdo inicial da pesquisa (Yin, 2010). A Consultoria Beta, nome ficticio
escolhido para que seja mantido seu anonimato e o sigilo dos dados, ¢ a unidade de analise
desta pesquisa. E uma empresa que presta servigos de consultoria organizacional, com
escritorio em Uberlandia, Minas Gerais, e atua na microrregido do Triangulo Mineiro e do
Alto Paranaiba. Iniciou suas atividades em 2009, na cidade de Sdo Gotardo, Minas Gerais.
Em 2013, mudou sua sede para Patos de Minas, Minas Gerais, e atualmente conta com mais
um escritorio em Uberlandia, Minas Gerais, onde firmou parcerias comerciais. Atua mais
fortemente na microrregido do Tridngulo Mineiro e no Alto Paranaiba. Conta com dois
empregados e cinco consultores associados, que atuam diretamente junto aos clientes.
Atualmente, tem uma carteira constiudida de 22 clientes, pequenas e médias empresas, para
os quais oferece servicos de consultoria nas areas comercial, marketing, processos e
planejamento.

A unidade de observagdo foram o proprietario da Consultoria Beta e os cinco
consultores associados. A defini¢do por entrevistar os consultores associados se justifica pelo
fato de serem os profissionais que estdo em contato direto com os clientes e por vivenciarem a
rotina dos processos de mudanga nas empresas clientes.

A coleta de dados se deu por meio de andlise documental e de entrevistas
semiestruturadas, permitindo fornecimento de informacgdes sobre atitude, sentimentos e
opinides, valendo-se de questdes subjetivas voltadas para as motivagdes do sujeito (Collis &
Hussey, 2005; Yin, 2010).

Para o tratamento de dados foi utilizado a analise de contetido, que consiste em um
conjunto de técnicas que visam analisar as comunicagdes para obter, por meios sistematicos e
objetivos, a descricdo do contetido das mensagens e indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam conhecer a produgdo/recepgdo dessas mensagens (Bardin, 2009).

Os entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com o
intuito de preservar o anonimato e permitir mais liberdade de expressao.

4 Resultados
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A Consultoria Beta, nome ficticio da empresa pesquisada, ¢ uma empresa de pequeno
porte que presta servicos de consultoria nas areas de de processos, planejamento estratégico,
marketing e comercial (site da consultoria), seus clientes foco sdo pequenas e médias
empresas dos setores do comércio, servigo e industria. Iniciou suas atividades em 2009 no
municipio de Sdo Gotardo, localizado na mesorregido do Triangulo/Alto Paranaiba de Minas
Gerais. O primeiro ano de atuacdo da consultoria aconteceu em um panorama de muitos
desafios. A inser¢do no mercado local foi dificil, ja que a Beta foi a primeira empresa de
consultoria do municipio e os empresarios locais ndo tinham muito conhecimento dos
servigos prestados por esse tipo de empresa.

Nos primeiros trés anos, a empresa dispunha de apenas um consultor, seu fundador.
Atualmente, conta com mais cinco consultores associados. Atualmente, a equipe de
consultores associados ¢ formada por um profissional do sexo masculino e quatro mulheres,
na faixa etaria de 25 a 39 anos. Esses consultores ttm formacdo em Administragéo,
Tecnologia da Informacdo, Ciéncias Contabeis e Psicologia e especializagdo nas areas de
Gestao de Pessoas, Finangas, Gestdo de Negocios e Auditoria e Controladoria.

A Consultoria Beta conta com uma carteira de aproximadamente 22 clientes. Atua em
alguns municipios da regido do Tridngulo Mineiro, como Araxd, Carmo do Paranaiba, Ibia,
Monte Carmelo, Patrocinio, Patos de Minas, Sdo Gotardo ¢ Uberlandia, sendo seus principais
clientes localizados nestas trés tltimas cidades.

A consultoria Beta segue as etapas dos processos de intervengdes preconizadas na
teoria. O processo inicia com a captagdo e o contato com os clientes, realizados pelo canal
comercial da Beta que, por telefone, agenda a visita. Na primeira visita ao cliente ¢ realizada
uma reunido na qual, além da apresentagdo do portfolio de servicos da consultoria, o cliente
expoe suas necessidades e identifica as areas da empresa que precisam de melhorias.

Apo6s a empresa cliente contratar os servigos da consultoria, da-se inicio as primeiras
etapas da intervencdo sem nenhum modelo de intervencdo, pois de acordo com os seis
consultores entrevistados, ndo existe um modelo de intervengdo padrdo, adotado pela
consultoria. A primeira acdo ¢ a confec¢do de um diagndstico, o qual dara o norte das agdes
da intervengdo, para confec¢do deste documento sdo realizadas entrevistas com funcionarios,
gerentes e proprietarios da empresa e sdo analisados documentos como relatorios de vendas e
registros financeiros e de recursos humanos, para que seja possivel ter visdo clara e ampla da
situacdo da empresa naquele momento.

O proximo passo € a apresentacdo do diagndstico para o cliente, juntamente com uma
proposta de trabalho, na qual consta o cronograma com o tempo previsto de duragdo da
consultoria, os custos e as agdes que serdo tomadas. A exibi¢do do diagnostico ao cliente ¢
feita pelo proprietario da Beta, por meio de um resumo em Power Point, o cliente faz suas
consideragdes, solicita alteragdes e entdo € feito o contrato dos servigos que serdo prestados.
Posteriormente, ¢ realizado o planejamento para execu¢do da intervengdo ¢ implementagdo
das mudangas.

O planejamento para a agdo ¢ elaborado com base nas informagdes do diagnostico,
sendo denominado pelo proprietario da Beta de “cronograma” o qual ser para controlar as
intervengdes, neste documento esta descrito as acdes que serdo tomadas, quem ira fazer o que,
como sera feito e por que estd sendo feito. A implementagio da mudanca ¢ de
responsabilidade da consultoria e ocorre por meio de reunides e de treinamentos, com pautas
baseadas no diagnostico que foi apresentado no inicio do processo.

No decorrer da intervengdo os consultores capacitam e treinam alguns funcionarios
visando & preparacdo dos mesmos, para dar continuidade ao processo, a Beta também realiza
uma apresentagdo, no final da intervengao, retratando todos os aspectos da mudanga realizada.
Documentos com o detalhamento do processo sdo deixados com o cliente. Nesse momento,

-
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fazem o feedback com o proprietario, para tomarem conhecimento do nivel de satisfacdo do
cliente até o momento.

Um importante aspecto nos processos de mudanca organizacional ¢ a reagdo das
pessoas quando se deparam com alteracdes em seu cotidiano de trabalho. Os consultores
entrevistados relatam suas percepgdes a respeito da reacdo dos funcionarios das empresas que
contratam os servicos da Beta. Os 6 consultores entrevistados apontam o medo como
sentimento comum dos empregados em relagdo a mudanga.

De acordo com os consultores, além do medo, as pessoas se sentem inseguras por nao
saberem ainda o que vai acontecer e quais acdes serdo realizadas. Esses sentimentos de medo
e inseguranga ¢ uma tendéncia no comportamento dos funcionarios diante das mudangas,
principalmente se estas afetam seus cargos, salarios e/ou a estabilidade que ja conquistaram
na empresa. Tais sentimentos provocam reacdes as quais podem causar transtornos na
intervengdo. Os consultores destacam a resistecia a mudanga como principal reacdo das
pessoas expostas as mudangas provocadas pelas intervengdes realizadas pela consultoria Beta.

5 Consideracoes finais

O cenario econdmico mundial estd em constante mudanga e crescente concorréncia.
Para manterem-se competitivas no mercado, as empresas, sejam de grande, médio ou pequeno
porte, precisam se adaptar ou antecipar as mudancas. Isso vem aumentando a demanda por
profissionais capacitados para ajudarem a resolver os mais variados problemas. Quanto mais
complexidade e incertezas, maior ¢ a demanda por ajuda e conselhos, servico prestado
normalmente por empresas de consultoria organizacional.

No Brasil, em 2011, as pequenas e médias empresas (PMEs) contribuiram com 27%
do PIB e, em conjunto com as microempresas, geraram 44% dos empregos formais no setor
de servigos no pais, demonstrando a relevancia econdmica e seu papel socioecondmico para a
realidade nacional. Essa forte e importante presenca das PMEs no cenario econdmico
brasileiro gera expressiva demanda por servicos de suporte a gestdo, que ¢ normalmente
prestado pelo SEBRAE. Complementando as consultorias do SEBRAE as PMEs, surgem
consultores, na maioria das vezes, organizados em pequenos escritorios. Eles enfrentam as
mais diversas dificuldades, principalmente devido a resisténcia dos gestores/ proprietarios
dessas empresas, tanto por desconhecimento sobre o servigo prestado, como por restrigdes
orgamentarias. Exemplo de tal situacdo é a Consultoria Beta (nome ficticio), empresa que
atende clientes de PMEs na regido do Alto Paranaiba do estado de Minas Gerais desde o ano
de 2009, contando com equipe de cinco consultores associados, além do proprietario. Diante
dessa problematica, definiu-se como objetivo geral desta dissertagdo “identificar como os
consultores atuam em processos de mudanca organizacional realizadas pela Consultoria
Beta”.

Os dados coletados indicam que a consultoria nasceu em um contexto de desafios e
dificuldades, destacando-se, entre eles, a falta de conhecimento sobre servicos de consultoria
pelos empresarios da regido do municipio de Sao Gotardo. O fato de a Consultoria Beta ter
como foco as PMEs também dificultou sua inser¢do no mercado local. Entretanto, a
realizacdo de intervengdes bem-sucedidas deu confiangca ao proprietario que investiu no
crescimento e expansdo da area de atuagdo da Beta.

Atualmente, a Beta conta com uma carteira de aproximadamente 22 clientes, atendidos
por uma equipe de cinco consultores, além do proprietario. A Beta presta servicos de
consultoria nas areas de processos, planejamento estratégico, marketing e comercial, atuando
principalmente nos setores da industria, servico e comércio varejista. Os clientes da
consultoria sdo pequenas e médias empresas, sendo a sua principal demanda, frente a situacao
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econOmica de recessdo atual, a atuagdo na area de vendas, com o objetivo de aumentar suas
receitas. Destaca-se, ainda, que essas empresas enfrentam dificuldades de capital, o que
dificulta a contratacao de consultorias.

Na equipe, um dos consultores tem mais experiéncia de atuacdo em consultoria,
atuando juntamente com o proprietario na coordenacao de todos os projetos executados pela
Beta. Os outros quatro sdo consultores independentes, com menos conhecimento, que
buscaram se unir a Beta com o objetivo de serem reconhecidos no mercado e adquirirem
experiéncia. Dessa forma, a Consultoria Beta atua na formacdo desses profissionais que se
associaram com o intuito de se desenvolverem e aprenderem o oficio da consultoria.

O estudo revelou que ha uma atengdo as etapas do processo de consultoria, na medida
em que ¢ realizado um diagndstico que norteia o planejamento das agdes de intervencdo; as
intervengdes sdo realizadas em conjunto com os funciondrios da empresa cliente; ha
preparacdo de funcionarios para exercerem o papel de agentes internos de mudanga apds o
desligamento da consultoria.

Constatou-se, entretanto, por meio da percep¢do dos entrevistados, que ndo existe
padronizagdo dos processos ¢ modelos preestabelecidos para guiar a consultoria, o que pode
dificultar a formagdo desses consultores juniores, bem como comprometer o resultado da
consultoria junto aos clientes.

Alguns aspectos merecem atencdo por parte dos consultores. Entre as etapas descritas
pelos entrevistados pode-se destacar o diagnostico, que foca o contexto interno do cliente,
sem apresentar dados sobre o contexto externo, como foco nos clientes, na tecnologia e na
concorréncia. Os resultados dessa analise podem interferir diretamente no planejamento da
mudanga e nos custos.

Outro aspecto importante que nao foi constatado nos processos da Consultoria Beta ¢
uma acdo mais efetiva para promover a sensibilizacdo e a mobilizacdo das pessoas para a
mudanca. De acordo com os consultores entrevistados, € feito apenas um comunicado geral a
respeito da mudanca, sem uma metodologia mais sistematizada. A falta de comunicacgdo
adequada pode gerar resisténcia das pessoas a mudanca e comprometer os resultados.

Os resultados revelaram a preocupacdo dos entrevistados com a finalizacdo da
consultoria, focando a formacdo e desenvolvimento de agentes internos, que auxiliam na
condugdo da mudanga e sdo preparados para dar continuidade ao processo, apds a saida da
consultoria.

Quanto aos principais sentimentos e rea¢des das pessoas quando estdo em contato com
a mudanga, o estudo mostra uma relagdo entre a resisténcia a mudanga e os sentimentos de
medo e inseguranga, que podem levar a dificuldade de implantagdo de processos de mudanca
nas intervengoes realizadas pela Beta.

Os entrevistados relatam que no inicio dos processos de consultoria, alguns
funciondrios das empreas cliente resistem, outros ficam indecisos. Existe um momento de
raiva, quando as cobrangas ¢ o volume de trabalho aumentam. Os que claboram esses
sentimentos chegam a aceitagdo do processo, normalmente impulsionados pelos resultados
gerados. Existem casos de resisténcia nos quais a unica solugdo pode ser o desligamento.
Concorda-se ainda com Cangado ¢ Santos (2014), que criticam a denominagdo do modelo,
resisténcia individual, e sugerem que deveria ser reagao individual 8 mudanga, na medida em
que os comportamentos variam da resisténcia a aceitacao.

Portanto os resultados desta pesquisa sugerem a empresa de consultoria pesquisada
que revise seus processos de intervengdes e a preparagdo dos consultores associados. Visando
trazer resultados mais adequados tanto para os clientes como para a consultoria, em termos
dos resultados e da preparacdo de seus consultores.
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A partir dos resultados deste estudo, sugerem-se novos estudos, como mapeamento
das competéncias para consultores que atuam em PMEs; percepcdo dos gestores de PMEs
sobre os processos de consultoria; e delineamento de modelos de consultoria para PMEs.
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