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RESUMO

Desenvolvimento de um Modelo Estratégico de Consultoria para Pequenas e Médias Empresas

As pequenas e médias empresas cada vez mais buscam o0s servicos de consultoria para crescer e
avancar no mercado competitivo ou também recuperar a performance produtiva e garantir a
sobrevivéncia dos seus negocios. Neste contexto, o presente projeto de investigacdo centra-se no
desenvolvimento de um modelo estratégico concetual de suporte ao trabalho de consultoria em pequenas
e médias empresas, a partir das intervencdes e experiéncia de uma empresa de consultoria com atuacao

na area da qualidade.

O projeto de investigacao iniciou-se com uma revisao da literatura sobre os conceitos de estratégia e
gestao estratégica, a avaliacdo dos modelos de consultoria atuais e a abordagem das metodologias e
ferramentasde qualidade. Desenvolveu-se o0 modelo proposto que contempla 5 etapas a serem aplicadas
de forma sistematizada. O diagndstico, onde se analisa e avalia a situacao atual da empresa cliente. A
concecao da solucdo, onde se formula a proposta de solucdo e intervencdo com base no diagnostico. A
implementacao da solucdao concebida. A utilizacdo, onde se garante a continuidade da aplicacdo da
solucao. E a institucionalizacao, onde se pressupde ter atingido a sustentabilidade e a incorporacao das
solucdes na cultura da empresa. O modelo proposto foi aplicado em uma PME e para garantir a eficiéncia
da avaliacdo e da validacao, propds-se que o modelo fosse avaliado através de inquéritos aplicados ao

término de cada etapa do modelo, em duas visdes distintas, na visao do cliente e na visao do consultor.

Na aplicacao do modelo proposto considerou-se 0 ambiente da PME caso de estudo, através da avaliacao
do clima organizacional, da aplicacao de uma comunicacao clara e precisa, da velocidade e da qualidade
na tomada de decisdes e da sustentabilidade e incorporacao das solucdes na cultura da empresa. Outro
ponto importante é a compreensao do papel do consultor e da empresa, o consultor tem de desempenhar
papéis diferentes e altera-los a medida que evoluem as etapas do processo de consultoria. Da mesma
forma, o consultor tem de lidar com alteracdes de postura do cliente ao longo do projeto. A avaliacao da
eficiéncia do modelo deu-se pela aplicacdo de inquéritos que resultou em um nivel de concordancia de
93% em relacdo ao uso do modelo nas perspetivas analisadas, sendo este um percentual bastante

relevante e mostrando que o modelo ¢ eficiente na otica dos avaliadores.

Palavras-Chave: Pequenas e Médias Empresas; Servicos de Consultoria; Gestao Estratégica; Qualidade.



ABSTRACT

Development of a Strategic Consulting Model for Small and Medium Enterprises

Small and medium enterprises are increasingly seeking consulting services to grow and advance in the
competitive market or also to recover productive performance and ensure the survival of their business.
In this context, this research project focuses on the development of a strategic conceptual model to
support consultancy work in small and medium enterprises, based on the interventions and experience

of a consultancy firm operating around quality.

The researchproject began with a literature review on the concepts of strategyand strategic management,
the evaluation of current consulting models and the approach to quality methodologies and tools. The
proposed model was developed, which includes 5 stages to be applied in a systematised way. The
diagnosis, where the current situation of the client company is analysed and evaluated. The design of the
solution, where the solution and intervention proposal are formulated based on the diagnosis. The
implementation of the designed solution. The usage, where the continuity of the solution's application is
guaranteed. And the institutionalisation, where it is assumed to have reached sustainability and the
incorporation of the solutions in the company's culture. The proposed model was applied in a SME and
to ensure the effectiveness of the evaluation and validation, it was proposed that the model should be
evaluated through surveys applied at the end of each stage of the model, in two different views, the client's

view and the consultant's view.

In the application of the proposed model the environment of the SME case study was considered, through
the evaluation of the organizational environment, the application of a clear and precise communication,
the speed and quality in decision making and the sustainability and incorporation of the solutions in the
company culture. Another important point is the understanding of the role of the consultant and the
company, the consultant must play different roles and change them as the stages of the consultancy
process evolve. In the same way, the consultant must deal with changes in the client's attitude throughout
the project. The evaluation of the model's efficiency was carried out through the application of surveys
that resulted in a 93% level of agreement regarding the use of the model in the analysed perspectives, a

very relevant percentage showing that the model is efficient from the evaluators' point of view.

Keywords: Small and Medium Enterprises; Consulting Services; Strategic Management; Quality.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutorio faz-se o enquadramento da investigacao no ambito do desenvolvimento de
um modelo estratégicode consultoria para pequenas e médias empresas (PME). Também apresentamos
0s objetivos e a metodologia de investigacdo deste projeto, bem como a estrutura da dissertacdo nos

capitulos subsequentes.

1.1 Enquadramento

A crise atual em funcao do Covid-19 nao é apenas uma crise sanitaria, mas também de impacto politico
e econdmico que estd a afetar todo o mundo. Em todos os cenarios pos crise é fundamental que as
empresas redesenhem estratégias de modo a focar-se em melhorias de gestao e de processos, visando
aumentos de produtividade. E sabido também que as crises sempre precederam periodos de grande
crescimento econémico e para capitalizar essas oportunidades as empresas devem estar bem

preparadas para os novos desafios.

As empresas tém como opcdes, segundo Jacintho (2004), encontrar a solucao para os novos desafios
internamente, ou procurar apoio externo, qual acrescenta a cultura organizacional os conhecimentos de
um consultor externo, melhorando as condicdes de competitividade da empresa. Para Lins (1999) isso
tem forcado os empresarios a agirem de maneira proativa, no caso dos mais arrojados, ou remediada,
no caso dos mais conservadores. Mas, independente do perfil do empresario, todas as empresas em

algum momento, procuram ou ponderam recorrer a servicos de consultoria.

Ainda de acordo com Lins (1999) a consultoria € vista como um dos meios que os empresarios podem
utilizar para obterem a melhoria dos processos, a diminuicao dos custos e encontrar alternativas de

otimizacao dos recursos materiais e humanos.

A consultoria é o ato de um cliente fornecer, dar e solicitar, pedir pareceres, opinides, estudos, a um
especialista contratado para que este auxilio apoie e oriente o trabalho administrativo, pode dizer-se que
a consultoria ¢ uma troca onde o cliente fornece informacdes da empresa e cabe ao consultor
diagnosticar o problema e orientar da melhor forma possivel a construcao de solucdes (Alves, Dias, &

Mensores, 2015).

A falta de padronizacao e requisitos nas acdes de consultoria podem acarretar uma grande probabilidade

de insucesso, pois, quando se trata de consultoria aborda-se um processo intangivel que tem por



definicdo garantir a qualidade, diagnosticar problemas e bons métodos do cliente, para que com uma

visdo externa, se consiga indicar quais sao 0s melhores caminhos que a empresa pode seguir.

A fim de garantir a qualidade nos servicos prestados, uma consultoria deve ser encarada como um
projeto da area de servicos, que evidencie os métodos necessarios para que na entrega do resultado da
consultoria, esta esteja de acordo com os requisitos basicos e até mais que isso, que garanta a superacao

das expectativas do cliente quanto aos seus resultados.

Segundo Curioni (2015) um projeto de consultoria é composto por etapas de acordo com um
planeamento feito no inicio do projeto, porém devido ao dinamismo do processo é importante rever tal
planeamento para que o projeto cumpra as expectativas do cliente. A satisfacao dos clientes € uma forma
de mensurar a qualidade do servico de consultoria, e com isso auxiliar na identificacao de possiveis
falhas no processo. As variaveis de tempo e qualidade estdo intimamente ligadas com a qualidade do
servico de consultoria, pois se um planeamento nao for elaborado e revisto de maneira correta, as
entregas executadas pelo projeto, terao elevada probabilidade de nao satisfazerem os requisitos do
projeto, o que afeta a qualidade do servico. Por isso, é essencial alinhar as variaveis de forma a garantir

a qualidade de um servico de consultoria.

A qualidade é um elemento-chave na estratégia de uma empresa de consultoria, portanto, & um fator
primordial para a garantia da satisfacdo dos clientes e sucesso das organizacdes. Na gestdo da qualidade
reconhece-se a importancia de atender os requisitos do cliente, através da realizacao do planeamento

da qualidade, da garantia da qualidade e do controlo da qualidade.

A implementacdao de medidas com impacto operacional, tatico e estratégico na organizacdo exigem
abordagens eficazes que permitam um bom alinhamento entre as operacdes e a estratégia da empresa.
A literatura sobre gestado estratégica e sobre estratégia de operacoes é importante para o desenvolvimento

de modelos e abordagens eficazes.

A estratégia de operacdes esta no centro da gestdo das intencdes estratégicas das empresas, tem
importancia vital para o sucesso a longo prazo e assegura que todas as competéncias da operacao
fornecam vantagem competitiva. A estratégia de operacdes é o padrao geral das decisdes que determina
as competéncias a longo prazo e as suas contribuicbes para a estratégia global, de qualquer tipo de
operacao, através da conciliacao dos requisitos de mercado com os recursos de operacdes (Slack &

Lewis, 2010).



Por outro lado, a estratégia trata da integracdo das atividades de uma empresa no seu conjunto. O
sucesso da estratégia depende de se conseguir assegurar o bom funcionamento das diferentes areas da
empresa e em saber integra-las. Se nao houver um bom ajustamento entre as atividades, sera dificil
assegurar uma estratégia distintiva e sustentavel. A maioria dos gestores descreve o posicionamento
estratégico em funcdo dos seus clientes, mas a esséncia da estratégia esta nas atividades que
caraterizam o negocio, em optar por exercer atividades de modo diferente ou exercer atividades diferentes
das dos rivais. Sendo, uma estratégia ndo seria mais do que um slogan publicitario que nao sobreviveria

a concorréncia (Porter, 1996).

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade & uma decisao estratégica de uma organizacao que
pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base solida para iniciativas de
desenvolvimento sustentavel. A organizacdo deve determinar questdes externas e internas que sejam
pertinentes para o seu propdsito e para seu direcionamento estratégico e que afetem sua capacidade de
alcancar os resultados pretendidos no ambito do seu sistema de gestdo da qualidade (ISO 9001:2015,

2015).

Com o intuito de garantir a reducdo de desperdicios e a busca de fluxos continuos de producédo de
maneira rapida e eficiente, as acdes de consultoria podem adotar diversas ferramentas de gestdo da
qualidade, de melhoria continua e técnicas LEAN associadas a ferramentas da qualidade. E embora a
filosofia LEAN tenha se tornado proeminente com sua implementacdao em grandes empresas, o porte
das empresas nao é um fator limitante. As taticas para implementacao do LEAN devem ser alteradas
visando a adequacdo segundo as necessidades de cada empresa (Cooney, 2002). Desta maneira, as
ferramentas LEAN tém trazido bons resultados viabilizando vantagens competitivas para as PME e o
numero de casos de sucesso em empresas que aderiram a programas desta natureza consolida esta

percecao (Hu, Mason, Williams, & Found, 2015).

1.2 Objetivos

Perante o0 enquadramento apresentado, o presente projeto de investigacao centra-se no desenvolvimento
de um modelo concetual de suporte ao trabalho de consultoria em pequenas e médias empresas, a partir

das intervencdes e experiéncia de uma empresa de consultoria com atuacao na area da qualidade.



Portanto, o objetivo principal deste trabalho consiste em desenvolver um modelo estruturado de
consultoria para pequenas e médias empresas. Para isto, divide-se em objetivos secundarios que seguem
abaixo:
1. Avaliar os modelos atuais de consultoria em empresas;
Avaliar a aplicacao dos conceitos de gestdo estratégica no desenvolvimento de um novo modelo;
Avaliar as metodologias e ferramentas de qualidade disponiveis para aplicacdo em consultoria;

2

3

4. Desenvolver um modelo de consultoria para PME;

5. Desenvolver uma matriz estruturada (framework)com as perspetivas de analise do modelo;
6

Avaliar a eficiéncia do modelo através da sua aplicacado numa PME.
1.3 Metodologia de Investigacao

Este projeto de investigacao propde-se desenvolver e aplicar uma metodologia que suporte de forma
sistematizada os diferentes momentos fundamentais na intervencdo do consultor, nomeadamente 1) o
diagnostico inicial, 2) a formulacao de propostas de solucdo ou intervencao, 3) uma estratégia para a
sua implementacao, 4) a implementacao propriamente dita e 5) a monitorizacao e controlo posterior de
modo a assegurar as condicdes de eficiéncia e sustentabilidade das medidas propostas. Com o intuito
de transformar a abordagem proposta em um modelo de trabalho, iremos detalhar a abordagem nestas
5 etapas chave, sendo elas: diagnostico, concecao da solucao, implementacéo, acompanhamento da

utilizacao e institucionalizacao das praticas e solucdes preconizadas.

A sistematizacao deste processo, a compreensao do papel do consultor e da empresa em cada uma das
etapas, a definicao de métricas de avaliacao da eficacia, eficiéncia e grau de concretizacao dos objetivos
ao longo do processo e dos elementos determinantes do sucesso podem tornar o trabalho do consultor
mais eficiente e eficaz e melhorar a comunicacao e o0 compromisso com o cliente. A sistematizacdo e a

normalizacao destas etapas constituem uma oportunidade igualmente importante.

Na etapa de diagndstico realiza-se a analise do negdcio e avaliacao da situacéo da empresa, definicao
das estratégias e identificacdo dos problemas e oportunidades de melhoria. No desenho da solucao deve-
se planear as acdes de melhoria e identificar ferramentas que capitalizem essas melhorias. Na
implementacao trata-se de aplicar as ferramentas definidas como solucao, testar e validar os resultados
destas solucdes, e caso seja necessario redefinir as que nao obtiverem os resultados esperados. Na
etapa de utilizacao deve-se garantir a continuidade da aplicacao das solugcdes desenvolvidas e estendé-

las a outras areas quando necessario. E finalmente, a institucionalizacdo pressupde que as solucdes



estejam sustentaveis, isto &, incorporadas na cultura da empresa e contribuindo para o resultado

economico-financeiro da mesma.

No modelo proposto serédo elencados os requisitos de cada etapa chave e os fatores criticos que intervém
em cada etapa em questdo, bem como também, os riscos que forem previamente definidos e que surjam

ao longo do processo de aplicacao de cada etapa chave do modelo proposto.

Por fim, buscando contribuir cientificamente e para ilustrar e garantir a eficiéncia do modelo proposto de
consultoria a ser desenvolvido iremos utilizar como estudo de caso para a aplicacdo e validacéo do
modelo uma PME do setor do mobiliario na qual serdo aplicadas ferramentas de gestdo da qualidade,
melhoria continua e LEAN. A PME a ser utilizada comoestudo de caso encontra-se em pleno crescimento
e atualmente nao é capaz de responder a procura crescente, havendo a necessidade de avaliar a sua
capacidade produtiva de forma a reduzir desperdicios e custos, melhorar e otimizar os processos e

garantir incremento na producao para absorver a procura crescente.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacao encontra-se dividida em cinco capitulos: introducao, revisao da literatura, modelo

proposto de consultoria, aplicacao do modelo proposto e resultados alcancados numa PME e concluséo.

No primeiro capitulo é apresentado o enquadramento teodrico do tema da dissertacéo, os principais

objetivos da investigacao, a metodologia proposta da investigacao e a estrutura da dissertacao.

0 segundo capitulo apresenta a revisao da literatura, onde se abordam os principais conceitos que este
projeto de investigacdo engloba, comecando pelos conceitos de gestao estratégica, os modelos atuais de

consultoria e as metodologias e ferramentas de qualidade aplicadas em consultoria.

No terceiro capitulo explica-se 0 modelo proposto de consultoria, detalhando as etapas do modelo
proposto, as ferramentas e metodologias utilizadas na construcdo do modelo e uma matriz estruturada

com as perspetivas de analise do modelo.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo do modelo proposto de consultoria numa PME do setor de
mobiliario de escritdrio na qual serdo aplicadas ferramentas de gestdo da qualidade, melhoria continua
e LEAN adequadas ao caso de estudo, bem como a avaliacao e validagao do modelo proposto mediante

os resultados alcancados.



Por ultimo, no quinto capitulo apresentam-se as principais conclusdes e contributos deste projeto de

investigacao, assim como, oportunidades para o trabalho futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura € uma parte vital do processo de investigacdo. Aquela que envolve localizar,
analisar, sintetizar e interpretar a investigacdo prévia (revistas cientificas, livros, atas de congressos,
resumos, etc.) relacionada com a sua area de estudo; &, entdo, uma analise bibliografica pormenorizada,
referente aos trabalhos ja publicados sobre o tema. A revisao da literatura é indispensavel nao somente
para definir bem o problema, mas também para obter uma ideia precisa sobre o estado atual dos
conhecimentos sobre um dado tema, as suas lacunas e a contribuicdo da investigacao para o

desenvolvimento do conhecimento (Bento, 2012).

Agora abordaremos os principais conceitos que este projeto de investigacao engloba, comecando pelos
conceitos de gestdo estratégica, os modelos atuais de consultoria e as metodologias e ferramentas de

qualidade aplicadas em consultoria.
2.1 Estratégia

0 termo “estratégia” tem como primeiro registo, ou um dos primeiros registos, ha aproximadamente
500 a.c. quando um estrategista chinés chamado Sun Tzu, refere que estratégia € o mais importante
trabalho de uma organizacao. Em situacdes de vida e morte, este é o TAO (caminho) da sobrevivéncia

ou da extincao. Este estudo nao pode ser negligenciado (Griffith, Hart, & Tzu, 1971).

No entendimento de (Porter, 1996) a estratégia &€ um posicionamento Unico de geracdo de valor para a
empresa. Uma estratégia significa realizar opcoes e escolhas face a concorréncia. A esséncia desta é
escolher os frade-offs de competir e escolher o que a empresa faz e 0 que ela ndo faz, baseado nas

forcas competitivas.

Estratégia pode ser vista como um conceito multidisciplinar que abraca todas as atividades criticas de
uma empresa, provendo com isto um senso de direcao, unidade e propdsito, bem como atuando como
um elemento facilitador das mudancas necessarias provocadas pelo meio ambiente externo (Hax &

Maijluf, 1996).

De acordo com (H Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009) estratégia € um padrao ou plano que integra
as metas maiores da organizacdo e a sequéncia de acdes objetivando a coesado das forcas internas.
Ajuda a ordenar e alocar os recursos numa postura Unica e viavel baseada nas competéncias e

deficiéncias internas, e na antecipacdo as mudancas no meio ambiente.



As citacdes anteriores indicam que a estratégia esta presente desde muito tempo e tem papel importante
na vida das organizacdes. Elas também indicam que os ambientes internos e externos, com a
identificacdo das forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades, sao de fundamental importancia na

concecao da estratégia das organizacoes.

Em relacdo as PME, a construcao de uma estratégia que considere todo o ambiente em que estas
empresas estejam inseridas, traduz-se numa base solida para o desenvolvimento de quaisquer trabalhos
de melhoria em seus processos, preparando estas empresas para 0s novos desafios e facilitando as
intervencdes, sejam elas internas, propostas por colaboradores das empresas, ou através de agentes

externos, nomeadamente as consultorias.

Estratégia em organizacbes, como campo de estudos, & muito mais recente que a sua atual pratica,
sendo que o seu conhecimento ainda esta em construcado (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2012). Isto
pode ser constatado ao serem encontradas na literatura diversas definicdes para estratégia ao longo do

tempo. A Tabela 1 ilustra o fato.

Tabela 1 — Definicdes de estratégia no contexto organizacional
Autor(es) Definicao de Estratégia

Estratégia € o que importa para a eficacia da organizacao, seja do ponto de
vista externo, em que salienta a pertinéncia dos objetivos face o meio
Barnard (1938) envolvente, ou do ponto de vista interno, no qual salienta o equilibrio da
comunicacdo dos membros da organizacao e a vontade de contribuir para a
acao e para a realizacao de objetivos comuns.

Von Neumann e Estratégia € uma série de acdes realizadas por uma empresa conforme uma
Morgenstern (1947) | situacdo em particular.

Estratégia € a analise de situacao atual e de mudancas se necessarias.
Drucker (1954) Incorpora-se a esta analise os recursos disponiveis e 0s que precisam ser
adquiridos.

Estratégia ¢ a fixacdo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e
a adocao de acdes adequadas e recursos para atingir esses objetivos.
Estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo mercado do produto
Ansoff (1965) a comercializar, crescimento objetivado, vantagens competitivas da
organizacao e sinergia organizacional.

Estratégia ¢ a soma das decisdes tomadas por uma organizacdo em todos o0s
Mintzberg (1967) aspetos, tanto comerciais como estruturais, sendo que a estratégia evolui de
acordo com o processo de aprendizado do gestor da firma.

Estratégias sao as decisdes voltadas a realizacao de acdes direcionadas, que

Chandler (1962)

Cannon (1968) sao requeridas para que a empresa seja competitiva e alcance os seus
objetivos.

Learned, Estratégia € o conjunto de objetivos, propostas, macro diretrizes e planos para

Christensen, alcancar estes objetivos, que declara em qual caminho a empresa deve




Autor(es)

Definicao de Estratégia

Andrews e Guth
(1969)

seguir, ou qual é o tipo de negdcio da empresa, ou ainda 0 que a empresa
quer ser.

Newman e Logan
(1971)

Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam mudancas. Oferecem
acdes que levam a vantagens competitivas para aproveitar uma ou mais
oportunidades, e sdo integradas na missdo da organizacao.

Schendel e Hatten
(1972)

Estratégia ¢ definida como os objetivos basicos da organizacao, as diretrizes
para orientar as acdes e atingir estes objetivos, e a alocacéo de recursos para
a organizacao se relacionar com seu ambiente.

Uyterhoeven,
Ackermane
Rosenblun (1973)

Estratégia é prover direcéo e coesdao na empresa, e € composta por diversos
passos: identificar os varios perfis estratégicos, realizar uma previsao
estratégica, auditar os recursos disponiveis, avaliar as alternativas de
possiveis estratégias, testar a consisténcia das estratégias potenciais, realizar
a escolha da estratégia a seguir.

Ackoff (1974)

Estratégia ¢ ligada aos objetivos de longo prazo e os caminhos para conquista-
los, e que afetam toda a organizacao.

Paine e Naumes
(1975)

Estratégias sao macro acdes ou padroes de acbes para o atingimento dos
objetivos da empresa.

McCarthy,
Minichello e Curran
(1975)

Estratégia € uma analise do ambiente onde esta a organizacao, e selecao de
alternativas que irdo orientar os recursos e objetivos da organizacao,
conforme o risco e possibilidades de lucros, e viabilidade que cada alternativa
oferece.

Glueck (1976)

Estratégia € um plano de unificacdo, compreensao e integracdo da empresa,
desenhado para assegurar que os objetivos da organizacao serao alcancados.

Michel (1976)

Estratégia é a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados
para que se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que
ameacam a consecucao dos resultados desejados.

McNichols (1977)

Estratégia esta inserida em uma formulacao de politicas: ela contém uma
série de decisdes que refletem os objetivos basicos do negdcio da
organizacao, e como utilizar as capacidades e recursos internos para atingir
estes objetivos.

Steiner e Miner
(1977)

Estratégia ¢ a formulacdo das missdes, propdsitos e objetivos organizacionais
basicos; politicas e programas para atingi-os; e métodos necessarios para
assegurar que as estratégias serao implementadas para se conseguir atingir
0s objetivos organizacionais.

Ansoff (1979)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em condicdes de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relacao
da empresa com seu ecossistema.

Mintzberg (1979)

Estratégia ¢ uma mediacao de forcas entre a organizacao e seu ambiente:
estabelece padrdes consistentes de decisdes organizacionais conforme o
ambiente vivenciado.

Schendel e Hofer
(1979)

Estratégia prové sugestdes de direcdes para a organizacao, que permite a
empresa alcancar seus objetivos, e responder as oportunidades e ameacas do
ambiente externo.

Bracker (1980)

Estratégia tem duas caracteristicas: uma analise situacional ou ambiental que
determina a posicao da empresa no mercado; o uso apropriado dos recursos
da empresa para alcancar os seus objetivos.




Autor(es)

Definicao de Estratégia

Hambrick (1980)

Estratégia € o padrdo de decisdes que orientam a organizacao em seu
relacionamento com o ambiente, afetam os processos e as estruturas
internas, assim como influenciam no desempenho das organizacoes.

Porter (1981)

Estratégia € a escolha da firma de varidveis de decisdo-chave, como preco,
promocao, quantidade e qualidade. A empresa, para ter bom desempenho,
deve se posicionar corretamente na sua industria.

Mintzberg e
McHugh (1985)

Estratégia € um padrdao em uma corrente de acdes ou decisdes. Desconsidera
possibilidades de diferentes estratégias para condicdes ambientais diversas.

Porter (1985)

Estratégia € um conjunto de acdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e, assim, obter um retorno maior sobre o investimento.

Fahey (1989)

Estratégia explicita como a empresa utilizara os seus recursos e capacidades
para construir e sustentar as vantagens competitivas que influenciarao de
forma favoravel as decisdes de compra dos clientes.

Henderson (1989)

Estratégia é, sob o enfoque emergente, o uso da imaginacao e da légica para
responder ao meio ambiente de tal forma que se gere como resultante uma
vantagem competitiva para a empresa.

Ansoff e McDonell
(1990)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisao para orientacao do
comportamento de uma organizacao. Ha quatro tipos distintos de regras:
padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é medido
(objetivos, metas); regras para desenvolvimento da relacdo com seu ambiente
externo (estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial); regras
para o estabelecimento das relacdes e dos processos internos na organizacao
(conceito organizacional); regras pelas quais a empresa conduzira suas
atividades do dia-a-dia (politicas operacionais).

Andrews (1991)

Estratégia ¢ o padrdao de decisdo em uma empresa que determina e revela
seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para a obtencao dessas metas e define a escala de negdcios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizacao econdmica e humana que
pretende ser, assim como a natureza da contribuicdo econémica e nao
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e
comunidades.

Henderson (1991)

Estratégia € a busca deliberada por um plano de acéo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. As diferencas entre a
organizacao e seus competidores sdo a base da sua vantagem competitiva.

Mintzberg e Quinn
(1991)

Estratégia ¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as
acoes sequenciais de uma organizacao, em um todo coeso.

Rumelt, Schendel e
Teece (1994)

Estratégia é a definicao da direcao das organizacdes. Isso inclui assuntos de
preocupacao primaria para o gestor, ou qualquer pessoa que busque razdes
para 0 sucesso e fracasso entre as organizacoes.

Thompson Jr. e
Strickland 111 (1995)

Estratégia € um conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais
que 0s gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa. E
o planeamento do jogo de geréncia para reforcar a posicao da organizacdo no
mercado, promover a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos de
desempenho.
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Autor(es) Definicao de Estratégia

Miller e Dess Estratégia € um conjunto de planos feitos ou decisdes tomadas num esforco
(1996) para ajudar as organizacdes a atingirem seus objetivos.

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos
Porter (1996) o - o

rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

Wright, Kroll e Estratégia € o conjunto de planos da alta administracao para alcancar
Parnell (1997) resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizacao.
. Estratégia ¢ forca mediadora entre a organizacao e 0 seu meio envolvente,

Mintzberg, L . -
centrando-se nas decisdes e acdes que surgem naturalmente. A formacao da

Ahlstrand e Lampel e o . o

(1998) estratégia ndo se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer como
um padrao de acdes formalizadas ou néo.
Estratégia é a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera

Barney (2001) também o desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja que se

pode considerar que competir com sucesso significa ter um desempenho
satisfatorio.
Fonte: Adaptado de (Mainardes et al., 2012)

A estratégia teve diversos estagios e significados, pois evoluiu de um conjunto de acdes e manobras
militares para uma disciplina de Conhecimento da Gestdo, a Gestao Estratégica, dotada de conteudo,
conceitos e razOes praticas, e que tem conquistado espaco tanto no ambito académico quanto
empresarial. Nao existe um conceito Unico ou definitivo de “estratégia”. O termoteve amplos significados,
todos diferentes na sua amplitude e complexidade, no decorrer do desenvolvimento da Gestéo Estratégica

(Machado, 2014).

2.1.1 Conceito de Gestdo Estratégica

A gestao estratégica nasceu como uma disciplina hibrida, que sofreu influéncia das disciplinas de
Sociologia e de Economia. Considera-se comouma evolucéo das teorias das organizacdes. Recebeu mais
atencdo, tanto académica quanto empresarial, a partir da década de 1950 e aprimora seu
desenvolvimento a partir dos anos 60 e 70. Tem como objetivo integrar estratégia, organizacéo e

ambiente de forma sinérgica (Bhalla, Lampel, Henderson, & Watkins, 2009).

Para (Mainardes et al., 2012), a gestao estratégica emergiu como parte do planeamento estratégico, que
agora é tido como um dos seus principais instrumentos. Ele foiincorporado pela gestao estratégica, que
uniu, em um mesmo processo, planeamento e gestao. Afirma também que a gestao estratégica derivou
do conceito de politica empresarial. Este conceito explicava a organizacdo como um sistema no qual sao
utilizados recursos econdmicos eficazmente e sdo coordenadas as atividades funcionais da empresa no

intuito de obter lucro.
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Apds sua concecao, a gestao estratégica teve rapido desenvolvimento, tanto tedérico como de modelos
praticos. Surgiu uma grande quantidade de modelos de analise de mercado a partir dos anos 60, como
a Matriz BCG (Boston Consulting Group), o Modelo SWOT, a Curva de Experiéncia e a Analise de Portfélio,
além de importantes conceitos, como o de analise econdmica de estrutura, conduta e desempenho,
competéncia distintiva, competéncias essenciais, e os chamados sistemas de planeamento estratégico

(Henry Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1999).

A gestao estratégica é atualmente uma das areas do campo de gestao de maior destaque e relevancia.
Esta area constitui-se em um conjunto de acdes gerenciais que permitem aos gestores de uma empresa
manté-la integrada ao seu meio envolvente e no curso correto de desenvolvimento, de modo a possibilitar
atingir seus objetivos e sua missao (Fleishon, 2004). Apesar de sua importancia (Boyd, Finkelstein, &
Gove, 2005) demonstraram que a gestdo estratégica apresenta muitos atributos de um campo de estudo
ainda imaturo, com pouco consenso e baixos niveis de produtividade. Esta constatacao explica o porqué

de varias definicdes a respeito do mesmo conceito.

Segundo (Bracker, 1980) a gestdo estratégica em uma organizacao é reflexo direto dos conceitos de
estratégia empresarial que sao desenvolvidos na academia. Isto é, vincula as analises dos ambientes
interno e externo de uma empresa para maximizar a utilizacao de seus recursos a visar atingir seus
objetivos. Esta afirmacdo pode ser considerada como uma macrodefinicdo do conceito de gestao
estratégica. A maior importancia da gestdo estratégica & conceber as organizacdes um modelo de
desenvolvimento de habilidades para antecipar as mudancas. Também pode ajudar a desenvolver a
habilidade de tratar incertezas futuras pela definicdo de procedimentos para realizar os objetivos da

organizacao.

Em (Mainardes et al., 2012) é apontado que a gestao estratégica pode ser definida como um processo
cruzado de formulacdo, implementacéo e avaliacdo das decisdes que habilitam as organizacdes a definir
e alcancar sua missao, e ultimamente para a criacaode valor. O processo focaem uma série de questdes
fundamentais sobre a organizacdo: o que & seu negocio? O que quer tornar-se? Quem sao seus
consumidores? O que cria valor para eles? Ao responder estas perguntas, o processo de gestdo
estratégica ajuda a estabelecer a direcdo futura da empresa. O foco é criar valor para a organizacao e

seus clientes.

A gestao estratégica envolve um complexo relacionamento entre o foco da organizacao, os resultados

alcancados, e as variaveis ambientais externas e internas da empresa. Para se obter uma boa gestao
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estratégica, devem-se identificar as relacdes entre sistema de gestdo, estratégia escolhida, estruturas

atuais, recursos e capacidades disponiveis.

De acordo com (Fleishon, 2004), a gestao estratégica numa organizacao deve tornar-se um processo e
um caminho Unico que norteia as acdes em toda a organizacdo. Consiste em analises, decisdes e acdes
empreendidas nas organizacdes para criar e sustentar vantagens competitivas. Esta definicdo apresenta
dois elementos que estao no nucleo da gestao estratégica: primeiro, trés processos realizados de forma
continua (andlises, decisdes e acdes); segundo, a esséncia deste conceito é estudar por que algumas

organizacdes tém desempenho melhor que outras (as vantagens competitivas).

Assim considera-se quatro atributos-chave para a gestao estratégica: é voltada para os objetivos globais
da organizacao; inclui multiplos stakeholders no processo de tomada de decisdo; requer incorporar

perspetivas de curto e longo prazos; envolve o reconhecimento de frade-offsentre efetividade e eficiéncia.

A gestao estratégica esta a ser tratada como um processo continuo que envolve os esforcos dos gestores
a ajustar a organizacao ao ambiente onde esta inserida e a desenvolver vantagens competitivas que
permitem a organizacao a aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacas do ambiente. Tudo
comeca com uma visao do que a empresa é e 0 que se tornara. Com base nas suas competéncias
distintivas, se implementam as estratégias em todos os niveis para atingir as metas da organizacéo e se

ajustar ao ambiente externo.

No intuito de apresentar o conceito de gestdo estratégica na percecao dos futuros gestores portugueses
(Mainardes et al., 2012) realizou uma pesquisa com finalistas da area de gestdo nas principais
universidades portuguesas. Na visao do estudo, gestéo estratégica é a organizacao de politicas e planos
de acao para traduzir a estratégia das empresas e também é a aplicacao e concretizacao do planeamento
estratégico. Ou seja, a gestdo estratégica € o meio de conducao da estratégia definida pela alta gestao

para a realidade do dia-a-dia da empresa.

Segundo (Miyake, 1993) o custo e a qualidade sdo os principais atributos da gestdo estratégica que
apresentam forte homogeneidade de conceituacao e tradicionalmente, sdo aspetos chaves percebidos
pelo mercado e consequentemente, preocupacdes predominantes entre a alta direcdo das empresas e
os gestores de manufatura. Observa-se que esses atributos sdo atualmente tratados ndo apenas como
importantes, mas amplamente reconhecidos como absolutamente necessarios para a sobrevivéncia da

empresa em mercados competitivos. Cita também que o custo representa um meio € nao o objeto da
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analise em si, € somente uma medida, assim, o que explicita melhor a propriedade objeto de avaliacao,

€ a produtividade.

Ainda de acordo com (Miyake, 1993) considerar o bindmio produtividade e qualidade como atributos
estratégicos de uma gestao estratégica cria-se um valor claro e coerente entre a estratégia funcional e a

estratégia de negocios de toda a empresa.

2.1.2 Tipos de Estratégias

As estratégias podem ser classificadas das mais diferentes tipologias, de forma que caracterizam as
organizacdes empresariais e seus processos estratégicos predominantes. Estas tipologias sdo formas de
interpretar o mundo real, sdo enfoques particulares de seus autores, portanto, ndo necessariamente
apresentam pontos em comum. Inumeros estudiosos definiram diferentes estratégias genéricas,

seguem-se algumas estratégias genéricas apresentadas na literatura.

Tipos de estratégias por Michael Porter

De acordo com (Porter, 2008) as estratégias competitivas visam tirar beneficio das vantagens
competitivas que caracterizam a organizacao. Para o autor, as estratégias competitivas sao acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e

obter um retorno maior sobre o investimento.

0 autor definiu 3 estratégias competitivas genéricas: lideranca de custos, diferenciacdo, segmentacdo ou
foco. A Tabela 2 apresenta as caracteristicas das estratégias competitivas genéricas propostas por

Michael Porter.

Tabela 2 — Estratégias genéricas propostas por Michael Porter
Estratégia Caracteristicas

Consiste em operar em condic6es de baixo custo, inalcancaveis pelos
concorrentes;

Exige compromisso permanente com o controlo dos custos.

Consiste em diferenciar a oferta de produtos e servicos, de forma a criar algo
gue seja percebido como unico.

Consiste em concentrar uma atencao particular num grupo de clientes, linha
de produtos ou mercado geografico;

Apesar de ndo visar lideranca no custo ou diferenciacao dentro da industria
como um todo, possibilitaria alcancar um desses objetivos, ou ambos,
relativamente ao alvo escolhido.

Fonte: Adaptado de (Schneider, Carneiro, Serra, & Ferreira, 2009)

Lideranca de
Custos

Diferenciacao

Segmentacao ou
Foco
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Alideranca de custos, suportada numa elevada eficiéncia na utilizacao dos recursos, devera ser utilizada
caso a empresa pretenda produzir em volume e minimizar os gastos de todo o processo de fabricacao,
divulgacao e distribuicao de produto. Ja a estratégia de diferenciacao, suportada em servicos ou produtos
com qualidade superior ou inovadores relativamente a concorréncia, opta-se por oferecer produtos ou
servicos diferenciados dos concorrentes. As empresas que utilizam esta estratégia tendem a investir na
sua imagem de forma a distinguirem-se dos concorrentes. Por fim, a estratégia de foco combina as duas
estratégias anteriores, isto &, centra os seus esforcos na satisfacdo das necessidades de um mercado
mais limitado, atuando em nichos especificos e tirando beneficio da diferenciacdo ou da lideranca de

custos (Porter, 2008).

Tipos de estratégias por Miles e Snow

Segundo (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978) a tipologia de estratégias adaptativas sdo uma
alternativa as classificacdes baseadas nas estratégias competitivas. Estes autores acreditavam que as
organizacdes tinham uma necessidade continua de se adaptar ao ambiente e, para muitas delas, esse
processo de mudanca e adaptacao € relativamente complexo. Entdo, propuseram quatro tipos de

estratégias adaptativas: prospetora, defensora, analisadora e reativa. A Tabela 3 explica cada uma delas.

Tabela 3 - Estratégias adaptativas propostas por Miles e Snow
Estratégia Caracteristicas

As empresas encontram-se numa busca constante pela inovacao, novos
produtos, novos processos e oportunidades de mercado, podendo sacrificar a
eficiéncia;

As empresas prospetoras tendem a crescer em ambientes inovadores,
aproveitando as oportunidades de crescimento nos mercados onde
desenvolvem as suas atividades.

Caracterizada por ser mais cautelosa e ter padroes de crescimento através da
penetracdo de mercado, minimizando as atividades em |&D;

As empresas que utilizam esta estratégia, normalmente procuram conseguir
atingir uma elevada eficiéncia na producao e na distribuicao;

Contrariamente as estratégias prospetoras, as defensoras, prevalecem em
industrias menos inovadoras e mais maduras.

Considerada uma estratégia hibrida que combinada a légica das estratégias
prospetora e defensiva;

As empresas analisadoras combinam aspetos da estratégia prospetora no
sentido de aumentar os seus produtos em novos mercados, mas também da
estratégia defensiva, ao limitar certos produtos/servicos que sdo
relativamente estaveis;

Prospetora

Defensora

Analisadora
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Estratégia Caracteristicas

Procuram manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente
estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos
produtos/servicos que foram bem-sucedidos em outras empresas do setor.
Existem empresas que preferem operar sem nenhuma estratégia definida e
gue apenas vao reagindo as mudancas do mercado;
A adaptacao das empresas ao ambiente € instavel e ndo apostam em novos
produtos, apenas quando se sentem ameacadas pelos competidores;
Apercebem-se das mudancas no ambiente, mas ndo possuem uma estratégia
coerente e consistente.

Fonte: Adaptado de (Walker, 2013)

Reativa

Tipos de estratégias por Hart

A tipologia de estratégias segundo (Hart, 1992) toma como base as relacdes entre a diretoria e a equipa,
construida a partir das funcdes complementares que a diretoria e 0s membros da organizacao possuem
nos diferentes processos de desenvolvimento de estratégia. A Tabela 4 apresenta os cinco modelos

propostos por Hart: comando, simbolico, racional, transacédo e generativo.

Tabela 4 — Modelos estratégicos propostos por Hart

Modelos Comando Simbolico Racional Transacao Generativo
Imperial: Cultural: Analitico: Procedimento: | Organica:
estratégia estratégia estratégia estratégia estratégia

Estilo dirigida por dirigida por dirigida por dirigida por dirigida por
lider ou missao e visao | estrutura formal | processo iniciativas dos
pequena sobre futuro. e sistemas de interno e atores.
diretoria. planeamento. ajuste mutuo.

Papel da Comando: Técnico: Chefe: avaliare | Facilitador: Patrocinador:

_ P B propiciar, dar | motivar e controlar. suportar e endossar e

Direcao T o N )
direcao. inspirar. permitir. patrocinar.

Papel da Soldado: Jogador: Subordinado: Participante: Empreendedor:

p. obedecer responder ao seguir ao aprender e experimentar e

Equipa . . .

ordens. desafio. sistema. melhorar. assumir risco.

Fonte: Adaptado de (Hart, 1992)

No modelo de comando o desenvolvimento de estratégia é consciente, um processo que esta centralizado
no topo da organizacdo. Como a estratégia é quase que exclusivamente conduzida pela diretoria, o
ambiente ndo pode ser muito complexo para que uma pessoa OuU UM pequeno grupo possam
compreendé-lo. Assim este modelo é mais encontrado entre pequenas empresas, onde uma pessoa pode

manter controlo sobre a empresa.
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0 modelo simbolico envolve a criacdo de uma clara e estimuladora missdo corporativa pela diretoria que
serve de orientacao para atividades, propicia senso de identidade entre empregados e define a filosofia
basica e os valores da empresa. Este modelo & necessario em grandes e diversificadas organizacoes.
Para ser eficiente a missado deve permear toda a organizacdo. Os membros da organizacdo nao serdo

persuadidos por uma missdo se eles entenderem que ela ¢ falsa ou superficial.

Ja o modelo racional procura ser completo no ambito, diferentemente do comando e do simbodlico,
envolvendo elevado nivel de processamento de informacao interna e externa. Como as analises formam
a base do processo este modelo opera melhor em ambientes estaveis e previsiveis. E mais adequado a
empresas com crescimento vegetativo onde os beneficios do planeamento formal e sistemas de controlo
sao mais eficientes. Devido ao processamento de muitas informacdes é mais encontrado em grandes

empresas.

No modelo de transacao o desenvolvimento de estratégias é baseado na interacao e aprendizado no
lugar da execucao de planos predeterminados. A estratégia é formada no didlogo continuo com
stakeholders e a comunicacdo entre departamentos pela organizacdo é fundamental. Feedback e
aprendizagem requerem uma abordagem iterativa para o desenvolvimento de estratégias. Esta
abordagem pode ser necessaria para obter conhecimento adequado, consenso e legitimidade entre
stakeholders, condicdo que deve ocorrer em industrias com complexidade na base de fornecedorese/ou

clientes.

0O modelo generativo é dependente do comportamento empreendedor dos membros da organizacéo. A
estratégia é construida por meio de novas ideias de produtos e a iniciativa dos empregados orientam a
direcao da estratégia. Como se baseia nas atividades inovadoras dos membros da organizacao, ha pouco
controlo estratégico da diretoria para engajar a equipa em qualquer desenvolvimento de larga escala que
necessite de coordenacao central ou de sinergia entre as unidades. Adequado a ambientes turbulentos

caracterizados pelo dinamismo e pela complexidade, onde deliberar estratégias ¢ muito dificil.

Tipos de estratégias por Mintzberg

A tipologia de estratégias segundo (Henry Mintzberg & Quinn, 2003) considera o conjunto de elementos
gue compde a organizacado e baseia-se em uma abordagem de configuracdo. A amplitude do poder, os
tipos de formalizacdo e descentralizacao, os sistemas de planeamento e as estruturas ndo devem ser

selecionados independentemente. Em seu lugar, estes e outros elementos do desenho organizacional

17



devem ser configurados numa logica que apresente um agrupamento interno consistente. O autor
configurou sete modelos, sendo os cinco primeiros considerados mais comuns e 0s dois Ultimos modelos
menos comuns, que podem ser representados pelas forcas da cultura e do conflito que existem em todas

as organizacoes.

No modelo de organizacao empreendedora, um lider, geralmente carismatico e autocratico, conduz a
organizacao, onde a forca predominante ¢ a lideranca. O ambiente é simples e dindmico, observa-se a
auséncia de padronizacdo e a comunicacdo ¢ informal, contudo, existe forte senso de missdo e a
organizacao é flexivel com excelente capacidade de resposta, mas, verifica-se politica deficiente e minima
hierarquia. E geralmente encontrada em organizacées pequenas e jovens, sendo muito vulnerdvel e
limitada ao crescimento, pois depende de uma pessoa. Também € uma configuracdo encontrada em

grandes organizacdes durante periodos de crise.

0 modelo de organizacdo maquina, considerada a estrutura mais comum, é encontrada em mercados
mais maduros e em grandes companhias. Observa-se alta especializacao e a organizacdo concentra-se
nos meios e é direcionada pela eficiéncia. O sistema produtivo e o ambiente sdo simples, o poder é
centralizado de forma vertical e a coordenacdo se da pela padronizacdo do processo e requer uma
pesada estrutura técnica. Em tempos de mudanca organizacbes com esta configuracao enfrentam
problemas de inércia, capacidade de gestdo, falta conhecimento detalhado do trabalho e pouca

velocidade da informacao.

0 modelo de organizacao diversificada, é na realidade uma uniao de entidades independentes através
de uma estrutura administrativa onde cada divisdao tem sua propria estrutura baseada em mercados
atendidos. Esta configuracao ocorre em organizacdes grandes e antigas, onde ha uma forma limitada de
descentralizacao em favor das unidades e o controlo é exercido pelos resultados. Forma-se uma pequena
estrutura técnica e a estrutura das divises tende a ser no formato maquina. A inovacao ocorre através
da aquisicao de novas unidades no portfolio e o objetivo é formar o melhor portfolio e administra-lo, ndo

inovar.

No modelo de organizacao profissional, geralmente presente em ambientes estaveis e complexos, o
poder ¢é descentralizado e a coordenacao do trabalho é feita através da padronizacdo do conhecimento,
onde profissionais aplicam conhecimentos padronizados com autonomia e as decisdes fluem pela
hierarquia abaixo até o centro operacional, havendo pouca necessidade de estrutura técnica e de

gerentes médios. Existe sim um grande grupo de suporte para auxiliar os profissionais, o sistema
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produtivo ndo deve ser regulado, nem complexo, nem automatizado e a doutrinacdo é feita na formacao

do profissional. O trabalho complexo envolve diagndstico e escolha de padrdes para a solucao.

0 modelo de organizacaoinovadora, presente em ambientes complexose dinamicos onde sao requeridos
esforcos cooperativos para a solucéo do problema, este modelo depende muito de trabalho em equipa.
A estrutura é organica por projeto e existe pouca formalizacdo, a coordenacao é baseada no ajuste mutuo.
Observa-se uso extensivo de mecanismos de unido e grande descentralizacao. A informacaoe o processo

de decisao fluem informalmente.

No modelo de organizacao missionaria, a organizacao é dominada pela ideologia, seus membros sao
encorajados a agir em conjunto e entdo a divisdo do trabalho nado é rigorosa, existe pouca especializacao
do trabalho. O que mantém a organizacdo unida é a padronizacdo das normas, dos valores
compartilhados e da crenca entre seus membros. Geralmente nao é presente entre organizacdes jovens,
nem o sistema técnico nem o ambiente podem ser muito complexos. Na realidade existem pouquissimas
organizacdes puramente missionarias, as organizacdes mais proximas da realidade tendem a sobrepor

uma estrutura missionaria numa estrutura convencional.

0 modelo de organizacao politica, ocorre quando uma organizacdo nao € dominada por nenhuma de
suas partes, ndo ha mecanismo ou coordenacao dominante ou ainda nenhuma forma estavel de
centralizacdo ou descentralizacdo pode acarretar numa dificuldade de controlo dos conflitos internos. A
configuracao politica pode ser temporaria, refletindo a dificuldade de transicado de uma estratégia ou de
uma estrutura para outra ou ser permanente, talvez porque existem forcas internas que competem. A
organizacdo é mais bem descrita em termos de poder, ndo de estruturas e o poder é exercido de formas

nao legitimadas.

Tipos de estratégias por Oliveira

De acordo com (Qliveira, 2007) as estratégias podem ser classificadas das mais diferentes formas, as
guais podem ajudar os gestores a se enquadrar em uma ou mais situacdes. As estratégias podem ser
estabelecidas de acordo com a situacdo da empresa, estar voltada a sobrevivéncia, manutencao,
crescimento ou desenvolvimento. A combinacao de estratégias deve ser feita de forma que aproveite

todas as oportunidades possiveis, e utilizando a estratégia certa no momento certo.

A estratégia de sobrevivéncia pode ser uma situacéo adequada como condicao minima para atingir outros

objetivos mais tangiveis no futuro, como lucros maiores, maior participacao no mercado, porém, nao
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como um Unico objetivo da empresa. Enquadram-se na situacdo de estratégias de sobrevivéncia a
reducdo de custos, mais utilizada em periodos de recessao; o desinvestimento, quando linhas de
produtos e servicos deixam de ser interessantes; e a liquidacédo de negdécios, usada em ultimo caso,

guando nao existe saida.

Na estratégia de manutencao a empresa identifica um ambiente com predominancia de ameaca, porém,
ela possui uma série de pontos fortes acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao gestor, manter
sua posicao conquistada até o momento. A estratégia de manutencdo pode se apresentar através da
estratégia de estabilidade, onde busca a manutencao e o estado de equilibrio; da estratégia de nicho,
guando a empresa concentra os esforcos no segmento onde atua; e na estratégia de especializacao,

onde a empresa investe no mercado onde ela é especialista.

A estratégia de crescimento ocorre quando, embora a empresa tenha predominancia de pontos fracos,
0 ambiente esta proporcionando situacoes favoraveis que podem transformar-se em oportunidades. Esta
estratégia é observada através da estratégia de inovacao, onde a empresa procura sair na frente dos
seus concorrentes; da estratégia de internacionalizacao, quando a empresa estende suas atividades para
fora do pais de origem; da estratégia de joint venture, quando ocorre a juncao de duas empresas para
entrar em um novo mercado, onde geralmente uma entra com o capital e a outra com a tecnologia; e da
estratégia de expansdo, um processo que a empresa deve planear muito bem, se ndo a empresa pode

ser absorvida por outras empresas e pelo governo.

Na estratégia de desenvolvimento a predominancia é de pontos fortes e de oportunidades, a combinacao
de dois eixos: mercadologico e tecnologico, permite ao gestor construir novos negocios de mercado, o
desenvolvimento pode assumir as seguintes formas: desenvolvimento de mercado, quando ocorre
abertura de novos mercados geograficos ou atuacao em outro segmento; desenvolvimento de produtos
e servicos, quando a empresa procura Se aprimorar para atender os novos consumidores;
desenvolvimento financeiro, é quando duas empresas de um mesmo grupo que tem poucos recursos
financeiros se juntam e dao origem a uma nova empresa que passa ter pontos fortes; desenvolvimento
de capacidade, é quando duas empresas se juntam, uma tem alto nivel de tecnologia e a outra tem alto
indice de oportunidade; e desenvolvimento de estabilidade, é associacao de empresas que buscam tornar

suas evolucdes uniformes.

E fundamental na concecdo de projetos de consultoria, identificar as estratégias adotadas pelas

empresas que irao receber os projetos e compara-las com as diversas tipologias de estratégias existentes,
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para garantir uma avaliacao assertiva das estratégias adotadas quanto a sua adequacéo a realidade e
ao ambiente do negdcio, mas principalmente quanto a adequacao a visao que queremos atingir mediante

a aplicacao do projeto de consultoria na empresa.

2.2 Consultoria

A consultoria é praticada desde a antiguidade, porém, de maneira informal. Segundo (Alves et al., 2015)
na antiga Grécia, os sacerdotes que possuiam autoridade e eram detentores de conhecimento davam
conselhos a pessoas menos esclarecidas e se diziam que eram homens escolhidos pelos Deuses.
Segundo registo da historia da consultoria como sendo o primeiro consultor executivo Ardo, irméo de
Moisés, registando que para alguns, antes dele, Noé recebeu consultoria de Jetro para a construcéo da
arca. Fica claro que a Consultoria como prestadora de servico, surgiu no final do século XIX e inicio do

século XX, na Inglaterra e nos Estados Unidos.

Divagacdes histdricas a parte, a consultoria, embora praticada desde sempre, se a considerarmos como
um processo de ajudar as pessoas a resolver problemas que as impedem de atingir seus objetivos,
apenas no inicio deste século, com o desenvolvimento da administracdo cientifica, pode ser

sistematizada (Jacintho, 2004).

Atualmente, a atividade de consultoria se torna cada vez mais presente e promissora, pois, no intuito de
se adaptar ao ambiente de incertezas e mudancas, as empresas necessitam de uma enorme variedade
de informacdes e habilidades. Em alternativa a isto, a empresa tem de manter tantos especialistas quanto
for necessario para garantir essas informacoes e habilidades, cenario nao s6 oneroso, como também
limitante. Oneroso porque o profissional especialista nao seria necessario em tempo integral e
frequentemente estaria a exercer atividades de menor grau de especializacdo, que um colaborador com
menor remuneracao poderia exercer. Limitante porque deixa de trazer para a empresa experiéncias que
o0 profissional externo pode trazer e que serdo benéficas para facilitar o processo de mudanca que se

faca necessario.

2.2.1 Conceitos de Consultoria

Em busca de um melhor entendimento do conceito de consultoria, comecamos por avaliar a definicao
segundo (Block, 2001) que diz que, a consultoria em sua melhor forma é um ato de amor, o desejo de
ser genuinamente Util a outros. Usar o que sabemos, ou sentimos, ou sofremos no caminho para diminuir

a carga dos outros.
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A partir desta definicdo ampla e holistica percebe-se o carater relacional que envolve o trabalho de
consultoria. Em todas as etapas do processo de consultoria, faz-se necessario ao consultor utilizar, ndo
s6 o conhecimento técnico de especialista e a capacidade de exploracao e compreensao contextual de
um generalista, como também manter um clima de cooperacao e interacao entre os diversos atores

envolvidos no processo (Jacintho, 2004).

Podemos afirmar que a consultoria & uma prestacao de servicos onde o profissional consultor ajuda os
outros com o seu conhecimento. Principalmente para as PME que ndo possuem muito conhecimento, a
consultoria se torna muito Util para as mesmas, a possibilitar seu crescimento e sua permanéncia no
mercado. Para as PME a consultoria € um método que proporciona mudancas na organizacdo e é
entendida hoje como uma especialidade de apoio externo a acao gerencial executiva para prevenir e

impedir a deterioracao das organizacoes.

Para PME a consultoria serve como alicerce dos gestores na organizacao. Independente das definicdes
dos autores percebe-se que a consultoria € um processo que envolve pessoas e atitudes, em torno de
um objetivo comum. Tanto o consultor quanto o cliente devem trabalhar em equipa em busca de causas

para que se possa atingir o objetivo (Alves et al., 2015).

O processo de consultoria € a construcao de uma relacédo de ajuda, onde identificamos que processo
tem pelo menos dois agentes, o consultor que ira ajudar e a empresa cliente que recebera ajuda.
Podemos considerar que o processo de consultoria ocorre em trés partes, a definicdo do problema, o

desenvolvimento de possiveis solucdes e a proposta para uma recomendacao final.

De acordo com (Jacintho, 2004) o trabalho de consultoria € um trabalho de diagndstico, aconselhamento
e orientacao para a implantacao de solucdes sem, no entanto, ocorrer um envolvimento na execucao,
pois, a partir do momento que o consultor passa a ter controlo direto da situacao ela deixa de ser
consultor e passa a ser um executivo da empresa cliente. Entretanto, mesmo nao tendo o controlo direto
da situacao, o consultor nao deve colocar-se como quem nao tem responsabilidade pelos resultados da

implementacao do projeto que idealizou, estruturou e desenvolveu.

Em uma abordagem mais funcional (Jacintho, 2004) apresenta o conceito do /nstitute of Management
Consultants, que indica que, consultoria é o servico prestado por uma pessoa ou um grupo de pessoas

independentes e qualificadas para identificacao e investigacdo de problemas que digam respeito a politica
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organizacional, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a acdo adequada e

proporcionarem auxilio na implantacdo dessas recomendacoes.

Independente do enfoque dado ao processo de consultoria, este apresentara sempre trés elementos
essenciais: o consultor, a empresa-cliente e os sintomas, que, sendo investigados deverao possibilitar a
correta identificacdo das causas para a apresentacdo de proposta de acdes corretivas. Ainda existem
outros elementos tipicos das questdes que envolvam mudanca, tais como, resisténcias, cooperacao,
adaptacao, jogos de poder, dentre outros, que aparecerdo em maior ou menor intensidade, conforme
cada caso, sendo, fundamental a sensibilidade do consultor para identifica-os e atuar prontamente,

assegurando as condicOes para o sucesso da intervencao.

Como base nos diversos conceitos apresentados concluimos que, a consultoria € um processo interativo
de um agente de mudancas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de auxiliar os gestores
e técnicos da empresa nas tomadas de decisdes, nao tendo, entretanto, o controlo direto da situacao.
Também podemos complementar que, a consultoria visa o crescimento do negocio, a partir do uso do

conhecimento sustentado, da agilidade na aprendizagem e da criatividade.
2.2.2 Necessidade da Consultoria

Em determinados momentos os gestores das empresas enfrentam dificuldades para lidar com situacoes
internas e externas que oferecam riscos e/ou oportunidades a empresa, momento este que implicaem
mudancas e necessidade de ajuda. E neste momento que surgi o seguinte questionamento: realmente
necessitamos de contratar uma consultoria? A resposta desta pergunta podera ser outra pergunta, como:

guem nao necessita de consultoria?

As empresas ao contratar uma consultoria, esperam solucdes criativas e praticas para auxilio na tomada
de decisdo e compreensao do contexto, bem como na visao de futuro de suas empresas. As razdes que
levam as empresas a contratarem consultorias sdo: por deterem conhecimentos e competéncia técnica
especializada, por serem supridores de auxilio profissional intensivo em base temporaria, por serem
observadores externos imparciais e por patrocinarem argumentacao que justifique a adocao de medidas

predeterminadas (Jacintho, 2004).

Para as PME a necessidade de consultoria surgi principalmente quando estas sentem dificuldade de gerir
a organizacao, visto que a maioria abre o negocio sem ter um planeamento estruturado. Na sua maioria,

essas empresas sao administradas por uma unica pessoa ou com o auxilio de familiares, € que por
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muitas das ocasides nao tem conhecimento pleno do mercado onde atuam. Assim, a consultoria tem o
papel de ajudar a empresa a pensar melhor sua estratégia de marca e rever o seu posicionamento na

mente dos seus clientes.

Segundo (Alves et al., 2015) percebe-se que a consultoria além de resolver problemas, auxilia o cliente
para outra visdo. O cliente além de saber gerir a empresa, deve se preocupar com a sua marca, seu
publico-alvo e seus consumidores. Muitas vezes as pequenas empresas se preocupam com a venda e o
lucro e esquecem-se de realizar estratégia para que seus produtos ou servicos cheguem aos
consumidores, fazendo com o que o mesmo volte para comprar na empresa. As empresas devem

conhecer seu cliente, suas preferéncias e habitos.

Ainda de acordo com (Alves et al., 2015) a necessidade de contratar uma consultoria é para apresentacao
de solucoes de melhoria em busca da otimizacao dos processos, das mudancas de comportamento e
da visao estratégica da empresa. Compreende-se que a necessidade de contratar a consultoria além de

ser para resolver conflitos, serve para auxiliar no processo visando a otimizacao dos recursos.

As PME nem sempre possuem profissionais qualificados nas diversas areas como marketing, financas,
logistica entre outras e tem o empresario como responsavel a realizar as diversas funcdes, o qual muitas
vezes nao tem conhecimento profundo sobre elas. A contratar uma consultoria além de evitar o erro,
economiza com o custo de varios profissionais visto que contratar um profissional qualificado ndo é muito

barato.

Lembra-se que recorrer a uma consultoria, nao deve acontecer somente durante tempos de crise, isso
pode ser tarde demais, deve-se sim adotar uma perspetiva de visdo futura e recorrer a consultoria

enquanto esta a construir sua empresa.

2.2.3 Tipos de Consultoria

0O tipo de consultoria € a forma pela qual um produto da consultoria é oferecido e é fator importantissimo
na delimitacao da relacéo entre o consultor e o seu cliente. Ele é considerado uma das bases iniciais
para a tomada de decisao da contratacao. Para o cliente é a forma de projetar como serado satisfeitas as
suas necessidades e anseios empresariais, bem como o grau de aceitacao ou resisténcia ao trabalho do
consultor. Ja para o consultor, a definicdo do tipo de consultoria € uma das suas vantagens competitivas

no mercado e proporciona maior fixacao da sua imagem.
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A consultoria pode ser externa e interna. A consultoria externa é desenvolvida por profissionais sem
vinculo com a empresa cliente, ou seja, profissional independente ou empresa prestadora de servico,
com conhecimento académico e vivéncia empresarial, que atua como um facilitador do processo, sem
exercer qualquer intervencao direta na gestao da empresa, bem como, em seus processos. A consultoria
interna se desenvolve por profissional que faz parte do quadro de colaboradores da empresa, que utiliza
a experiéncia, habilidades e conhecimentos para melhorar as formas de relacionamento e implantar

novas formas de gestao.

Segundo (Crocco & Guttmann, 2005) a consultoria externa esta fora da empresa e de seu sistema, esta
sujeita a normas, procedimentos, relacdes e valores definidos em contrato especialmente estabelecido
para a realizacao de determinados trabalhos, precisa responder a questdes especificas e proporcionar
meios para o alcance de resultados ali descritos. Ja a consultoria interna ndo faz parte do problema a
analisar e resolver, mas € exercida por quem ja presta servicos dentro da organizacao, assim sendo, ela
esta subordinada a algum tipo de hierarquia e precisa responder a ela, além de cumprir e observar as

metas, os procedimentos e as diretrizes da unidade ou empresa.

Na Tabela 5 apresentam-se as vantagens e desvantagens dos tipos de consultoria externae interna, onde
se observa que uma vantagem de um tipo de consultoria pode ser uma desvantagem para o outro tipo

de consultoria.

Tabela 5 — Tipos de Consultoria: vantagens e desvantagens

Tipo Vantagens Desvantagens
- Maior experiéncia e conhecimento - Menor acesso e liberdade em relacao
diversificado, pode realizar o mesmo tipo | aos colaboradores do cliente;
ou natureza de trabalho em diferentes - Presenca pré-programada, com
ramos de atividade e em varias interferéncia na rotina empresarial;
empresas; - Nao tem poder formal para tomar
Consultoria | - Pode correr riscos diferentes; determinadas decisdes, pode sofrer
Externa - Maior acesso a diferentes pessoas e atrasos e desvios nos trabalhos;
niveis hierarquicos da empresa, por nao | - Nao tem visao do conjunto, pois participa
fazer parte do seu quadro funcional; ou nao da etapa de implementacao, a ser
- Maior imparcialidade e possibilidade de | solicitada presenca somente se ocorrerem
critica, pois nao esta envolvida na rotina | desvios importantes que necessitam sua
do cliente. intervencao.
- Alto grau de conhecimento dos aspetos I L
& . S P - Possibilidade de menor aceitacao nos
. e fatores informais existentes na - L .
Consultoria N escaldes hierarquicos superiores, quando
empresa, que sao alavancas ou .
Interna - estes acreditam e demonstram que
retardantes das acoes e resultados . .
. . hierarquia é fator fundamental na tomada
previstos e reais;
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Tipo Vantagens Desvantagens
- Participacao efetiva no processo inteiro, | de decisdo, a poder alterar a direcéo ou
pois, sendo parte integrante da objetivos dos trabalhos;
organizacao, participa e acompanha o - Experiéncia mais dirigida e quase
planeamento, a implementacéao, sempre mais limitada, muitas vezes em
podendo corrigir eventuais desvios ou funcao do tempo de trabalho na empresa;
avaliar o desempenho e os resultados; - Menor liberdade de acédo, em razao da
- Maior acesso a pessoas e grupos da pressao, existéncia de metas e objetivos e
empresa, por pertencer a organizacao; dos procedimentos, valores, cultura e
- Presenca constante e diaria nos clima organizacional.
projetos e trabalhos em andamento.

Fonte: Adaptado de (Crocco & Guttmann, 2005)

A complexidade da definicdo dos diversos tipos de consultoria é resultante da proliferacao de empresas
de consultoria e da elevada amplitude de atuacao e servicos oferecidos por estas empresas. Assim, outra

forma de tipificarmos a consultoria é a partir da sua estrutura e da sua amplitude.

Para (Crocco & Guttmann, 2005) a estrutura de uma consultoria pode ser categorizada em consultoria
pacote ou artesanal, sendo determinada por alguns fatores fundamentais, como o grau de flexibilizacao,
a metodologia, a adequacao a realidade do cliente, o tempo de contratacdo e a complexidade e

dificuldade na negociacao e nivel de aceitacdo ou resisténcia.

Ainda de acordo com (Crocco & Guttmann, 2005) outra premissa de fundamental importancia é a
abrangéncia, isto €, a amplitude e a profundidade do trabalho da consultoria. Nesse caso, a consultoria
¢ dividida em especializada, total e global, e tem como caracteristicas genéricas os niveis hierarquicos
envolvidos com a contratacao, com o desenvolvimento e com a implementacao, o tempo de negociacéo

e 0 grau de resisténcia.

Segundo a visdo de (Jacintho, 2004) apresenta-se a seguir sua tipificacdo da consultoria, dividida quanto
a estrutura e amplitude.
1) Quanto a estrutura:

a. Consultoria de pacote: é realizada as empresas-cliente por meio da transferéncia de fortes
estruturas de metodologias e de técnicas administrativas, sem preocupacao da otimizada
adequacao a realidade da empresa-cliente;

b. Consultoria artesanal: visa atender as necessidades da empresa-cliente por meio de um projeto

com base em metodologias e técnicas administrativas especificamente estruturadas para a
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referida empresa-cliente, a ter, entretanto sustentacdo de outras abordagens e modelos

aplicados em outras empresas.

2) Quanto a amplitude:

a.

Consultoria especializada: ¢ a que atua em um ou poucos assuntos dentro de uma area de
conhecimento;

Consultoria total: € a que atua em praticamente todas as atividades da empresa-cliente. O autor
chama a atencao para a utilizacdo de uma consultoria total integrada, pois esta variante atua,
de forma integrada e interativa, em praticamente todas as atividades da empresa-cliente. E uma
forma de tornar a consultoria total mais eficaz, pois proporciona sinergia entre os diversos
trabalhos de consultoria, bem como, os diversos sistemas da empresa-cliente;

Consultoria global: ¢ a que consolida servicos em empresas globalizadas e que atua em

diferentes paises.

2.2.4 Estratégias de Consultoria

A considerar as organizacdes complexas e estando em constante mudanca, nao se pode adotar apenas

uma unica linha de visdo ou de acao. Varias abordagens estdo presentes na literatura e & importante

identificar qual a melhor a ser adotada, conforme as particularidades das empresas.

Segundo (Pereira, 1999) as estratégias de consultoria se referem a elaboracdo de referenciais que

tenham por objetivo orientar a prestacdo de um servico de consultoria com método e acompanhamento,

visando a busca de resultados mensuraveis para o cliente. Com base na visao do autor apresenta-se a

seguir alguns dos principais modelos estratégicos de consultoria:

a.

Risco ou Exito: tem como foco a melhoria economico-financeira, na maioria dos casos é
associada a questdes de aumento de lucro ou facturamento. Utiliza métodos como reducéo do
numero de funcionarios, terceirizacdo e otimizacdo de custos. Este modelo, geralmente,
apresenta resultados somente no curto prazo;

Alocacao de Recursos: € a consultoria especializada em alocar recursos, de qualquer natureza,
necessarios a solucao de problemas. Por exemplo, empresas que atuam com recrutamento e
selecdo de pessoal, fornecimento de mao de obra temporaria. Normalmente, a consultoria é
técnica ou especializada com grande conhecimento e experiéncia em determinada area;
Educacdo Continuada: cria-se um ambiente favoravel para que as pessoas da organizacao

tenham condicdes de identificar e resolver os problemas existentes. Nao ha intervencao direta
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da consultoria. O grande papel neste caso é o de educar, focando o desenvolvimento das
pessoas. Os resultados sdo gerados em longo prazo;

d. Catarse ou Apoio: este modelo possibilita a expressao de sentimentos de tensao, que estdo
armazenados nos envolvidos no processo de consultoria e que podem ter interferéncia na
identificacdo do problema. Deve ser realizado com cuidado, no momento adequado, para que
se tire 0 melhor proveito possivel. Cabe a consultoria fazer esta leitura do ambiente;

e. Pesquisa-Acao: na pesquisa-acao, ha envolvimento conjunto da consultoria e do cliente e
consiste em diagnosticar, agir e avaliar cada fase da consultoria e do processo de mudanca de
forma colaborativa. Cada problema identificado é tratado individualmente e, apds solucionado
e/ou tratado, se inicia novamente o processo. A pesquisa-acao possibilita a criacao de novas
solucdes para os problemas e a producao de conhecimentos que serado disponibilizados para os
demais profissionais, gerando um conhecimento circular que se renova, produzindo novos e
amplos resultados;

f.  Prescritiva ou Médico-Paciente: é a forma mais antiga de consultoria e a mais usada. Parte de
um diagnostico e posterior realizacdo de acdes para solucao dos problemas. A consultoria
apresenta alternativas, faz intervencdes, assumindo um papel ativo, comprometendo o
empresario para o processo de mudanca. Corre-se o risco de o problema nao ser bem
diagnosticado, em funcéo do cliente ndo conhecer os sintomas, escondé-los ou até nao aceitar
a solucao apresentada;

g. Processos: parte-se do principio de que o conhecimento de que necessitamos esta presente na
organizacdo, mas este recurso ndo esta sendo utilizado com eficiéncia, tanto na identificacao do
problema (situacao atual) quanto no tratamento dele (implementacao de acdes) para a busca de
uma solucdo (situacao desejada). Esta estratégia exige conhecimento profundo do negécio e
uma grande interacao entre consultoria e organizacado para que seja explicito o modelo de gestao
e discutidas as alternativas possiveis para a geracdo de melhores resultados. A consultoria
apresenta técnicas e ferramentas de forma que estas sejam entendidas e transferidas para a

organizacao, agregando conhecimento e valor.

A utilizacao do conhecimento produzido, seja pela consultoria ou pela organizacéo, deve ser canalizado
para a construcdo de redes de informacdes que possibilitem o surgimento de novas ideias, solucdes,

inovacoes e sirvam como subsidio para a tomada de decisdes.
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Partindo desta premissa, cabe a consultoria, a partir das estratégias de consultoria apresentadas, definir
qual delas melhor se aplica em cada cliente em que a consultoria sera realizada. Importante considerar
a complexidade da organizacdo, o modelo de negdcio, a necessidade e urgéncia dela e os recursos

disponiveis para sua execucao.

2.2.5 Objetivos da Consultoria

De forma simples e direta se pode afirmar que o objetivo da consultoria é efetuar um trabalho de
qualidade, que visa ajudar a empresa-cliente na solucado dos problemas enfrentados pela organizacéo.
Essa é a grande missao da consultoria, bem como sua forma de sustento e manutencdo no mercado. A
seguir a Tabela 6 apresenta os objetivos da consultoria de forma hierarquizada e a dividi-la em objetivos

tradicionais e objetivos adicionais. Também os apresenta em ordem crescente de relevancia.

Tabela 6 — Objetivos da Consultoria
Objetivos em Ordem de Relevancia

Prover informacoes;
Objetivos Dar a solucdo de um problema;
L Fornecer diagnostico capaz de redefinir a problematica;
Tradicionais
Recomendar ou prescrever;
Acompanhar a implementacao.
o Criar acordo, suporte, consenso € compromisso;
Objetivos o )
A Facilitar a aprendizagem;
Adicionais .
Melhorar a eficacia.

Fonte: Adaptado de (Jacintho, 2004)

No intuito de atender esses objetivos, a consultoria deve estar bem preparada tanto no sentido técnico
guanto no sentido de relacionamentos. Também para alcancar os objetivos a consultoria deve trabalhar
ndo apenas de forma eficiente, como também de forma eficaz. Neste sentido a Tabela 7 apresenta a

relacao da eficacia e eficiéncia em consultoria.

Tabela 7 — Relacao entre eficacia e eficiéncia em Consultoria

Eficacia em Consultoria Eficiéncia em Consultoria
Fazer as coisas certas além de fazer as coisas de modo certo.
Produzir alternativas criativas além de resolver problemas.
Otimizar o uso de recursos além de poupar recursos.
Compreender os objetivos além de cumprir deveres.
Aumentar o lucro do cliente além de baixar 0s custos.

Fonte: Adaptado de (Jacintho, 2004)
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2.2.6 Etapas da Consultoria

A consultoria deve ser conduzida como um processo estruturado, com principios norteadores e com uma
sequéncia de etapas a serem observadas, para garantir o resultado estabelecido na contratacao do
servico. A partir do expertise da consultoria e dos objetivos propostos, maior énfase sera dada a
determinada etapa ou ferramenta no planeamento e execucdo do processo de consultoria. Na literatura
existem varios modelos para um processo de consultoria, desde modelos simples com apenas trés ou

guatro etapas, até os modelos especificos para cada tipo de intervencéo.

Para (Quintella, 1994) o projeto de consultoria pode ser considerado como em andamento somente
depois de discutida e aceita a proposta e assinado o contrato pelo cliente. Em linhas gerais divide-se este
projeto em trés grandes fases:

a. Inicio: primeiros contatos com o cliente; pesquisa secundaria; diagndstico preliminar; entrevistas
preliminares; planeamento da acédo e preparacao da proposta; apresentacao da proposta e da
equipe ao cliente; follow-up,

b. Execucdo: diagndstico; plano de acao (desenvolvimento de solucdes, alternativas propostas ao
cliente e planos de implementacao); implementacdo (acompanhamento de implementacao,
reajuste das propostas e capacitacao);

c. Fechamento: avaliacdo; apresentacao de relatorio final; acerto dos compromissos; planos de

continuidade ou paralisacao; saida.

Segundo (Block, 2001) qualquer projeto de consultoria, quer demore dez minutos ou dez meses, passa
por cinco fases. Os passos a serem seguidos em cada fase sdo sequenciais, se vocé omitir um deles ou
presumir que ele foi bem cuidado, prepare-se para ter problemas. Dar uma consultoria habilidosa é ser
competente na execucaode cada um desses passos. O autor apresenta o trabalho de consultoria dividido
em cinco fases:
a. Entrada e Contrato: realizar a primeira reuniao; investigacdo da natureza do problema; descobrir
se é a consultoria certa para aquela intervencao; definir as expectativas mutuas e como iniciar o
projeto;
b. Coleta de Dados e Diagndstico: definir quem vai ser envolvido na definicdo do problema; que
métodos serao usados; quais tipos de dados devem ser coletados; qual a duracao do processo;
c. Feedback e Decisdo de Agir: ao dar feedback, a consultoria precisa lidar com as resisténcias. E

preciso lidar com elas de forma que a decisdo adequada possa ser dada ao problema. Esta fase
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¢ também chamada por muitos de planeamento, pois inclui estabelecer metas finais para o
projeto e escolher os melhores passos de acao ou mudanca;

Engajamento e Implementacao: colocar em acao o planeamento. Busca-se o envolvimento por
meio de reunides e capacitacao. A participacao da consultoria sera maior ou menor de acordo
com 0s objetivos e recursos da organizacao;

Extensdo, Reciclagem ou Término: apds a avaliacao do que ocorreu durante o engajamento e a
implementacao, decide-se se o processo deve ou nao se estender a um segmento mais amplo
da organizacao. O éxito ou fracasso na implementacao definem o término do processo, que,

além de legitimo, deve ser encarado como algo importante na consultoria.

Ja para (lannini, 1996) é possivel propor seis fases sequenciais para o processo de consultoria, mas, é

preciso salientar, contudo, que essas fases interagem e podem se sobrepor. Nao sdo estanques,

fechadas em si mesmas. Nao sao de facil definicdo em termos de duracdo. Algumas sdo sequenciais e

guase simultaneas. Algumas sao continuas, no sentido de serem constantemente revisadas. A separacao

dessas fases é puramente de ordem didatica, no trabalho do dia a dia, formam combinacdes dinamicas.

As seis fases propostas sao:

a.

C.

Contato inicial com a organizacao cliente: é predominantemente verbal, o cliente tenta expressar
suas dificuldades, cabe a consultoria organizar esses anseios e submeté-los, reagrupados, ao
crivo do cliente;

Definicao da relacao e do contrato: o representante da organizacdo cliente e a consultoria
prosseguem o didlogo e identificam as pessoas que devem participar da proxima reunido, em
relacéo ao que deve ser feito;

Selecao do plano de acao e da metodologia: a escolha do que observar e quando observar deve
ser analisada em colaboracdo com o cliente. O plano de acao deve estar tdo préximo quanto
possivel do topo da organizacado cliente. Deve permitir facil observacdo dos procedimentos
interpessoais e grupais. Deve envolver situacdes reais de trabalho. A metodologia escolhida deve
ser tdo congruente quanto possivel com a atividade da consultoria;

Coleta de dados e andlise do contexto: relaciona-se trés modalidades diferentes de coleta de
dados, a observacao direta, entrevistas grupais/individuais e questionarios. A analise do contexto
deve ser feita de modo colaborativo entre a consultoria e o cliente e se faz e refaz a medida que
o trabalho decorre. E um processo para entender e acompanhar a organizacdo, a prestar

contribuicao as decisoes;
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e. Intervencao no processo de consultoria organizacional: a intervencao propriamente dita, onde
utilizam-se métodos e técnicas para obter mudancas ou modificacdes no processo. Pode-se
atribuir a falta de sucesso na intervencao ao nao entendimento do processo como um todo, ou
a caréncia de filosofia, comum na vida da organizacéo;

f.  Fortalecimento da autonomia e da eficacia da organizacao cliente: avaliar resultados é procurar
evidéncias de que a mentalidade estd mudando e que o comportamento organizacional como

um todo esta melhorando.

E interessante ressaltar que as diferentes propostas referentes as etapas das atividades da consultoria,
do ponto de vista dos autores citados, convergem em diversos aspetos, como, por exemplo, a fase inicial
do trabalho, na qual é possivel verificar que todos os autores destacam a necessidade de se estabelecer
um cenario das expectativas do cliente e realizar o diagnostico, bem como o momento da execucao
ressalta a utilizacdo de uma metodologia. Por ultimo, que o trabalho de uma consultoria nao esta

concluido sem que exista um feedback para o cliente.
2.3 Metodologias e Ferramentas de Qualidade

Atualmente os consumidores estdo cada vez mais exigentes com relacdo aos produtos e servicos que
lhes sdo oferecidos. Eles procuram durabilidade, seguranca, preco justo, prazo honesto e quantidade
que lhes satisfacam. Com todas essas exigéncias, as empresas de forma geral e atualmente global,
devem ficar mais atentas e cada vez mais melhorar seus produtos e processos de producdo, trazer
beneficios ndo somente para seus consumidores, mas também para seus colaboradores, gestores,

acionistas, sociedade e ambiente no qual esta inserida.

De acordo com (ISO 9001:2015, 2015) podemos definir que qualidade é o grau em que um conjunto
de caracteristicas inerentes atende aos requisitos dos clientes. A qualidade, portanto, ¢ um fator
primordial para a garantia da satisfacao dos clientes e sucesso das organizacdes. Assim, o gerenciamento
da qualidade reconhece a importancia de atender os requisitos do cliente. O gerenciamento da qualidade
envolve as etapas de realizacao do planeamento da qualidade, da garantia da qualidade e do controlo da

qualidade.

A melhoria da qualidade esta ligada e pautada a muitos fatores essenciais para o desenvolvimento de
uma empresa, com a melhora na qualidade dos processos dos bens ou servicos, podemos evitar

desperdicios, reduzir custos, aumentar a eficiéncia, ampliar os lucros, melhorar os tempos de ciclos da
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cadeia de fornecimento, melhorar o desempenho nos relacionamentos com clientes e fornecedores,
desenvolver servicos de valor agregado que dao a empresa uma vantagem competitiva, obter o produto
certo, no lugar certo, na quantidade certa e com o menor custo e manter o menor estoque possivel

dependendo do tipo de atividade.

Quanto mais informacdo gera uma organizacdo maior ¢ a necessidade de aplicar ferramentas que
possam compilar e tratar dados, de forma a suportar a tomada de decises eficazes. E importante que
as organizacdes sejam rapidas na resposta a problemas, pois sd assim conseguem garantir a

permanéncia num mercado cada vez mais competitivo e exigente (Pacheco, 2012).
2.3.1 Ferramentas da Qualidade

Uma organizacao necessita ser estrategicamente planeada, de maneira a garantir a melhoria dos
resultados da organizacdo. Para alcancar uma gestdo estratégica da qualidade eficaz, ¢ importante a
utilizacdo de ferramentas para auxiliar no controlo de processos e cumprimento de objetivos. As
ferramentas da qualidade sao utilizadas na busca pela melhoria de processos e para resolucao de

problemas relacionados a qualidade.

0 uso de metodologias e ferramentas da qualidade, principalmente nas PME, deve considerar o nivel de
complexidade dos problemas, que na maioria das vezes sao solucionados com ferramentas e técnicas
simples. Elas tém como objetivo principal facilitar a melhor compreensdo de processos e a tomada de

decisdo com base em fatos e dados.

7 Ferramentas Basicas da Qualidade

Dentre as diversas ferramentas da qualidade que existem, as mais conhecidas e utilizadas sao as sete
ferramentas basicas da qualidade propostas por Kaoru Ishikawa. Elas possuem o proposito de auxiliar e
direcionar a resolucdo de problemas. As sete ferramentas basicas da qualidade sao: diagrama de
Ishikawa, folhas de verificacao, fluxogramas, diagramas de Pareto, histogramas, graficos de controlo e
diagramas de dispersdo. A apresentacdo dessas ferramentas segue adiante:

a. Diagrama de Ishikawa (ver Figura 1): também conhecido como diagrama de causa e efeito ou
diagrama de espinha de peixe. E uma ferramenta utilizada para identificacdo da raiz de um
problema e possui vantagens como, integracdo da equipa, pesquisa efetiva das causas,
identificacao da necessidade de dados, a se tornar ponto de partida para outras ferramentas, e

identificacao do nivel de compreensao da equipa em relacao ao problema (Guia PMBOK, 2017).
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Figura 1 — Diagrama de Ishikawa
Fonte: (Juran, Godfrey, Hoogstoel, & Schilling, 2010)

Folhas de Verificacao (ver Figura 2): sdo formularios de recolha e analise de dados, que
organizam eficientemente os dados coletados, a fim de facilitar a utilizacdo futura destes dados.
E um dos métodos mais simples para a recolha e fornecimento de informacdes para a tomada

de decisdes (Guia PMBOK, 2017).
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COMPONENTS REPLACED BY LAR
Enter a mark for each component replaced. Mark like
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Figura 2 - Folha de Verificacédo

Fonte: (Juran etal., 2010)

c. Fluxogramas (ver Figura 3): ferramenta bastante comum em processos industriais, os
fluxogramas mostram como um processo flui do inicio ao fim e como os elementos se
interrelacionam e, por isso, também sdo chamados de mapas de processos (Guia PMBOK,

2017).
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Figura 3 - Fluxograma
Fonte: (Juran etal., 2010)

d. Diagramas de Pareto (ver Figura 4): método grafico de analise que permite visualizar os fatores
mais significativos e os menos significativos. Consistem em graficos de barras verticais utilizados
para revelar as origens de um problema. O eixo horizontal apresenta uma distribuicao de
probabilidade que representa 100% das observacdes possiveis. Os resultados sao organizados
das categorias mais frequentes para as categoriasmenos frequentes para ajudar na identificacao

das causas raizes (Guia PMBOK, 2017).
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Figura 4 — Diagramas de Pareto
Fonte: (Juran etal., 2010)
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€.

Histogramas (ver Figura 5): € um diagramade barras que representa a distribuicao de frequéncia
de uma medida num grupo de dados. Permite obter informacdes sobre um determinado grupo
de dados como, tendéncia central, grau de dispersao e formato de distribuicdo estatistica (Guia

PMBOK, 2017).

Calll llalh i

Bell-shaped Double-peaked Platean
natural, expected twao distinct processes many different processes

Comb Skewed Truncated
data errors practical or specification limit Sforced removal: inspection

Isolated-peaked Edge-peaked
two processes, inaccurate data
inefficient inspection

Figura 5 — Histogramas
Fonte: (Juran etal., 2010)

Graficos de Controlo (ver Figura 6): sdo graficos, com limites superiores e inferiores, que
permitem analisar a estabilidade e variabilidade de um processo. Sao utilizados com frequéncia
para rastrear atividades repetitivas na producéo de lotes manufaturados e monitorar variacoes
de parametros para assegurar o controlo de processos. Um grafico de controlo apresenta
medidas de média, controlo e especificacdo. Um ponto é considerado fora de controlo se

extrapola superior ou o limite inferior (Guia PMBOK, 2017).
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Figura 6 — Graficos de Controlo
Fonte: (Juran etal., 2010)
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g. Diagramas de Dispersdo (ver Figura 7): também conhecidos como graficos de correlacao
apresentam pares ordenados (X,Y) e visam explicar a relacdo entre as variaveis e como uma se

comporta em relacaoa outra. A correlacao pode ser proporcional, inversa ou nula (Guia PMBOK,

2017).
Correlagao positiva Correlacdo negativa Sem correlagao
A A A
¥ . Y Y
» | >
X X X
Figura 7 — Diagramas de Dispersao
Fonte: (Pacheco, 2012)
Ciclo PDCA

Outra ferramentada qualidade ja bastante utilizada, principalmente em combinacdo com as ferramentas
basicas da qualidade, é o ciclo PDCA. O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) consiste em um método
de resolucao de problemas ligados a qualidade e indica o caminho a ser seguido para o alcance de metas

estipuladas.

O ciclo PDCA preconiza a melhoria continua dos processos, servicos e produtos por meio de quatro
etapas sequenciais: planear, fazer, verificar e agir e passou a ser usado como base para a formacao de
sistemas de gestdo da qualidade. Para o atendimento destas proposicoes, ao invés de apenas buscar
aperfeicoamentos na sequéncia de passos pré-estabelecidos, € importante rever conceitos subjacentes
ao PDCA, como o conhecimento, a solucdo de problemas, a metodologia, 0s métodos e as técnicas

(Fonseca & Miyake, 2006).

De acordo com (V. F. Campos, 1994), a fase P consiste nas etapas de identificacéo do problema, analise
do fendmeno (reconhecimento das caracteristicas do problema), analise do processo (descoberta das
causas principais que impedem o atingimento das metas) e plano de acdo (contramedidas sobre as
causas principais). A fase D do PDCA de melhoria, é a de acdo, ou atuacao de acordo com o plano de
acao para bloguear as causas fundamentais. Na fase C, é feita a verificacao, ou seja, a confirmacao da

efetividade do plano de acdo para ver se o bloqueio foi efetivo. J& na fase A existem duas etapas, a de
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padronizacdo e a de conclusdo. Na etapa de padronizacao, caso o bloqueio tenha sido efetivo, é feita a
eliminacéo definitiva das causas para que o problema nao reapareca. Na etapa de conclusao ocorre a
revisdo das atividades e planeamento para trabalhos futuros. Caso na fase C (check), o bloqueio nao
tenha sido efetivo, deve-se voltar na etapa observacdo da fase P (p/an). A Figura 8 apresenta o Ciclo

PDCA com as etapas em cada fase do ciclo.

0 Identificacdo do Problema
Conclusao o e Analise de Fenomeno

Padronizacdo 0

o Analise do Processo

o Plano de Agdo

Execucgdo do Plano de Agédo

Figura 8 — Ciclo PDCA
Fonte: (V. F. Campos, 1994)

0 Ciclo PDCA, quando utilizado para atingir metas padrao ou para manter os resultados num certo nivel
desejado (controlo), é designado por SDCA. As fases sdo: S (de standard ou padrao) - estabelecimento
de Metas Padrao e de Procedimentos Operacionais Padrao (POP); D - treinamento e supervisao do
trabalho, avaliacdo para saber se todos os POP estdo sendo cumpridos na execucdo das tarefas; C -
verificacdo da efetividade dos POP, avaliando se a meta foi ou ndo alcancada; A - caso a meta ndo tenha
sido atingida adotar acdo corretiva removendo os sintomas, agindo nas causas (Fonseca & Miyake,

2006).
5 Por Qués

A analise dos 5 Por Qués é uma técnica simples e efetiva que contribui para a identificacao das causas
de problemas, na analise de causa raiz, muito utilizada na area da qualidade, mas podendo ser aplicada

em qualquer area.

Segundo (A. L. P. Campos, 2016) a ferramenta 5 Por Qués, criada por 7aiichi Ono, considerado o pai do
Sistema Toyota de Producdo, que consiste em realizar a pergunta “Por qué” cinco vezes para
identificacdo da causa do problema, sempre a fazer analogia a resposta anterior, para assim obter a
compreensdo da causa do problema. Esta ferramenta ¢ muito util para quando os problemas se

relacionam aos fatores humanos e as interacdes do cotidiano dos negécios.
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Brainstorming

O brainstorming é uma ferramenta conhecida como tempestade de ideias, que pode auxiliar uma equipa
na elaboracdo de ideias em um curto espaco de tempo. O objetivo € maximizar o fluxo de ideias,
incentivar a criatividade e a capacidade analitica de um grupo, no qual consiste em trabalhar com o

intuito de averiguar o entendimento de problemas ou as possiveis causas do que precisa ser corrigido.

De acordo com (B. F. E. Lins, 1993) o brainstorming ocorre a partir de uma reunidao onde sao
apresentadas as ideias relacionadas com algum problema. Nessa reuniao, os participantes apresentam
ideias de formalivre e, as vezes, aparentemente cadtica. Nenhuma critica deve ser feita. As ideias devem
fluir. Um facilitador coordena a reunido e assegura a livre expressao das ideias. Um relator anota as
ideias a medida que sao apresentadas. Nao deve haver interpretacao da ideia e esta deve ser anotada

com as palavras usadas por seu autor.

Ainda segundo (B. F. E. Lins, 1993) depois de anotar todas as ideias, quando o grupo entender que
esgotou as possibilidades relativas ao problema, as ideias sofrem um agrupamento, de forma a serem
ordenadas. Em seguida, outras ferramentas podem ser utilizadas para aprofundar uma analise, conforme
o tipo de problema abordado, como o diagrama de causa e efeito, a folha de verificacdo, dentre outras

ferramentas de analise do problema.

Plano de Acao (bW2H)

0 plano de acdo é uma ferramenta de facil execucdo que tem como objetivo principal a elaboracdo de
um plano eficiente e simples, a direcionar para a solucao de problemas. Utiliza 0 método dos 5W2H para
solucao de problemas ou melhorias, e consiste em um questionario contendo sete perguntas

relacionadas ao processo produtivo. A Tabela 8 apresenta a estrutura da ferramenta 5W2H.

Tabela 8 - Estrutura da ferramenta 5W2H

Método dos 5W2H

What 0 Que? Que acao executar?

Who Quem? Quem ira executar/participar da acao?
5W | Where Onde? Onde executar a acao?

When Quando? Quando executar a acao?

Why Porqué? Porgue executar a acao?
ol How Como? Como executar a acao?

How much Quanto Custa? | Quanto custa para executar a acéo?

Fonte: Adaptado de (A. L. P. Campos, 2016)
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A ferramenta da qualidade 5W2H consiste em uma maneira de estruturar o pensamento de uma forma
organizada e materializada antes de implementar alguma solucdo na empresa. Ao se deparar com
determinada tarefa, deve-se perguntar cada uma das palavras e escrever as respostas. Esta ferramenta
auxilia na segregacdo das tarefas dentro de um processo e a visualizar, de maneira geral, o

desenvolvimento dos processos (A. L. P. Campos, 2016).

2.3.2 LEAN Production

A producdo LEAN, também conhecida como o Sistema Toyota de Producéo, representa fazer mais com
menos, menos tempo, menos espaco, menos esforco humano, menos equipamentos, menos materiais,
e a0 mesmo tempo, entregar aos clientes o que eles querem. E apesar dos principios LEAN ter sua

origem na producao, eles podem se adaptar e aplicar em quaisquer situacoes.

Ao adotar praticas gerenciais diferentes das praticas adotadas pelos americanos, um novo método de
producdo se destacou no Japao, em meados do século XX. O sistema de gestdo da producao
desenvolvido pela Toyota, também conhecido pelo termo inglés 7oyota Production System (TPS), é a
origem do pensamento enxuto. O Sistema Toyota de Producao (TPS) foca na reducéo de desperdicios
junto aos seus fornecedores. Os desperdicios sao definidos como qualquer atividade que consuma

recurso, mas nao agregue valor ao cliente (Womack, Jones, & Roos, 1990).

O LEAN é um conceito amplo que proporciona aumento de produtividade e otimizacao do tempo a tomar
como base o modo japonés de executar suas atividades. Ele foi desenvolvido com o propdsito de
minimizar perdas e variabilidade do processo e maximizar o lucro. Portanto, seu principal objetivo ¢ criar
valor para o cliente e a organizacéo, produzindo com o menor custo possivel e sem desperdicios, ou
seja, trabalhar na eliminacao de qualquer atividade que nao agrega valor ao processo, mas agregatempo,

esforco e custo (Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz, 2012).

De acordo com (Hu et al., 2015) o LEAN é um conceito multifacetado que foi identificado e concebido
para explicar o sucesso do “Japanese Way of Working”ou “Jeito Japonés de Trabalhar”. Os componentes
da “Lean ldea”incluem conceitos operacionais, procedimentos e métodos de trabalho, dentre os quais
se destacam:
1. Conceitos operacionais: inventarios nulos, Justin-Time (J/7) e tamanhos de lotes pequenos,
multifuncionalidade na forca de trabalho, que incentiva a autonomia, e maquinas flexiveis,

destinadas a producao de grandes ou pequenos volumes e altas ou baixas variedades;
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2. Procedimentos: 7Total Quality Management (TOM) ou Controlo de Qualidade Total, 7ofa/
Productive Maintenance (TPM) ou Manutencao Produtiva Total, Single Minute Exchange of Die
(SMED) ou Troca Rapida de Ferramentas, Kanban e Six Sigma;

3. Métodos de trabalho: incentivo a participacdo dos trabalhadores e envolvimento dos funcionarios,

criatividade, processos de resolucdo de problemas e descentralizacao.

Em muitas empresas que tém o desejo de se tornarem empresas LEAN, ndo se da a importancia devida
a formacao de uma cultura LEAN na empresa, simplesmente tentam imitar as ferramentas do TPS e
acabam com sistemas de producao rigidos e inflexiveis que funcionam bem no curto prazo de tempo,
mas nao resistem ao teste do tempo. O problema é que estas empresas se agarram somente as

ferramentas e técnicas do Sistema de Producdo LEAN e ndo aos seus principios (Azevedo, 2011).

Os principios do LEAN sdo bem representados pela Casa de Producdo LEAN (ver Figura 9) e contempla
0s objetivos, os pilares e a base do LEAN. A implementacao deve se iniciar com os principios apontados
na base da casa. Em seguida, apds a base solida, trabalha-se com os conceitos apresentados nos pilares.
Finalmente, a empresa visa a melhoria continua em seu chao de fabrica, sempre mantendo os objetivos

como as diretrizes para o sistema de producao.
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Figura 9 — Casa de Producao LEAN
Fonte: (Azevedo, 2011)

A base do sistema LEAN é a estabilidade e padronizacéo. As paredes ou pilares sao a entrega de pecas

e produtos justin-time e jidoka, a automacao com uma mente humana. A meta ou telhado do sistema é

42



o foco no cliente, entregar a mais alta qualidade para o cliente ao mais baixo custo, no /ead time mais
curto. O coracao do sistema é o envolvimento, membros da equipa flexiveis e motivados e que estao

continuamente a procura de uma forma melhor de fazer as coisas.

Segundo (Kamada, 2002) a estabilidade é alcancada quando a producao esta dentro do que foi planeado.
Para isso, calcula-se o tempo fakt(ritmo de demanda do cliente) e determinam-se os recursos humanos,
materiais e maquinas necessarios para a producao. Para garantir esta estabilidade, sugere-se a difuséo
da filosofia LEAN entre as liderancas, o estabelecimento da gestdo visual com quadro de controlo de
pessoal e postos de trabalho identificados, a manutencdo e melhoria continua da seguranca e do

Programa bs e o gerenciamento de estoques e manutencao de maquinas.

O LEAN procura conseguir criar a fabrica perfeita em que esta seria balanceada, sincronizada,
simplificada, sem desperdicios e racionalizada. Para se comecar a compreender melhor esta filosofia,
ha conceitos que tém que ser introduzidos pois sdo a sua base, iniciando pela compreensao da
importancia dos desperdicios ou Muda, em Japonés, para iniciar a atividade LEAN (Azevedo, 2011).
Muda significa desperdicio ou qualquer atividade que o cliente ndo esta disposto a pagar. Muda é o

oposto de valor, que &, simplesmente, o que um cliente esta disposto a pagar (Ohno, 1988).

A Figura 10 apresenta a divisao relativamente ao tipo de atividades que sao realizadas. Onde o trabalho
de facto é qualquer movimento que acrescente valor ao produto. Ja o trabalho auxiliar sdo os movimentos
gue dao apoio ao trabalho de facto, geralmente ocorrem antes ou depois do trabalho de facto. E por fim
0 Muda, que é o movimento que nao cria qualquer valor ao produto. Caso parasse de executar esse

movimento, ndo a de ter qualquer efeito adverso para o produto.

Auxiliar

Figura 10 - Divisao das Atividades
Fonte: Adaptado de (Azevedo, 2011)
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O LEAN classifica oito diferentes tipos de Muda, conforme mostra na Figura 11. Também podemos
observar a surpreendente proporcao de Valor para Muda de 5/95, comum na maioria das operacdes. A
maioria de nossas atividades do dia a dia é composta de Muda. Por isso, uma classica frase de Taiichi
Ohno (considerado um dos criadores do TPS): “Custo real é do tamanho de uma semente de ameixa”.
Mas isso também representa uma grande oportunidade. Com base em (Ohno, 1988) descreve-se a

seguir os oito tipos de desperdicios ou Muda.

Agregador de valor: 5%

Conhecimento
sem ligagdo

Inventario Espera

Excesso de
produgdo

Transporte

Excesso de

processamento Corregdo

Muda: 95%

Figura 11 - Tipos de Muda
Fonte: Adaptado de (Ohno, 1988)

O desperdicio do movimento tem tanto um componente humano quanto mecanico envolvido. Movimento
humano desperdicado se relaciona a ergonomia do local de trabalho e afetam de forma negativa a
produtividade e qualidade, além de afetar também a seguranca. O desperdicio de movimentos mecanicos
também existe, por exemplo, quando uma peca e a maquina de processamento estao
desnecessariamente longes uma da outra. Uma melhoria simples é posiciona-las em locais proximos.
Da mesma forma, maquinas que estdao muito distantes umas das outras resultam em Muda de

movimento desnecessario.

Desperdicio devido a espera ocorre quando um trabalhador precisa esperar para que material seja
entregue ou para que uma parada na linha seja resolvida, ou quando colaboradores ficam parados a
aguardar que uma maquina processe uma peca. Também ocorre quando ha excesso de produtos em

processo (WIP — work-inprocess) devido a uma grande producao de lotes, problemas no equipamento
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linha abaixo ou defeitos que exigem correcdo. Esperas aumentam o tempo de retencdo e por

consequéncia o Lead Time.

O Muda de transporte pode ocorrer em grande escala causado pelo /ayout ineficiente no local de trabalho,
por equipamento excessivamente grande, ou pela producao tradicional de lotes. Esse desperdicio ocorre,
por exemplo, quando grandes lotes precisam ser transportados de um processo para outro. Uma forma
de reduzir o Muda de transporte é produzir lotes menores e colocar os processos mais proximos uns dos
outros. O transporte ¢ um tipo de Muda necessario, é evidente que materiais precisam ser movimentados

dentro da fabrica, mas isso deve ser minimizado.

Correcdo é o Muda que se relaciona a produzir e ter de consertar produtos com defeito. E desperdicio
de material, tempo e os insumos utilizados na producao e no conserto de defeitos. Todos os custos
envolvidos na producdo e conserto dos defeitos, ou seja, os custos de corrigir este Muda, devem ser

atribuidos aos custos da qualidade.

O tipo mais sutil de Muda se relaciona a produzir mais do que o cliente requer, 0 excesso de
processamento. Desperdicio provocado pela busca dos operadores para atingirem niveis de especificacdo

que vao além do pedido do cliente, fornecer ao cliente mais do que ele esta disposto a pagar.

0 excesso de producao significa produzir coisas que nao serao vendidas ou que sao produzidas antes do
momento necessario, resulta em fluxo ineficiente de informacdesou pecas e alto inventario em processo,
por exemplo, produzir produtos para stock baseado na previsao de vendas, produzir mais para evitar
setups, ou produzir em lotes grandes. Uma forma de eliminar este tipo de desperdicio é a producéo
puxada. A producao em excesso esta na origem de outros tipos de Muda como, movimento, espera,

transporte, correcao e inventario.

O Muda de inventario se relaciona a manutencdo de matéria-prima, pecas e WIP desnecessariamente.
Essas condicdes resultam do fluxo reprimido em uma fabrica e no caso em que a producao nao é puxada,
ou seja, nao esta ligada ao ritmo do mercado. Inventarios resultam em altos custos, baixo nivel de
servicos e atrasos de informacdes ou componentes aos clientes. Este tipo de desperdicio pode ser

eliminado reduzindo o nivel de stock até atingir o fluxo de uma so6 peca.

0 conhecimento sem ligacao é o desperdicio que existe quando ha falta de comunicacéo dentro de uma

empresa ou entre a empresa e seus clientes e fornecedores. A falta de comunicacao pode ser horizontal,
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vertical ou temporaria. Isto inibe o fluxo de conhecimento, ideias e criatividade, a criar frustracdo e

oportunidades perdidas.

Segundo (Womack et al., 1990) aprender a ver o desperdicio € um primeiro passo importante. Porém, o
LEAN ¢é muito mais do que uma cacada a Muda. Também existem metas positivas importantes. Deve-se
criar um fluxo continuo para que o cliente possa puxar o sistema. A empresa deve criar estabilidade para
que qualquer impedimento ao fluxo possa logo ser detetado. Pode-se adotar o gerenciamento visual para

gue a condicado fora do padréo fique percetivel.

Visando abordar todos os desperdicios de producdo relacionados por (Ohno, 1988), uma ferramenta
importante do LEAN é o Value Stream Mapping (VSM), ou em portugués Mapeamento do Fluxo de Valor.
Essa ferramenta foi desenvolvida pelo Operations Management Consulting Division (OMCD) da Toyota
Motor Company, divisdo organizada por Taiichi Ohno originalmente para implementar o TPS nos

fornecedores da Toyota (Azevedo, 2011).

De acordo com (Rother & Shook, 2012) o VSM se difere do mapeamento de processos tradicional, uma
vez que o foco deixa de ser em processos individuais e passa a ser no fluxo de materiais e informacdes
segundo as familias do produto. A visao do estado futuro se baseia em melhorias capazes de gerar fluxos
de valores mais enxutos. As organizacdes, de um modo geral, necessitam desenvolver técnicas e praticas

para tornar a producdo mais enxuta e para tanto deve-se considerar o fluxo de valor dos seus processos.

0 VSM é uma ferramenta grafica que permite uma representacdo visual do fluxo de informacdes, de
processos e materiais, desde o fornecedor até o cliente e por meio deste é possivel analisar, melhorar e
principalmente identificar as fontes de desperdicios. A simbologia utilizada no VSM (ver Figura 12) é
padronizada, esta padronizacédo contribui com a organizacdo e compreensao dos fluxos de materiais e

informacdes (Rother & Shook, 2012).

A elaboracao do VSM se inicia com a escolha de uma familia de produtos. Os clientes se preocupam
com produtos especificos, ndo com todos os produtos. Assim, esta escolha deve ser identificada a partir
do cliente do fluxo de valor. Em seguida, realiza-se a coleta de dados no chao de fabrica para desenhar
0 Mapa do Estado Atual (MEA), indicar as etapas de fluxos e materiais. A coleta de dados nessa etapa ¢
por meio de observacdo direta e é fundamental para desenvolver posteriormente no Mapa do Estado

Futuro (MEF) e identificar pontos de melhoria. O MEF deve ser capaz de destacar as fontes de
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desperdicios e elimina-as por meio de um “estado futuro” que, posteriormente se tornard um “estado

atual”.
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Figura 12 — Simbologia do VSM
Fonte: Adaptado de (Rother & Shook, 2012)

Para a elaboracado do MEF, (Rother & Shook, 2012) sugerem que as oito questdes chaves a seguir sejam
respondidas:

1. Qual o fakttime para a familia de produtos a escolher?
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2. A producao segue para um supermercado de produtos acabados do qual os clientes puxam ou
diretamente para a expedicao?

Onde se pode usar o fluxo continuo?

Onde precisa introduzir os sistemas puxados com supermercados?

Em que ponto unico da cadeia de producao, o processo puxador, vocé programara a producao?
Como nivelar o mixde producao no processo puxador?

Qual incremento de trabalho vocé liberara uniformemente do processo puxador?

©® N o g &~ w

Quais melhorias de processo serdo necessarias para alcancar o mapa futuro?

Por fim, elabora-se um plano de acao delineado para alcancar o mapa de estado futuro. O plano de acao
apresentara as etapas para implementacao das melhorias propostas, metas, sequenciamento das
propostas segundo o cronograma, além da identificacdo dos responsaveis pelo fluxo de valor e pela

fabrica (Rother & Shook, 2012).

Uma ferramenta importante da base do LEAN e constantemente utilizada junto com o VSM é o Programa
5s. 0 5s é um dos primeiros passos para implantacdo de programas de qualidade e base do TPS (V. F.
Campos, 1994). Esse programa é marcante na cultura japonesa e surgiu apds a reconstrucao do pais
apos a segunda guerra mundial. A implementacao do bs visa otimizar o espaco de trabalho, obter um
ambiente mais limpo e seguro, garantir melhores condi¢des de trabalho e diminuir o tempo destinado a

busca de materiais e ferramentas (Leite, 2011).

O Programa bs consiste em separar € melhorar o que € Uutil (se/r/ — senso de utilizacao), colocar as coisas
em seu devido lugar (seifon — senso de organizacdo), manter a higiene e evitar sujar (sefso — senso de
limpeza), padronizar praticas saudaveis (seiketsu— senso de padronizacao) e assumir responsabilidade

de seguir padroes saudaveis (shitsuke — senso de disciplina).

Embora a filosofia LEAN tenha se tornado proeminente com sua implementacdo em grandes
organizacdes, o porte das empresas ndo é um fator limitante. As taticas para implementacao do LEAN
devem ser alteradas visando a adequacao segundo as necessidades de cada organizacdo (Cooney,
2002). Assim, as ferramentas LEAN também s&o utilizadas em PME e o numero de casos de sucesso

em empresas que aderiram a metodologia consolida esta experiéncia (Hu et al., 2015).

Os fatores criticos de sucesso para implementacdo do LEAN em PME s&o: cultura organizacional,

situacao financeira, especialidade e conhecimento, performance de evolucao e estilo de lideranca e
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gerenciamento (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019). Ao passo que a maioria dos fatores que levam
ao fracasso na implementacdo do LEAN em PME s&o: a utilizacdo de ferramentas erradas, utilizacao de
uma unica ferramenta para resolver os problemas, falta de compreensao da situacao, processo ruim de
tomada de decisdes, baixo suporte externo de clientes, governo e fornecedores, cultura organizacional,
consultoria equivocada e baixo comprometimento da gestao ao longo da implementacao (Pearce, Pons,

& Neitzert, 2018).

Geralmente nas grandes organizacdes a implementacdo do LEAN ocorre em toda a cadeia de
suprimentos. As PME em geral ndo visualizam como interessante a abordagem de seus fornecedores e
a implementacao do LEAN se concentra mais no nivel operacional. As PME frequentemente n&o

consideram a integracao de toda sua cadeia de suprimentos por meio do LEAN como uma estratégia.

Dentre as ferramentas popularizadas pelo LEAN, aquelas que sdo frequentemente utilizadas em conjunto
para implementacao em PME sdo: Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM), Programa 5s, Gerenciamento
Visual, Kanban, Total Productive Management (TPM) e Trabalho Padronizado (Alkhoraif et al., 2019). O
trabalho padronizado tem sido utilizado de maneira conjunta com o gerenciamento visual no sentido de
obter transparéncia nas atividades. O trabalho padronizado é requisito basico para que a estabilidade do

ambiente produtivo seja alcancada (Saurin, Ribeiro, & Marodin, 2010).

(Mathur, Mittal, & Dangayach, 2012) recomendam que as PME utilizem as ferramentas mais simples e
mais baratas do LEAN devido aos recursos financeiros e tempo disponivel geralmente limitados. Essa
recomendacao se assemelha a de (Alkhoraif et al., 2019) de implementar inicialmente as ferramentas
consideradas mais necessarias que sdo 5S, VSM e trabalho padronizado, para posteriormente
implementar ferramentas mais complicadas e onerosas como TPM e ferramentas ligadas a Tecnologia

da Informacao (Tl).
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3. MODELO PROPOSTO DE CONSULTORIA

Dirigir uma empresa &, antes de tudo, correr riscos, gerir e assumir riscos. Neste sentido, o apelo a obter
apoio via consultoria tornou-se uma atitude estratégica essencial para as empresas. No caso das PME,
devido aos orcamentos relativamente modestos, tanto os custos de abordagem comercial como os de
intervencao das grandes empresas de consultorias se tornam proibitivos para essas empresas. Diante

desta situacao, este capitulo apresenta um modelo proposto de consultoria para aplicacdo em PME.

O capitulo apresenta antes das etapas do modelo proposto, uma fase inicial presente em todo projeto de
consultoria, conhecida como inicio ou entrada. A seguir elenca as 5 etapas chave do modelo proposto
de consultoria e aborda o papel do consultor e da empresa cliente em cada etapa do modelo. Elenca os
requisitos e os fatores criticos que intervém em cada etapa chave, bem como também, os riscos que
forem previamente definidos e que surjam ao longo do processo de aplicacdo do modelo proposto.

Também apresenta uma matriz estruturada com as perspetivas de analise do modelo proposto.

3.1 Inicio ou Entrada

De acordo com (Crocco & Guttmann, 2005) o contato inicial da consultoria com a empresa cliente pode
ocorrer de duas formas, a consultoria se apresenta ou é chamada a se apresentar. Cada parte explora o
contelido da outra, sem expectativa de fechamento de negocio. Qualquer que seja esse contato, o fio
condutor é exatamente 0 mesmo, ou seja, o consultor ndo sabe, exatamente, se existem problemas ou
necessidades para a utilizacdo de pessoas externas ao foco do assunto e, também, se vai haver

predisposicao do cliente em querer ou aceitar o que o consultor vai oferecer.

A fase inicial, conhecida como inicio ou entrada, ¢ a fase do contato inicial com o cliente sobre um projeto
especifico de consultoria, que inclui:
a. Arealizacao da primeira reuniao;
b. A investigacado de qual é o problema e a sua natureza para identificacdo da real necessidade do
cliente;
c. A definicao do consultor, ou seja, a escolha da pessoa certa para trabalhar com este assunto;
d. Quais sdo as expectativas do cliente;
e. Quais sdo as expectativas da consultoria;

f.  Como sera iniciado o servico.
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Na primeira reunido é fundamental que a consultoria explore o atual momento da empresa cliente, seus
pontos fortes e fracos, quais preocupacoes os executivos tém para gerenciar e alavancar o negécio. Do
outro lado, ¢ o momento para que a empresa cliente explore quais os produtos que a consultoria tem a
oferecer, verificar a existéncia de empatia entre as partes, e se existe realmente uma possibilidade
concreta para uma contratacao dos servicos de consultoria. O importante ¢ a consultoria ter em mente
gue se a empresa cliente abriu as portas para a primeira reuniao, ela esta a considerar realmente a

necessidade de ajuda.

E fundamental que este momento inicial ocorra de forma estruturada para entender melhor a situacéo e
verificar se ha possibilidade efetiva de iniciar o processo de consultoria. (Crocco & Guttmann, 2005)
formulou uma estrutura com base em uma pesquisa a nivel global, onde definiu etapas a partir dos
resultados comuns, independentemente dos aspetos culturais, sociais, econémicose outros, particulares
a condicao dos negocios em cada regiao geografica. As etapas definidas sao: abertura, questionamento,

demonstracao e compromisso.

Abertura é o contato inicial entre o consultor e a empresa cliente, momento em que surge a primeira
impressao, considerada como a percecao reciproca dos diversos comportamentos entre as partes, os
quais geram empatia, se ela for positiva, temos simpatia, ou se ela for negativa, temos antipatia. Os

componentes da impressao entre as partes sao além das palavras, os gestos e as posturas corporais.

0 questionamento serve para que as partes conhecam mais a respeito de um do outro. E fundamental
que as partes facam perguntas, mesmo que sejam apresentados dados e informacdesacercadas partes,
as perguntas irdo esclarecer ou aprofundar determinado tema para obter concordancia. As perguntas
sinalizam os tipos de necessidade que existem, de maneira mais difusa no inicio, se tornando mais

explicitas no decorrer do processo de questionamento.

A demonstracao € o momento em que cada parte expde a outra os detalhes, os atributos e as razdes
para justificar o tema em discussdo. Tem como foco principal dirimir naturalmente as objecdes que
surgem e garantir que se trata realmente de uma objecao e nao uma rejeicao. A rejeicao é uma negativa,
um nao categorico por uma das partes, sem possibilidade de qualquer motivo, justificativa ou explicacao,
porgue realmente ndo existe interesse. A objecdo também é uma negativa, mas com alguma explicacao,
motivo ou justificativa, para mostrar a causa da objecado. A possibilidade de trabalhar essa causa é uma

atitude natural.
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O compromisso é o resultado deste momento inicial, com a concordancia de alguma acao subsequente
de ambas as partes. Essa acao pode ser o agendamento de uma visita com o superior hierarquico do
contato, envio de material adicional ou outra acao qualquer que concretamente mostre a existéncia de

compromisso mutuo.

Para a concecdo de uma proposta concreta é necessario coletar dados e informacdes com o intuito de
clarificar as necessidades e desejos da empresa cliente. Esses dados e informacdes vao possibilitar o
entendimento e a determinacao das causas do problema do cliente, avaliar o clima organizacional e
gerencial no qual o processo de consultoria sera recebido, lidar com a resisténcia do cliente a
compartilhar informacoes e reduzir os dados obtidos a um conjunto compreensivel e gerencial (Crocco

& Guttmann, 2005).

0 levantamento desses dados e informacdes se da em cinco areas chave, sao elas: sistemas e politicas,
procedimentos organizacionais, comportamento das liderancas, processos de grupo e niveis de
satisfacdo ao longo de toda hierarquia. O levantamento desses dados e informacdesdevem ter a extensdo
predefinida, para evitar perturbacdes na organizacdo e na mente do cliente. O objetivo € uma proposta

clara e definida.

O Inicio ou Entrada é o momento de conhecimento das intencdes de ambas as partes e de negociacao
do projeto de consultoria, que pode resultar no arrangue ou nao do projeto de consultoria, € um momento
decisorio. E também o momento de levantamento de informacdes basicas a cerca da empresa cliente,
fundamentais para a preparacao e planeamento das etapas chaves do modelo proposto de consultoria

que se seguem.
3.2 Etapas Chave do Modelo

Todo modelo proposto de consultoria tem de ter bem definidas as suas etapas chave. As etapas a serem
seguidas sao sequenciais e se for omitir alguma delas ou presumir que ela foi bem-sucedida sem ter
plena certeza disto, prepare-se para ter problemas. As etapas chave do modelo proposto a seguir sao:
diagnostico, concecao da solucao, implementacao, acompanhamento da utilizacao e institucionalizacao

das praticas e solucdes preconizadas.
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3.2.1 Etapa 1: Diagnéstico

A etapa de diagnostico € 0 momento em que a consultoria efetua a analise do negocio e avalia a situacao
atual da empresa cliente. Também é o momento para definicdo das estratégias e identificacao dos
problemas e oportunidades de melhoria. E na etapa de diagnostico que definimos quem vai ser envolvido
na definicdo do problema, que métodos serdo usados, quais tipos de dados devem ser coletados e qual

a duracao do processo de diagndstico.

Nesta etapa se propde realizar a coleta de dados necessarios para evidenciar os problemas e as
necessidades, elaborando um diagndstico que posteriormente subsidiara a proposta de solucao. Podem
ser adotadas varias estratégias para coleta de dados, normalmente de forma combinada. Os diversos
métodos de coleta de dados s@o muito importantes, pois servem como ferramenta adicional, no aspeto
comportamental, para criacao de credibilidade, confianca e empatia. No caso das PME, a coleta de dados
geralmente se efetua através de reunides e entrevistas, questionarios, analise de documentos e

observacao direta.

A coleta de dados através de reunides e entrevistas, adotada com maior frequéncia, ocorre a partir de
um roteiro com perguntas estruturadas sobre a situacao ou circunstancia, os problemas, suas
implicacdes ou causas e sobre as necessidades de resultado ou acao. De acordo com (Crocco &
Guttmann, 2005) reunides e entrevistas sdo a interacdo entre duas ou mais pessoas, com a finalidade

de obter respostas para as inquietudes reciprocamente manifestadas.

Em reunides e entrevistas, ambos os interlocutores atuam como entrevistadores e entrevistados, mesmo
com a definico prévia dos papéis. Por norma, um dos interlocutores pergunta a maior parte do tempo,
trata-se do consultor, mas o outro ou os outros participantes, neste caso, colaboradores da empresa
cliente, também se tornam entrevistadores no momento em que buscam elucidar a consequéncia da
utilizacao de suas respostas ou quando questionam o que se pretende alcancar com esse tipo de trabalho

Na empresa.

Antes de iniciar as reunides e entrevistas o consultor deve estabelecer regras claras de conducao, tempo
de duracao aproximado, formas de apontamento dos dados obtidos, sejam por anotacées, gravacdes ou
outras formas, sempre a visar reduzir qualquer estresse que surja e a criar um clima favoravel. O

consultor pode estruturar com perguntas amplas e que permitem aprofundamento ou pode também a
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partir de uma primeira pergunta, seguir navegando pelas respostas obtidas, a gerar novos

guestionamentos sem foco previamente definido.

(lannini, 1996) recomenda que as perguntas devem ser compreensiveis, relevantes, pertinentes e
francas. O entrevistado deve ser capaz de interpretar suas proprias respostas. Ndo devem ser feitas
perguntas ardilosas, com significados ocultos, interpretacées obscuras, ou algo parecido. Se o
entrevistado nao estiver disposto a lidar abertamente com suas respostas, & provavel que o consultor
tenha de se tornar cauteloso quanto ao envolvimento e tente investigar quais seriam as razdes

subjacentes. As perguntas feitas pelo consultor podem trazer novas ideias a mente do entrevistado.

A coleta de dados através de questionarios consiste num conjunto de perguntas diversas, distribuido de
varias maneiras, mas que permita analises quantitativas e qualitativas. Segundo (Crocco & Guttmann,
2005) os questionarios podem ser elaborados de forma quantitativa, com diversos tipos de escalas para
as respostas, mas acumulando dados quantitativos, ja que a categorizacao das variaveis foi previamente
estabelecida. Podem também ser elaborados de forma qualitativa, buscando respostas dissertativas e

com formacao posterior de categorias de dados.

Vale ressaltar que os questionarios podem conter as duas formas de elaboracado, apesar de serem
utilizados com menor frequéncia. Normalmente a coleta de dados através de questionarios é adotada
em situacdes de quando existem um grande numero de colaboradores a serem consultados num mesmo

processo ou sobre temas relevantes para toda a empresa.

A coleta de dados através da analise de documentos é fundamental para comprovar e revelar os motivos
de determinado problema, sua frequéncia e acdes ja executadas e os resultados alcancados. A analise
documental por muitas vezes traduz e elucida duvidas que surgem tanto nas reunides e entrevistas,
como também nos questionarios. Os documentos em sua maioria séo muito esclarecedores, faltando a

empresa o estabelecimento de uma rotina de analise dos mesmos.

(Crocco & Guttmann, 2005) afirma que a analise documental possibilita o acesso a relatérios e
documentos de diversas naturezas e formas. Serve muitas vezes como suporte a dados coletados de
outra maneira, para comprovar e revelar os motivos de determinado fator estar no patamar em que se
encontra. Frequentemente trata-se de acumulacao de numeros, resultados e dados oficiais, objetivos, da

realidade momentanea da empresa cliente.
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A coleta de dados através da observacdo direta também é fundamental e é realizada por meio de
participacao em reunides e atividades rotineiras, visitas as instalacoes, visualizacao dos quadros de
avisos, percecao sobre o comportamento das pessoas em relacao aos problemas, a rotina e ao proprio
processo de consultoria, além de outras formas que permitam conhecer o contexto do trabalho e da vida

da empresa.

A observacao direta, principalmente no chao de fabrica de forma geral ou nos postos de trabalho de
forma mais dirigida, possibilita a percecdo do cumprimento ou ndo dos procedimentos, a observacao
das atividades que realmente agregam valor aos processos e produtos, a visualizacdo da existéncia ou

ndo de uma cultura de qualidade ao longo dos processos, dentre outras.

A coleta e analise dos dados disponiveis permitira entender a natureza, a tecnologia, enfim, a dindmica
e a cultura da organizacdo. E um verdadeiro diagndstico (lannini, 1996). O objetivo do diagndstico é
revelar ao cliente suas virtudes, seus pontos fortes, seus problemas e causas, naquele momento e

contexto, bem como desde ja mobilizar as pessoas para a acao.

De acordo com (Crocco & Guttmann, 2005) essas formas de coleta de dados utilizadas pelo consultor
junto ao cliente, seguem critérios que permitirao escolher o melhor meio, esses critérios sao:

a. Eficiéncia: considera os custos e o tempo necessarios para coletar e analisar os dados de um
determinado nimero de fontes;

b. Objetividade: mostra se os dados coletados realmente indicam com clareza e precisao as
virtudes e desvios esperados, se 0s resultados obtidos sdao os fatos independentemente das
posicoes particulares do consultor e dos pesquisados;

c. Comparabilidade: indica a facilidade ou dificuldade de comparar resultados para determinar o
progresso ou a permanéncia em determinado patamar;

d. Abrangéncia: indica o grau de amplitude e profundidade da coleta de dados;

e. Precisdo: indica se as informacdes obtidas retratam fielmente o que estd acontecendo na
organizacao;

f. Validade: indica o grau de atualidade ou obsolescéncia dos dados coletados.

Em continuacao a coleta e analise dos dados se realiza a analise do contexto, onde é importante organizar
os dados, identificando suas fontes e sempre que possivel em colaboracao entre o consultor e o cliente.
Segundo (lannini, 1996) é essencial que o cliente e os demais membros da organizacao trabalhem de

alguma forma os dados que recebem como feedback. Concordem ou ndo com todos esses dados, estes
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devem ser compreendidos e aceitos de fato como sendo expressado da sua realidade organizacional,

ainda que apresentem divergéncias, incoeréncias ou conflitos de pontos de vista.

Um bom modelo de diagnostico apresenta os passos a executar para que seja uma ferramenta efetiva
de balizamento para as acdes subsequentes. De inicio, transformar dados em informacdes, definindo as
forcas e as fraquezas do que foi solicitado na ocasido da contratacdo. A seguir, confrontar essas
informacdes com o pré-diagnostico, redefinindo os problemas e suas causas. O passo seguinte é formar
um gquadro com as consequéncias previsiveis, no caso de continuar com as acbes atuais e com as
intervencdes propostas anteriormente. Desse quadro sdo definidas as recomendacdes, sob os aspetos
técnicos e comportamentais separadamente, que serao adotadas caso o cliente concorde (Crocco &

Guttmann, 2005).

Para garantir um bom diagndstico devemos focar fundamentalmente os fatos e dados obtidos, sem
considerar julgamento antecipado de valor. Usar linguagem simples e que seja clara a todos os envolvidos
no processo de diagndstico. E por fim, considerar o modo que o cliente funciona, como seus processos
sao conduzidos, os problemas tratados, as decisbes tomadas e onde estédo localizados as resisténcias e

os conflitos e como sdo conduzidos.

Outro ponto muito importante para um bom diagndstico ¢ relativo a comunicacao. A comunicacao é uma
das competéncias mais importantes numa consultoria. O consultor deve apresentar eficiéncia na escrita,
fala, audicao e interpretacao. Isto deve ocorrer ao longo de todas as etapas do projeto de consultoria,

mas principalmente na etapa de diagnostico.

A escrita deve ser simples e traduzir a linguagem dos processos em questao. A fala deve ser clara, direta
e de facil entendimento dos participantes no processo. O saber ouvir ¢ fundamental para que se possa
captar todas as observacdes que sdo expostas pelos participantes do processo, informacdes que por
mais simples que sejam, podem conter detalhes esclarecedores dos processos em questdo. A
interpretacado de toda a informacéao obtida tem de ser imparcial e cautelosa. Assim, o consultor deve ser

cuidadoso em tudo o que faz e diz, em termos do impacto que possa causar na empresa cliente.

3.2.2 Etapa 2: Concecédo da Solucao

Apds a realizacdo do diagndstico, o mesmo deve ser apresentado a empresa cliente. O diagnostico gera

uma grande quantidade de dados, que apds a analise 0s mesmo se reduzem a um conjunto resumido
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de informacoes a se apresentar. E interessante nessa andlise envolver o cliente de forma contributiva e

esclarecedora, sempre a deixar claro a relevancia de todas informacdes a se apresentar.

Ao dar feedback do diagnostico pode surgir alguma resisténcia quanto aos dados apresentados, por isso,
o envolvimento do cliente em todas as etapas do projeto de consultoria é fundamental. A consultoria
precisa lidar com essa resisténcia e dirimir todas as duvidas que surjam, antes de iniciar a fase de

decisao do que e como serao trabalhados os problemas apresentados.

0 feedback do diagnostico ndo é apenas momento para apresentar problemas nos processos da empresa
cliente, também é o momento de enaltecer os pontos fortes e boas praticas que ja sejam rotineiras em
algum processo, podendo estes serem expandidos e incorporados na rotina de outros processos que

ainda nao estejam implementados.

Esta etapa &, na verdade, o que muitas pessoas chamam de planeamento, onde inclui estabelecer as
metas finais para o projeto e escolher os melhores passos de acdo ou mudanca (Block, 2001). Nesta
etapa a consultoria propde seu ponto de vista para a solucao do problema ou para atender as expectativas
do cliente. No desenho da solucdo deve-se planear as acdes de melhoria e identificar ferramentas que

capitalizem essas melhorias.

Assim se deve determinar as metas e objetivos do trabalho, os métodos a serem utilizados e os
indicadores a serem adotados para monitoramento do trabalho, onde estes indicadores podem ser
guantitativos, qualitativos, de tempo ou financeiros. Também devemos determinar as acdes a serem
executadas e os prazos para a execucdo, bem como, as pessoas responsaveis ou envolvidas na solucao

do problema ou implementacao de uma acao.

A consultoria com base nos problemas diagnosticados, deve definir e propor as solucdes mais adequadas
a realidade e aos recursos disponiveis na empresa cliente. E fundamental que as propostas de solucdes
contemplem o envolvimento direto dos colaboradores da empresa cliente, para que eles percebam que
sao parte integrante das solucdes. Deve-se evitar ao maximo possivel a aquisicao de recursos, sejam eles
recursos humanos, financeiros e/ou equipamentos. Nas PME em geral os recursos sdo mais escassos,
em virtude disto, as solucdes e ferramentas a serem adotadas devem ser simples e objetivas, envolvendo

também o maximo possivel de colaboradores.

A concecao da solucdo deve contemplar um plano de acdes com base nos problemas detetados no

diagnostico e as ferramentas e metodologias escolhidas para a solucdo desses problemas devem ser de
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facil entendimento para os colaboradores, escolhas estas que devem contar com a participacao efetiva
dos colaboradores e com total apoio da gestdo da empresa, para garantir que a concecao da solucao

seja bem-sucedida.

A consultoria deve apresentar e submeter o plano de acdes a aprovacao da gestao de topo da empresa
cliente e detalhar todas as acoes, ou seja, indicar os responsaveis, em que processo executar, quando
executar, indicar por que executar, como se dara a execucao e se havera custos para execucao da acao.
O plano de acdes deve seguir a metodologia 5W2H, ja bastante adotada em projetos de consultoria e

principalmente em sistemas LEAN de producéo.

De acordo com (lannini, 1996) o plano de acdes deve estar tdo préximo quanto possivel do topo da
organizacao cliente. Quanto maior o envolvimento da gestao de topo da organizacéo, maiores poderao
ser os resultados das mudancas promovidas. E partir da premissa de que a intervencdo deve nascer de

decisao consciente, por parte da alta administracao.

Ainda (lannini, 1996) observa que a escolha eficaz do plano de acdes, das metodologias e ferramentas
sao fundamentais ao bom desempenho da atividade de consultoria. As decisdes devem ser tomadas de
forma congruente para que as transformacoes delas resultantes consigam se manter por si proprias e

por longo tempo.

Por fim (lannini, 1996) considera que a consultoria competente conduz o processo para o crescente
engajamento dos varios niveis e areas da organizacao. Desse modo, contribui para um melhor
entrosamento cupula-base e, em Uultima analise, facilita a mudanca de mentalidade dentro da

organizacao.

Como ja citado, nesta etapa de concecédo da solucdo também se define as ferramentas utilizadas para a
solucao dos problemas. Com a utilizacao de ferramentas da qualidade é possivel encontrar solucdes e
delinear estratégias para a resolucdo de problemas. O contexto em que sdo aplicadas essas ferramentas
¢ determinante para a escolha da ferramenta ou ferramentas a utilizar. O cuidado na escolha da
ferramenta é fundamental, pois, existem situacdes que certas ferramentas nao acrescentam valor,

enquanto outras sao imprescindiveis para o bom desempenho de um determinado processo.

Em resumo, na etapa de concecdo da solucdo se deve definir os problemas diagnosticados que serdo
trabalhados, identificar as acdes mais viaveis para a solucdo dos problemas e escolher a ferramenta

mais adequada para a solucdo de acordo com o contexto da organizacao. Tendo em conta que o
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envolvimento e a colaboracdo da equipa da empresa cliente sdo fundamentais para o desenho de uma

solucao eficaz.
3.2.3 Etapa 3: Implementacao

Nesta etapa de implementacdo o objetivo é colocar em acao tudo o que foi planeado na etapa anterior
de concecdo da solucdo. Em alguns casos, esta fase de implementacdo pode ser responsabilidade
inteiramente da organizacao. Nos esforcos mais amplos de mudanca, o consultor pode ser envolvido em

maior profundidade.

No modelo proposto, nas etapas anteriores a responsabilidade é 100% da consultoria, mesmo com a
participacao do cliente em algumas analises e definicdes. A implementacao é a etapa onde o cliente
passa a ter um papel mais ativo no processo de consultoria, onde consideramos que a responsabilidade

do mesmo pela implementacao das solucdes é de 40%, ficando 60% sob responsabilidade da consultoria.

Nos processos de consultoria, normalmente a implementacdo tem inicio com um evento educacional,
gue pode ser uma série de reunides para introduzir alguma mudanca ou uma unica reuniao para fazer
com que diferentes partes da organizacdo atuem conjuntamente para solucionar um problema. Pode ser
também uma capacitacao, entre outros. E importante ressaltar a necessidade de se institucionalizar e
formalizar a mudanca, por meio da disseminacao de novos padrdes de comportamentos e atitudes e da

adocao de métodos de solucao de problemas.

Na implementacédo trata-se de aplicar as ferramentas definidas como solucdo, testar e validar os
resultados destas solucdes, e caso seja necessario redefinir as que nao obtiverem os resultados
esperados. (Foguel & Souza, 1981) observam que a falta de entendimento do processo de intervencao,
por parte de expressivo nimero de lideres organizacionais, tem sido apontada por diversos autores como

uma das principais causas de fracassos e tentativas de mudancas em sistemas de producao.

Um dos pontos importantes para garantir o sucesso da implementacdo de solugcdes € que o diagndstico
dos problemas e a concecdo das solucdes tenham sido planeadas e organizadas adequadamente. O
consultor deve considerar os problemas de trabalho em equipa, resolucdo de conflitos, cooperacao,

comunicacao, procedimentos e aspetos culturais.

Na maioria das ocasides, as equipas que implementarao as solucées sao multidisciplinares, constituidas

de colaboradores de diversos departamentos, com formacdes e culturas diferentes. Por vezes, estes
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colaboradores possuem um passado de conflitos dentro da organizacédo e quando se envolvem muitas
pessoas, € comum que ocorram demasiados problemas de comunicacao. Diante destas situacoes,
propomos que ao planear a implementacao, & fundamental que o consultor esteja precavido e tenha

observado o perfil de atuacao de todos os colaboradores que participardo da implementacao.

Segundo (Crocco & Guttmann, 2005) o consultor deve estar atento com as relacdes construidas com os
colaboradores da empresa cliente, se ele se relaciona principalmente com a gestao de topo da empresa
e, no decorrer dos seus trabalhos, houver alguma medida de reducéo de quadro, motivada por decisao
de rotina e que nada tenha a ver com o projeto, a imagem que o consultor tera no restante da organizacao
ndo sera muito boa, gerando medos e resisténcias, pois 0s colaboradores acreditam, ainda que sem

qualquer fundamento, que ele foi importante na tomada de decisao.

Quando indicamos que boa parte do processo de implementacdo é responsabilidade dos integrantes da
empresa, em seus diversos niveis hierarquicos, queremos deixar claro que eles conduzem os destinos
da organizacao, que tomam as decisdes sobre as mudancas a serem efetivadas e lideram os esforcos

necessarios a concretizacao dessas mudancas.

A interacado entre os colaboradores da organizacao e a consultoria constituem um conjunto de papéis e
responsabilidades, as acdes desses atores no processo de implementacao devem ser orientadas por

premissas e diretrizes pré-definidas antes do inicio do processo de implementacé&o.

Em muitas empresas, principalmente em PME, para garantir o sucesso na implementacao das solucdes
temos uma grande necessidade de mudanca comportamental e tecnoldgica na organizacao.
Compreender e intervir no comportamento humano se torna em tarefa das mais complexas, assim, o
processo de implementacao passa a ter uma grande conotacao de reeducacao, a comecar pelo topo da

organizacao.

Para garantir a mudanca, é necessario reavaliar as concecoes filosoficas inadequadas e obsoletas sobre
0 gerenciamento, o labor, a produtividade, a qualidade, a economicidade e o ambiente organizacional,
enfim, é preciso adotar uma visao global e integrada (lannini, 1996). Ainda segundo (lannini, 1996) a
gestdo de mudanca deve seguir um modelo sequencial de trés passos: descongelamento ou dissolucao
dos padrdes comportamentais estabelecidos, mudanca ou adogcao de um novo padrao, recongelamento

ou desenvolvimento de um novo padrao.
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0 acompanhamento ao longo da implementacdo também é fundamental para o sucesso desta etapa. Se
possivel, ao final de cada dia de intervencao se deve apurar os resultados da implementacao das acoes
e antes do reinicio dos trabalhos, comentar e avaliar os resultados apurados com a equipa de trabalho,
isto &, atuar sob revisdo do dia anterior. Essas andlises periddicas sdo fundamentais para qualquer

mudanca de roteiro, se for o caso, o que também permite corrigir a agenda e preservar o trabalho.

A equipa de trabalho deve ser composta por colaboradores que tenham as competéncias necessarias e
sejam capazes de implementar as solucdes propostas, competéncias estas que, os colaboradores ja
possuam ou que adquiram com formacao ao longo do processo de consultoria. Estas competéncias ndo
se restringem apenas ao conhecimento das metodologias e ferramentas de qualidade que serdo
empregadas nas solucdes, também se deve considerar as habilidades comportamentais e a vontade de
executar suas tarefas adequadamente, bem como, a existéncia das atitudes e sentimentos que

impulsionam ou impedem as pessoas a se comprometerem com os trabalhos.

O consultor deve atuar como um coaching, auxiliar o cliente a atingir os objetivos e metas do projeto,
despertando todas as suas capacidades. De acordo com (Crocco & Guttmann, 2005) ele deve se lembrar
de: transmitir apoio e entusiasmo, observar e dar realimentacao (/eedback) ao cliente; ouvir e aconselhar
qguando as coisas dao errado e ajudar o cliente a fazer os ajustes no plano; identificar problemas de
processo que impecam a implementacao bem-sucedida; reunir partes do cliente para trabalhar com
problemas de processo, como conflitos, falta de comunicacao e assim por diante; ajudar pessoas com
formacdes ou areas funcionais diferentes a trabalharem juntas; preparar as equipes para a mudanca;
proporcionar atividades de treinamento e educacao para os individuos e grupos; ajudar os dirigentes do
cliente a liderar e dar apoio ao processo; manter as portas abertas a outros setores cujo envolvimento
pode ajudar o processo; confrontar inconsisténcias entre o que foi planeado e o que esta realmente

acontecendo.

A implementacéo é a etapa decisiva do processo de consultoria. O sucesso do projeto é efetivamente
avaliado pelas mudancas realmente implementadas e pelas melhorias que elas geram ao desempenho,

ao ambiente de trabalho e a qualidade de vida dos colaboradores da organizacao.
3.2.4 Etapa 4: Utilizacao
Na etapa de utilizacdo deve-se garantir a continuidade da aplicacdo das solucdes desenvolvidas e

estendé-las a outras areas quando necessario. Nesta etapa trata-se do acompanhamento e da avaliacao
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por meio dos indicadores estabelecidos, da avaliacdo pelos envolvidos e beneficiados pelas mudancas,
da avaliacao pelo cliente ou seu responsavel, além da autoavaliacdo pelo consultor e estudo das

necessidades de nova auditoria de posicao.

No modelo proposto, a responsabilidade da consultoria na etapa de utilizacdo é de 30%, ficando a cargo
do cliente 70% da responsabilidade do sucesso desta etapa. Apos implementadas as solucdes na etapa
anterior, cabe ao cliente dar continuidade e manutencao das acdes desenvolvidas e garantir a sua
utilizacao para que os problemas ndo retornem, ou em caso de retorno em menores proporcoes. Esta

continuidade ¢é fundamental para a etapa seguinte de institucionalizacao.

As mudancas que ocorreram através da implementacdo das solucdes devem padronizadas e
normalizadas. Procedimentos devem ser atribuidos aos novos métodos de trabalho e os colaboradores
devem ser treinados nos procedimentos e recicladosa medida que revisbes dos mesmo venham a surgir,

sejam por melhorias ou mudancas no processo.

Na etapa de utilizacdo iremos garantir a padronizacao do processo para que todos os envolvidos
executem a mesma tarefa da mesma forma. Para isto, sdo criados procedimentos, instrucdes de
trabalho, POP e outros tipos de informacdes documentadas. Estes padroes devem ser escritos da forma
mais simples e pratica possivel, com todos 0s passos e informacdes necessarios para realizar a tarefa e

alcancar o bom desempenho.

Também se deve garantir a execucao dos padrdes e a orientacao ou treinamento de todos os envolvidos
para aprender a nova forma de executar o trabalho. O acompanhamento ajudara os colaboradores a
absorverem o novo método com menos resisténcia, fazendo com que o processo de padronizacédo seja
mais agil. Neste momento, podemos estender as solucdes desenvolvidas para outras areas que
necessitem e se apliguem aos problemas |a existentes. Para isto, deve-se utilizar os colaboradores que

ja estiverem a executar as solucdes com total éxito.

Apés a verificacdo do cumprimento dos padrdes, ou seja, se a execucao do processo estiver conforme o
que foi padronizado e os resultados atingidos. Obviamente, se os resultados nao forem atingidos se deve
agir corretivamente, visar realizar ajustes necessarios quando por algum motivo os colaboradores nao
conseguirem executar o novo método, seja por falta de recurso, ou qualquer outro motivo e também
qguando os resultados nao atingirem as mestas estabelecidas. Tudo isto para garantir a estabilidade e a

previsibilidade da rotina.
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A consultoria passa a ter um papel mais de observacdo e acompanhamento, através dos resultados dos
indicadores definidos e das percecOes captadas nas visitas ao ambiente fabril. Sempre que necessario,
ao detetar algum desvio nas metas estabelecidas ou mesmo indicios de tendéncias que futuramente se
constituem em desvios nas metas, a consultoria deve agir e orientar o cliente na melhor forma de corrigir

tais situacdes.

Nesta etapa de utilizacao segundo (lannini, 1996) avaliar os resultados se traduz em procurar evidéncias
de que a mentalidade dos colaboradores da empresa estda mudando e que o comportamento
organizacional como um todo esta melhorando, através do fortalecimento da autonomia e da eficiéncia

da organizacao cliente.
3.2.5 Etapa b: Institucionalizacao

E finalmente, a institucionalizacdo pressupde que as solucdes estejam sustentaveis, isto €, incorporadas
na cultura da empresa e contribuindo para o resultado econémico-financeiro da mesma. E o momento

em que a consultoria sente que a empresa cliente pode continuar por conta propria.

Nesta etapa a responsabilidade da consultoria ¢ minima com 10%, ficando a cargo da empresa cliente
90% da responsabilidade do sucesso desta etapa. E 0 momento em que a consultoria observa
praticamente a distancia a institucionalizacao das solucdes, ou seja, elas ja devem ter sido incorporadas

na cultura da empresa.

A consultoria avalia a institucionalizacdo através de relatdrios e indicadores de rotina gerados pela
empresa cliente, resultantes das solucdes implementadas. Neste momento, o cliente tem total autonomia
e capacidade de identificar e conduzir qualquer melhoria em seus processos. O uso das metodologias e
ferramentas da qualidade ja estd concretizado e incorporado a rotina de trabalho de todos os

colaboradores.

A consultoria pode até ser solicitada a comparecer ao ambiente fabril para observar e validar algumas
melhorias propostas fora do plano de implementacdo, ja sugeridas pelos proprios colaboradores,
resultante do autodiagnostico incorporado na rotina das atividades na empresa cliente. Nestas situacoes

0 papel da consultoria é mais de auditoria, do que de consultoria propriamente dita.

Observa-se uma maior preocupacdo com a melhoria continua, que pode ser comprovada quando se

passa a adotar um processo de diagndstico continuo, nao esporadico, que busca permanentemente a
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evolucao. A partir deste momento, o ritmo da mudanca é dindmico, progressivo e circunstancial, existe

necessidade de que a organizacao seja habil na analise do contexto e do ambiente (lannini, 1996).

Inicia-se a avaliacao final do trabalho, onde esta avaliacao é o momento principal para colher sugestoes
de melhoria para o processo realizado ou definir um novo projeto ou uma nova abordagem de consultoria.
Caracteriza-se pela verificacdo dos resultados atingidos, avaliacdo dos clientes, autoavaliacdo da

consultoria e estudo das necessidades de novo processo de consultoria.

Se o projeto de consultoria foi bem-sucedido, pode ser encerrado e manter a porta aberta para um futuro
trabalho com a organizacdo, ou mesmo ser estendido o projeto atual. Se o trabalho ndo atender as
expectativas do cliente ou ndo atingir os objetivos propostos, o projeto de consultoria provavelmente sera

encerrado, sem futuras novas oportunidades.

0 grande desafio, entdo, é conseguir desligar-se da empresa cliente assegurando a continuidade do
projeto internamente e programando acompanhamento futuro em uma ocasido oportuna. Esse
desligamento deve ser preparado através dos relatdrios finais € que sdo consolidaces propriamente
ditas de todo o trabalho efetuado. Também inclui o envolvimento e preparacao prévia de colaboradores

e tomadores de decisao do cliente para assumir as tarefas desempenhadas pela consultoria.

A consultoria deve ter em mente que cada projeto deve agregar algo mais ao cliente, fazendo que ele
tenha vontade e desejo de realizar contratos sequencialmente. Em todas as etapas do modelo proposto
de consultoria, o consultor tera de orientar o cliente e as pessoas envolvidas, assim como promover o

feedback e dar e receber informacdes para retroalimentar todo o processo.

3.3 ARelacéo entre o Consultor e o Cliente

Um projeto de consultoria constitui uma relacao de ajuda entre o consultor e o cliente, dividida em trés
fases: a identificacdo do problema, a proposta de possiveis acdes e a implementacao para se chegar a
situacao desejada. Nesta relacdo de ajuda é necessaria e fundamental a participacao do cliente, como

corresponsavel pela implementacao das solucdes e pelo atingimento dos objetivos estabelecidos.

A consultoria & abordada como um modelo de interacao entre consultor e cliente, originado na solicitacao
de ajuda por parte deste ultimo, para efetivacdo de um processo de mudanca, no qual a cooperacao do

consultor se dara por meio da transferéncia de conhecimentos, ferramentas, métodos e técnicas.
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Também fica evidenciada a importancia de se estabelecer um relacionamento de ajuda, baseado na

confianca reciproca, na responsabilidade compartilhada e efetivamente equilibrada.

Ao longo do processo de consultoria pressupomos uma relacao de confianca, na qual se possam
identificar os problemas reais que afetam a empresa e a criacdo de um ambiente transparente.
Comunicar aos colaboradores sobre o processo em andamento e integra-los a ele gerara

comprometimento, essencial para a eficiéncia da consultoria.

Estimular no cliente a sua capacidade de enxergar o negocio de forma sistémica e de identificar os reais
problemas permite que ele compreenda as propostas de acdes que lhe estao sendo apresentadas. Desta
maneira, cliente e consultor delimitam, juntos, as responsabilidades de cada um. O consultor,
apresentando as alternativas de solucdo perante a situacdo encontrada, tendo como base seu
conhecimento, as condicdes do ambiente e a disposicdo das pessoas para a implementacao. O cliente,
internalizando a escolha e comprometendo todos os envolvidos do sistema-empresa, para a

responsabilidade da efetivacao das acoes.

No dia a dia das organizacbes, o consultor pode contribuir com conhecimentos, melhores praticas,
metodologias adequadas, agregando valor a cada uma das empresas onde atuar, mas é preciso respeitar
a cultura e os valores, além de perceber sistemicamente a empresa e seus funcionarios, suas
motivacGes, percecoes e medos, pois sdo as pessoas que implementam as mudancas sugeridas. E vital
gue o consultor perceba estas nuances, usando-as para criar comprometimento com o trabalho a ser

realizado.

A clareza em relacao ao trabalho que sera realizado deve ser dada no momento inicial da consultoria,
bem como quais os resultados esperados pelo cliente. Da mesma maneira, o consultor, com base no
seu conhecimento, experiéncia e visdo do negdcio, deve apontar para o cliente as reais possibilidades de
alcance dos resultados e as condicdes necessarias para que isso aconteca. Esta interacéo é que ira

agregar valor ao contexto organizacional.

A depender da area de atuacao escolhida, o consultor vai desempenhar diversos papéis e assim passara
pela observacao e analise de quem o contrata, isto €, sob a ¢tica do cliente. O consultor normalmente ¢
percebido assumindo 0s seguintes papéis:

a. Conselheiro: porque a esséncia do trabalho de consultoria é o aconselhamento, avaliando a

situacao, sugerindo solucdes para os problemas e outras medidas corretivas;

65



Especialista: quando o consultor ¢ solicitado em uma situacao de crise para o cliente e ele atua
na solucao de problemas especificos e pontuais;

Empregado: quando o consultor é confundido com a terceirizacao, pois a consultoria € chamada
como méao de obra qualificada e temporaria;

Critico: quando trabalha exageradamente para gerar e processar informacdes, tarefa que todo
consultor deve fazer. O que faz com que ele assuma este papel é a intensidade e a forma como
coleta e processa estes dados;

Gerente: quando em processos complexos que exigem coordenacao de diversas tarefas, o
consultor assume o papel de gerente, controlando o tempo de trabalho, tomando decisoes,
alocando recursos, motivando e informando a equipa para o atingimento dos objetivos nos
prazos acordados;

Destruidor: quando a intervencao tem de ser profunda e romper com normas e regras existentes,
0 consultor passa por cima de normas existentes, para mudar paradigmas e mudar rotinas e
habitos enraizados na organizaco. E um estilo bastante controvertido e o consultor que o adota
corre sérios riscos de rejeicao e de deixar sequelas na empresa cliente;

Advogado: busca por meio do convencimento e da persuasdo a adocdo de novos
comportamentos ou a introducdo de novas tecnologias. Atua muitas vezes como emissario de
determinado nivel hierarquico, buscando adesdes a novos projetos;

Pesquisador: efetua pesquisas para municiar a direcao de informacdes necessarias a tomada de
decisoes;

Assessor de Comunicacao: quando, além de fazer pesquisa e diagndstico, o consultor envolve-
se no monitoramento da transmissdo dos fatos e dados relevantes entre os varios setores da
organizacao;

Motivador: como agente de mudanca, o consultor deve estar continuamente envolvido com o
atingimento dos objetivos estabelecidos, estimulando, catalisando e harmonizando
comportamentos e acoes que possibilitem éxito em seus objetivos;

Moderador: quando ¢ solicitado a atuar em situacdes de conflitos interpessoais nas
organizacoes, de forma a buscar consenso, entendimento entre as partes envolvidas e harmonia
no relacionamento;

Professor ou Instrutor: quando atua nos processos educacionais e de treinamento necessarios

ao processo de mudanca;
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m. Estrategista: como lida com o futuro, o consultor deve ajudar o cliente a tracar estratégias,
formular objetivos e identificar recursos para atingir os objetivos da organizacao;

n. Lider Carismatico: quando atua liderando o processo de consultoria de maneira envolvente e
utilizando seu poder pessoal, transmitindo-lhes confianca e conviccdo, em um ambiente de

mudancas e incertezas, influenciando as pessoas e sendo a sua referéncia maior.

O consultor deve ter o entendimento destes papéis para que possa decidir se determinado trabalho pode
ser realizado. Deve considerar previamente os papéis que lhes serao exigidos para saber se tera
condicdes de desenvolver a consultoria de forma satisfatoria. Sem esta identificacao, dificilmente podera
desenvolver um bom trabalho, pois durante o processo muitas variaveis aparecerao e forcarao o consultor

a usar de toda a sua capacidade de assumir diversos papéis.
3.4 Requisitos e Fatores Criticos do Modelo

Para que a consultoria possa executar os seus trabalhos, torna-se necessario estabelecer e seguir alguns
requisitos, que sao a base e 0 apoio para que tudo aconteca dentro do previsto e os resultados propostos
sejam alcancados. Os requisitos consideram-se norteadores da conduta e das atividades para o modelo

proposto de consultoria em PME.

O primeiro dos requisitos envolve a atencéo ao cliente. E importante que a consultoria ouca, com ouvidos
abertos, as suas demandas, entenda as causas dos problemas apresentados, os efeitos que estes
problemas possuem no dia a dia da empresa e saiba pensar em alternativas que visem ajudar o cliente,

trazendo solucdes palpaveis e reais.

O respeito pelas pessoas e pelo potencial humano sao fundamentais, trabalhar com o cliente, e nao para
o cliente, partindo do principio de que as pessoas que fazem parte da organizacao detém um grande
conhecimento e que este pode e deve ser respeitado, reconhecido e utilizado para a construcao da

solucao mais adequada naquele momento.

Outro requisito importante é a qualificacéo, a consultoria deve prestar servicos em areas para as quais
esteja preparado e habilitado para levar seu conhecimento e experiéncia, sendo capaz de introduzir

inovacoes, agregando valor para o cliente.

A consultoria deve sempre buscar inovar em seus projetos, uma vez que cada cliente possui uma

necessidade especifica que demanda um projeto elaborado de forma detalhada e adaptada. A inovacao
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¢ um grande diferencial no trabalho da consultoria e ¢ o que pode diferencia-lo de seus concorrentes.
Neste ponto, é importante pensar fora da caixa, experimentar novidades, buscar alternativas que ainda

nao foram exploradas, estudar saidas para problemas de forma criativa.

A consultoria precisa ter foco para conseguir tracar as diretrizes de seus projetos, estudar os cenarios a
serem propostos para o cliente e atingir os objetivos desejados. Foco significa dedicacao, estudo e intensa
comunicacdo com o cliente, a fim de proporcionar uma experiéncia satisfatoria para todas as partes

envolvidas.

Os assuntos tratados entre a consultoria e seu cliente devem ser mantidos sobre a mais absoluta
confidencialidade. Este profissional lida diariamente com informacdes sensiveis ao negocio do cliente e
a sua exposicao acidental ou proposital pode representar sérios danos a empresa e a seus investidores,

0 que pode ter consequéncias terriveis a consultoria.

Assim comoa confidencialidade, a transparéncia deve estar presente em todo o processo de consultoria.
Para que a conducao do trabalho esteja alinhada a demanda e entrega que o cliente espera, deixar claro
0 que vai ser realizado pela consultoria, qual o papel do consultor e do cliente, em quanto tempo e quais
os resultados a que se pretende chegar. Estabelecer um contrato psicologico antes de iniciar a

consultoria.

E, obviamente, ter uma postura ética e profissional. Tratar de ética no processo de consultoria significa
refletir a respeito dos valores e dos critérios que definem as escolhas por uma ou outra forma de agir.

Exige clareza sobre o sentido da vida e o sobre o sentido do negocio do cliente.

Além de considerar os requisitos para o0 modelo proposto de consultoria em PME, também se deve dar
atencdo aos fatores criticos. Estes fatores podem desviar os trabalhos dos objetivos estabelecidos e
colocar em causa todo o projeto de consultoria. A Tabela 9 apresenta os fatores criticos a considerar no

modelo proposto de consultoria.

Tabela 9 - Fatores criticos do modelo proposto de Consultoria

Fatores Criticos Descricao Resumida
Negociar as Cliente e consultor devem deixar claro o quem desejam um do outro e o que
. tem a oferecer um ao outro. Com frequéncia, consultores atenuam seus
necessidades

desejos e os clientes atenuam suas ofertas.

Clientes querem que o consultor se envolva e ajude, mas, ao mesmo tempo,
gostariam de nunca o ter conhecido. Uma das maos convida, a outra diz
pare. O consultor deve fazer com que essas motivacdes conflituantes sejam

Enfrentar motivacoes
conflituantes
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Fatores Criticos

Descricao Resumida

expressas logo no comeco do projeto, para que nao venham a assusta-lo
mais tarde.

Trazer a tona as
preocupacgdes com a
exposicao e com a
perda de controlo

Os clientes solicitam suas credenciais, experiéncia, os resultados que vocé
ja obteve, custo, cronograma e outras coisas mais. O que 0s preocupa de
fato é: Vocé vai fazer com que eles parecam ou se sintam tolos ou
incompetentes? Eles vao perder o controlo de si mesmos, da organizacao
ou de vocé, consultor? Essas preocupacdes tém de ser tratadas diretamente
como parte da fase de contratacao.

Contrato triangular e
retangular

O consultor precisa saber quantos clientes tem. Seu cliente tem um chefe e
vocé pode ter um chefe. O chefe de seu cliente e seu chefe podem ter
estabelecido esse projeto a duras penas. Se for assim, eles precisam ser
parte do contrato. No minimo, seus papeéis precisam ser conhecidos por
vocé e por seu cliente. Se for vocé, o cliente e o chefe do cliente, vocé tem
um contrato triangular. Inclua seu chefe e o tridangulo passa a ser um
retangulo. Esclarecer quem esta envolvido e inclui-los no contrato.

Niveis de analise

A colocacdo inicial do problema em um projeto de consultoria é
normalmente um sintoma de outros problemas subjacentes. A tarefa do
consultor é articular os diferentes niveis do problema de maneira coerente
e simples.

Clima politico

Nao importa se seu cliente ¢ uma familia ou uma organizacao. A politica
existente esta afetando o comportamento das pessoas e sua capacidade de
resolver problemas. A tarefa do consultor, ¢ compreender suficientemente
os detalhes politicos da situacdo para ver como eles afetarado seu projeto e
a implementacao de suas recomendacoes.

Resisténcia em
compartilhar
informacdes

O cliente sempre tem alguma relutancia em nos contar a histéria toda ou
em dar todos os dados de que precisamos para compreender o que esta
acontecendo. Essa resisténcia, que frequentemente surge de forma indireta,
através de um comportamento passivo ou questionador durante a coleta de
dados, tem de ser identificada e expressa.

Entrevista enquanto
intervencao

Nunca somos totalmente neutros ou simples observadores objetivos.
Quando aspetos incobmodos surgem durante a fase de coleta de dados,
precisamos prosseguir com eles e ndo nos preocupar em contaminar o0s
dados ou introduzir vieses no estudo. Muito frequentemente, percebemos
gue o nosso papel na fase de coleta de dados é passivo.

Afunilar os dados

O propdsito de coleta de dados é resolver um problema, tomar alguma acao.
Nao é pesquisar por pesquisar. Isso significa que os dados precisam ser
reduzidos a um numero gerencial de itens. Cada um dos itens finais
escolhidos para dar feedback ao cliente devem ser acionaveis, isto €, estar
sob o controlo do cliente.

Apresentas os dados
pessoais e
organizacionais

Ao coletarmos dados sobre equipamentos, remuneracdo ou fluxo de
informacoes, estamos isolando também dados sobre o estilo gerencial de
nosso cliente. Tomamos conhecimento das politicas situacionais e das
atitudes das pessoas em relacao a estar trabalhando nesse lugar. Os dados
pessoais e organizacionais nao sao incluidos para magoar alguém ou para
fazer "fofoca'", mas como informacdes do contexto no qual nossas
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Fatores Criticos

Descricao Resumida

recomendacdes podem ser implementadas. Sdo também um tipo unico de
informac0es que o cliente muitas vezes nao pode obter de ninguém mais.

Gerenciar a reunido de
feedback

A reunido de feedbacké o momento de maior ansiedade tanto para o cliente
quanto para o consultor. Ansiedade para o consultor por causa do que vai
ser dito, ansiedade para o cliente por causa das coisas que vao ser ouvidas.
O consultor precisa manter o controlo para que o assunto da reunido seja
coberto. Apresentar os dados para o cliente € apenas uma parte da agenda,
a meta principal é trabalhar a decisdo sobre o que fazer. Quanto mais a
reuniao se orientar para o que fazer, melhores as chances de
implementacao, pode ser sua ultima oportunidade de influenciar a decisdo
de implementacao.

Enfocar o aqui e o
agora

Identificar como o cliente esta gerenciando o feedback em si mesmo.
Normalmente, o processo de feedback torna-se uma vitima dos mesmos
problemas gerenciais que deram origem a necessidade dos servicos de
consultoria. Se a organizacao sofre de falta de estrutura ou de direcao, isso
vai afetar também a forma pela qual ela lida com o relatério da consultoria.
A consultoria deve estar consciente disso e chamar a atencao do cliente
para o fato. Se nao estiver meticulosamente consciente de como o projeto
esta sendo tratado, a consultoria pode simplesmente tornar-se a préxima
vitima.

Nao encarar as
reacdes como algo
pessoal

A reacao do cliente ao estudo da consultoria € mais uma resposta ao
processo de dependéncia de estar recebendo ajuda, do que uma resisténcia
contra seu estilo pessoal. A consultoria tem suas peculiaridades, o cliente
tem as dele. A resisténcia que a consultoria encontra durante o processo é
a resisténcia contra a perspetiva de ter de atuar sobre assuntos
organizacionais dificeis. Nao se deixe levar pela crenca de que é uma reacao
contra vocé.

Apostar mais no
engajamento que na
imposicao e na

Como envolver as pessoas determinara o comprometimento delas em cada
estagio. O instinto é enfocar demais a decisdo e nao valorizar a importancia
de como as pessoas se retinem para fazer seu trabalho.

persuasao
Cada reunido deve ser um exemplo da nova formade trabalho e demonstrar
Planear mais que a atitude do empregado é que ditara o sucesso. Isso requer alta
participacao que interacao e formas de conduta. As pessoas nao investirao naquilo que lhes
apresentacao estd sendo vendido, mesmo que lhes pareca agradavel, a menos que vocé

seja mais claro sobre o que € esperado delas.

Estimular trocas
publicas dificeis

Confianca é a habilidade de lidar com questdes dificeis logo no inicio e
publicamente. Feche a porta para a duvida e o cinismo logo no comeco.
Reservas prolongadas retornarao para assombra-lo. O modo como lidamos
com conversas dificeis determinara a credibilidade do projeto e a visdo deles
se 0 consultor é um agente da alta administracao ou se esta em servico de
todas as partes.

Dar possibilidade de
escolha real

Leve as pessoas a decisdo sobre a mudanca o mais cedo possivel. O
comprometimentovem do poder de escolher. Resista a tentacao de decretar
a solucao antecipadamente em nome da velocidade. O comprometimento
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Fatores Criticos Descricao Resumida

pode ser mais importante que a perfeicdo. Ha sempre varias respostas
certas para cada questao.
Empurre o didlogo que é vazio de culpa, historia e consideracdo para fora
Mudar a conversa para | do ambiente de trabalho, e entdo se apresse para agir. Estruture a conversa

mudar a cultura em torno da responsabilidade pessoal, de questdes de propdsito e
significado e daquilo que sera Unico e novo sobre a rodada de mudancas.
A estrutura do modo como nos reunimos tem mais impacto sobre a atitude
e 0 engajamento dos nossos clientes do que podemos imaginar. A sala
propriamente dita, o modo como estou sentado e a maneira como
Estar atento ao local | conduzimos a reunido transmitem fortes mensagens sobre nossas intencdes
e sobre quem é importante para o sucesso. Muitos dos locais onde nos
reunimos reforcam o alto controlo e estratégias autoritarias. Quando temos
escolha para a estrutura da sala, devemos tirar vantagem disso.

Fonte: Adaptado de (Block, 2001)

Os fatores criticos considerados no modelo proposto de consultoria servem como base de orientacéo
para identificar quais entre estes fatores criticos estardo presentes em cada novo projeto de consultoria.
E fundamental dar atencdo e o tratamento devido a estes fatores criticos apds a sua identificaco,

evitando desvios nos trabalhos e garantindo o atingimento dos objetivos estabelecidos.
3.5 Riscos do Modelo

Os riscos em um projeto de consultoria podem se originar dos proprios processos da organizacao e eles
podem se caracterizar por incertezas, complexidade e urgéncia, por falta de recursos ou outras re stricoes,

tais como de habilidades ou politica.

Nao se pode evitar riscos nos projetos, mas certamente pode se preparar para 0s riscos, incluindo
atividades de gerenciamento de riscos no planeamento do projeto de consultoria e implantacao de acées
gue irao resguardar a organizacao quando algo sair errado. O objetivo € manter os riscos controlados, a
um nivel aceitavel, trabalhar as tolerancias dos riscos e seguir um programa para transpor riscos

inaceitaveis para um nivel aceitavel.

Para identificar, analisar, avaliar e propor acdes mitigadoras aos riscos nos projetos de consultoria,
procura responder algumas questdes, como: Quais sdo as possiveis falhas capazes de trazer
consequéncias negativas para os projetos de consultoria? O que pode causar estas falhas? Como reduzir

e evitar estas falhas nos projetos de consultoria?
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Deve-se considerar que um projeto de consultoria nunca € igual a outro projeto ja realizado, pois 0s
clientes sao diferentes, com ramos de atividades diferentes e encontram-se em cenarios diferentes, além
de ser preciso entregar os projetos dentro dos prazos e dentro das expectativas dos clientes. Assim,
consideramos que cada projeto de consultoria é Unico e especifico para cada cliente, os servicos
prestados sdo sempre diferenciados. Quanto mais especificos forem os servicos solicitados pelos

clientes, mas se aumenta o potencial para a existéncia de risco.

De acordo com (Ribeiro & Oliveira, 2018) para o levantamento dos riscos associados aos projetos de
consultoria em PME, inicialmente se realizou um brainstorming onde foi possivel obter uma lista de
riscos. Para estruturar esta lista de riscos e identificar de onde eram provenientes os erros, foi estruturado
o método ACR (Analise de Causa Raiz) para cada falha identificada, conforme apresenta a Figura 13. Foi
guestionado o “por que” e “por quais motivos” de cada falha ocorrer. A ACR deve levar em consideracao
as causas que estdo dentro da possibilidade de interferéncia da gestdo da consultoria. Sendo assim, as
causas relacionadas aos clientes foram eliminadas da analise tendo em vista que a consultoria nao
possui interferéncia direta nessas variaveis, essas s6 serdo sanadas ao longo do desenvolvimento do
projeto de consultoria. A seguir, com a elaboracao do FMEA (Analise de Modo de Falha e Efeitos) foi
possivel identificar os modos e efeitos das falhas e estabelecer os indices de ocorréncia, severidade e
detecdo. O FMEA é apresentado na Tabela 10.

ACR—"5 Porgue” |
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Figura 13 - Diagrama de ACR com a metodologia “5 Porqués”
Fonte: (Ribeiro & Oliveira, 2018)

72



Tabela 10 - Elaboracdo do FMEA para projetos de Consultoria

Possiveis Falhas indices
Funcéo do Modo de . o~ ) .
Efeito(s) Causa S| D| a | Acao Corretiva
Processo Falha =
Nao . sl 3o Sempre
~ ) estabelecimento estabelecer
) N&o Comprometimento .
Estabelecimento cumprimento | do Proieto prazos. Verificar
de Prazo P ) ! N ) nivel de tarefas
de prazos Cliente nao atendido. Curtoprazo 715 280 dos
colaboradores.
N&o estabelecimento de o
L. Emergéncias 51 8| 320 Estabelecer data
prioridades e fixa
3 Reunido Interna Néo importancias. ara reuniao
£ o Nao acompanhamento | Falta da demanda 5151 150 p
= (Coptrolo e reallzliacao da do cliente. de colaboradores mt.erna e
Revisao) reuniao - O evitar que outros
Nao realizacao da eventos
andlise das informacges | Falta da demanda 5(6| 210 | .trapalh
coletadas. gerencial atrapanem.
Verificar
Errosna informacodes
Reuniao de Erros nas apresentacao. Falta de revisao 951 270 Iantes dg
Apresentacao informacoes Comprometimento antes dareuniao apresentar
do Projeto. )
para o cliente.
Falta de um Dedicar mais
N&o treinamento mais 6| 8| 240 | tempoe
) entendimento | Erros nas informacoes claro acompanhamento
Treinamento )
» do dos clientes. Falta d a0s Novos
< colaborador alta de 6| 7 | 252 | colaboradores em
3 acompanhamento )
© treinamento.
o B
g Articulacédo de Falta de Demora na entrega Baixa demanda
o | - ~ ) - do 41 8| 160 =
o | informacoes informacoes de trabalhos. Intensificar
colaborador
— cobrancada
Nao ) .
Demandada ) Demora na entrega Baixa demanda geréncia.
) cumprimento ) 49| 216
Equipa de trabalhos. gerencial
de prazos

Fonte: Adaptado de (Ribeiro & Oliveira, 2018)

As acdes corretivas estabelecidas através do FMEA, devem estar no farol da equipa da consultoria ao

longo de todos os projetos de consultoria, de forma, que as falhas ndo ocorram e ndo comprometam o

bom desempenho dos projetos de consultoria.

3.6 Andlise do Modelo

A avaliacdo da qualidade dos servicos de consultoria se refere a satisfacao total do cliente, atendendo

suas expectativas em prazos adequados, a precos competitivos e sempre que possivel, surpreendendo

o cliente. A qualidade percebida em um modelo de consultoria, pode ser definida como a melhora no

desempenho organizacional, no entanto, ndo é facil avaliar os resultados esperados de um projeto de

consultoria, em virtude que, os objetivos de cada projeto variam de empresa para empresa.
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De forma a garantir uma avaliacao efetiva do modelo proposto de consultoria, desenvolveu-se uma matriz
estruturada de analise do modelo proposto. Essa matriz estruturada (framework) constitui uma
ferramenta valiosa para alinhar as perspetivas de analise entre a consultoria e os clientes do modelo

proposto.

A matriz ¢ uma ferramenta chave na sistematizacao do processo de analise do modelo proposto e ajuda
a tornar esse processo transparente para a sua validacdo. A criacdo da matriz estruturada impde
disciplina ao processo de analise, ajuda a identificar lacunas nas perspetivas e ajuda os avaliadores do
modelo a desenvolver um argumento avaliativo plausivel. A Figura 14 apresenta a matriz estruturada de

analise do modelo proposto de consultoria.
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Figura 14 — Matriz Estruturada de Analise do Modelo Proposto

A matriz estruturada de analise do modelo proposto apresenta o ambito de analise do modelo através
das dimensdes de analise e das perspetivas de analise presentes em cada dimensao. Cada perspetiva

apresenta uma questdo de analise indicada em que etapas chave do modelo esta perspetiva deve ser
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analisada. Também ¢ indicado na matriz estruturada o percentual de atribuicao de responsabilidade em

cada etapa chave do modelo pela consultoria, bem como pelo cliente.

A escolha das dimensdes e perspetivas de analise visa uma avaliacao fiavel da relacao entre o cliente e
a consultoria. Esta relacao apresenta questdes subjetivas e que nao sdo simples de mensurar, como a
qualidade das entregas do projeto de consultoria, o relacionamento entre o cliente e o consultor, a analise

das solucdes ideais e a identificacao de todos os beneficios oriundos do projeto de consultoria.

As trés primeiras dimensfes estdo interrelacionadas e compdem a analise do valor do projeto de
consultoria, através da medicao qualitativa do conhecimento adquirido, dos efeitos gerais de colocar o
projeto em pratica e 0 aumento resultante no desempenho do cliente, e se o projeto podera ser
recomendado a outras empresas. A dimensao custos, principalmente por tratar-se de um modelo
consultoria a ser aplicado em PME, tem grande relevancia nas decisdes de contratacao dos servicos e
de continuidade do projeto ou novos projetos. A dimensao consultores traduz o nivel de proficiéncia dos
consultores e esta tem influéncia nas outras dimensdes. A dimensao planeamento refere-se a gestéao

eficaz e eficiente do projeto de consultoria.

O momento da aplicacdo das questdes de andlise é definido de acordo com a influéncia das
responsabilidades atribuidas a consultoria € a empresa cliente, e também pelo nivel de atuacao das
perspetivas em cada etapa chave do modelo proposto. Por exemplo, a perspetiva estratégias da gestao
¢ aplicada nas duas primeiras etapas, pois, € o momento de definicdo e decisdo do que sera
implementado a seguir. Ja a perspetiva qualificacao da equipa é aplicada nas trés ultimas etapas, a partir
da implementacao, pois, € 0 momento de maior atuacao dos colaboradores da empresa cliente, que irao
executar e garantir a continuidade das solucdes. Algumas perspetivas sdo transversais a todas as etapas,
pois, estas perspetivas tém de ser monitorizadas em todas as etapas por serem de maior criticidade no

projeto de consultoria.

No intuito de garantirmos uma analise eficaz do modelo proposto de consultoria, propde-se que o modelo
seja avaliado em duas visdes distintas, na visdo do cliente que recebe o servico e do agente do servico,
isto &, na visdo do cliente, que recebera o servico de consultoria orientado pelo modelo proposto e na

visdo do consultor, que executaraa consultoria seguindo a orientacdo do modelo proposto de consultoria.
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4. APLICACAO E AVALIACAO DO MODELO PROPOSTO DE CONSULTORIA

Este capitulo apresenta a aplicacdo do modelo proposto de consultoria para PME e posterior avaliacao
do modelo mediante os resultados obtidos da aplicacao. Inicialmente é feita a apresentacdo da empresa
de consultoria onde desenvolvemos o modelo proposto e também a apresentacao da PME do setor de
mobiliario de escritério na qual o modelo proposto é aplicado. Por fim, obtém-se a discussao dos

resultados alcancados.
4.1 Apresentacao da Empresa Objeto de Estudo

0O modelo proposto de consultoria se desenvolveu junto a empresa Plan-us Target Unipessoal LDA, que
€ uma empresa de consultoria especializada em processos de melhoria e otimizacdo nas empresas. A
Plan-us é uma empresa jovem e localiza-se no Norte de Portugal, mais especificamente no concelho de
Fafe, ela é focada na eficiéncia dos recursos e utiliza ferramentas e conceitos inovadores de forma a

atingir a eficiéncia dos resultados.

A Plan-us visa ser reconhecida como uma das principais referéncias, em consultoria, em empresas de
Portugal, buscando agregar valor aos seus clientes de forma a atingirem a exceléncia em gestdo e
resultados. Para isto, a empresa esta sempre aberta e recetiva a novas ideias que possam trazer uma
mais-valia aos seus processos. Diante desta recetividade da empresa, propusemos desenvolver um
modelo de consultoria para PME que fosse aplicado e avaliado em algum de seus clientes. E
posteriormente, apos a validacdo do modelo proposto, adotar-se 0 modelo como padrao para os futuros

projetos de consultoria na Plan-us.
4.1.1 A Empresa Cliente

Para a aplicacao e avaliacao do modelo proposto de consultoria, dentre os clientes da Plan-us, escolheu-
se uma PME de mobiliario de escritorio, que por questdes contratuais e de confidencialidade a empresa
cliente ndo sera identificada. Assim, ao longo deste trabalho sempre citarmos a empresa em questdo,

esta sera identificada como “empresa cliente”.

A empresa cliente se dedica a producdo e comercializacdo de mobilidrio para escritorio e aposta na
utilizacdo de materiais de elevada qualidade e numa mao-de-obra qualificada. Orienta sua equipa de
profissionais a sempre se centrar na plena satisfacdo dos clientes e na consolidacdo da sua imagem a

nivel de mercado. Adota como prioridade a qualidade e mantém uma preocupacao na selecao criteriosa
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dos fornecedores, estabelecendo acordos de fornecimento com algumas das maiores empresas

europeias do sector.

A empresa cliente posiciona-se no mercado com uma vantagem competitiva a nivel de capacidade de
resposta a um leque alargado de produtos de especificidades proprias e com prazos de entrega curtos.
A atividade comercial da empresa deve ser analisada sob o prisma dos 4 grandes grupos de mercados
e clientes principais que detém: lojas de mobiliario de escritorio; fabricantes de mobiliario de escritério;

grandes superficies comerciais e distribuidores.

4.1.2 Politica de Qualidade e Ambiente da Empresa Cliente

A empresa cliente possui certificacdo ISO 9001 para o seu Sistema de Qualidade e demonstra
compromisso de qualidade e satisfacao dos seus clientes. Também possui certificacao ISO 14001 para

0 seu Sistema de Gestdo Ambiental e assim, demonstra um compromisso ambiental.

Com o objetivo de cumprir os requisitos que lhes sao aplicaveis, a empresa cliente empreende o desafio
de manter um Sistema de Gestdo Integrado (SGI) da Qualidade e Ambiente, onde visa sobretudo,
posicionar-se na vanguarda da inovacdo, satisfacdo das partes interessadas, melhoria continua do

desempenho do SGI e gestao eficaz dos riscos e oportunidades.

0 ambito do sistema da qualidade se aplica as atividades de design, desenvolvimento e fabricacao de
cadeiras, poltronas e sofas, além da comercializacao de acessérios para escritorios. O SGI da empresa
cliente apresenta uma estrutura documental composta pelo Manual da Qualidade e Ambiente, onde
define o compromisso e responsabilidades da organizacao perante clientes e colaboradores, pelos
Processos e Procedimentos, onde descreve em pormenor as funcdes do sistema e pelos documentos

especificos, onde descreve o0 modo de realizacdo das tarefas e suporta as atividades do sistema.

Através do mapa de processos apresentado na Figura 15, a empresa cliente define 0s processos e as
ligacoes entre eles. Também indica onde cada processo se enquadra em relacao aos tipos de processos,
tendo como processos de gestdo, a gestdo estratégica e a gestdo de recursos, como processos de
suporte, o comercial, compras e design e desenvolvimento, e como processo chave a producéo. Ja na
Tabela 11 se apresenta a identificacao dos processos através do SIPOC, onde em cada processo se

indicam os dados de entradas e suas origens, bem como os dados de saida e seus destinos.
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Figura 15 — Mapa de Processos da Empresa Cliente
Tabela 11 - SIPOC da Empresa Cliente
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4.2 Aplicacao do Modelo Proposto

Apds a definicdo pela Plan-us da empresa cliente em que o modelo proposto de consultoria para PME
seria aplicado, foi delimitado o escopo do projeto de consultoria na empresa cliente. A atuacao do projeto
temfoco no processo producao, que de acordo com o mapa de processos € o processo chave da empresa

cliente.

E importante citar que recentemente a empresa cliente contratou servicos de consultoria com foco nos
processos de gestdo, sendo eles a gestao estratégicae a gestao de recursos, e nos processos de suporte,

sendo eles o comercial, 0 compras e 0 design e desenvolvimento.

O processo producdo na empresa cliente é dividido em trés subprocessos, sao eles, o planeamento, a
operacdo e a logistica. O planeamento da producado se inicia apds a entrada das encomendas pelo
comercial e a partir da definicdo dos prazos de entrega em consenso com a logistica, considerando as
datas predefinidas no mapa de rotas de entrega aos clientes. A operacdo compreende 0s processos
produtivos de corte, costura, colagem, estofagem e montagem dos produtos. A logistica é responsavel
pela limpeza, embalagem e expedicao dos produtos de acordo com o mapa de rotas de entrega aos

clientes.
4.2.1 Realizacao do Diagndstico

O diagndstico foi iniciado na empresa cliente a partir de uma reunido com a gestdo, onde se definiu os
colaboradores participantes do diagnostico. Foi ressaltado pela consultoria que os colaboradores
escolhidos devem ter um consideravel conhecimento dos processos produtivos. Dito isto, a empresa
cliente indicou o gerente de producao e a responsavel pelo planeamento e controlo da producdao como
pontos focais para o projeto. E fato que, os colaboradores que atuam no chéo de fabrica também séo

pecas fundamentais no processo de diagndstico.

Apds definicdo dos envolvidos no processo de diagnostico por parte da empresa cliente, a consultoria
informou que para a definicdo dos problemas podera utilizar diversos métodos de coleta de dados, como
reunides e entrevistas, questionarios, analise de documentos e observacao direta. Dito isto, foi realizada
a primeira reuniao exclusiva com os pontos focais, no intuito da consultoria obter uma visao integrada

do processo producao, foco de atuacao do projeto.
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Este processo se inicia pelo subprocesso de planeamento, quando a responsavel pelo planeamento e
controlo da producao recebe do comercial as encomendas para definicdo das datas de entrega. Anterior
a definicao da data, ¢ feita uma verificacao da disponibilidade das matérias-primas em stock. Caso
alguma matéria-prima esteja em falta, a area de compras inicia o processo de aquisicdo e indica a data
prevista da matéria-prima disponivel a producdo. Apos a garantia da disponibilidade das matérias-primas
para o inicio da producao, a data de entrega da encomenda ¢ definida considerando o prazo estimado

da producao e a data a seguir no mapa de rotas de entrega aos clientes.

Definida a data de entrega, o planeamento da producdo é efetuado no sistema de planeamento a
considerar a ficha de especificacdo do produto e direcionar as atividades a serem executadas na
encomenda para os colaboradores disponiveis em cada etapa do processo produtivo. Apos planeada a
producao das encomendas, as matérias-primas sao disponibilizadas pelo armazém de um a dois dias

antes do inicio da producao.

O subprocesso de operacao se inicia na data definida pelo planeamento seguindo as etapas do processo
produtivo. Em cada posto de trabalho o operador tem a disposicao um tablet para aceder ao sistema e
visualizar as atividades que lhes foram planeadas para o dia. Ciente das atividades que deve executar,
antes do inicio dessas atividades, o operador deve preparar o posto de trabalho e a seguir no tablet iniciar
a atividade para que a mesma seja contabilizada no sistema. Ao término da atividade o operador deve ir
ao tablet e finalizar a atividade, bem como se ocorrer qualquer interrupcdo na execucao, o operador deve
ir ao tablet e dar pausa na atividade. Ao final de cada atividade o operador deve entregar o produto

semiacabado para a atividade seguinte no processo.

O subprocesso de logistica contempla a etapa de embalagem, onde é realizada a limpeza dos produtos
acabados, o0 embalamento com sacos plasticos e a embalagem dos produtos em caixas em cartdo. O
operador da logistica deve gerar as etiquetas referentes a encomenda e afixar nas caixas dos produtos.
Também deve gerar a fatura e dar saida dos produtos no sistema quando da data do carregamento e
expedicdo das encomendas seguindo 0 mapa das rotas de entrega aos clientes, distribuido em rotas por
zonas para clientes em Portugal Continental e com rotas especificas para as Ilhas e para clientes no
exterior, tendo dias especificos ao longo da semana para cada rota e algumas rotas com dias especificos

ao longo do més.

A Figura 16 apresenta o layout da empresa cliente indicando também as etapas do processo produtivo,

gue sdo: corte, costura, colagem, estofagem, montagem e embalagem. O corte contempla as atividades
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de estendimento dos tecidos ou peles, o corte dos revestimentos de acordo os planos de corte elaborados
pela modista e a recolha e organizacao dos revestimentos. O corte pode ser automatico ou manual. A
costura dos revestimentos é realizada de acordo com as indicacdes para cada modelo de produto. Alguns
revestimentos podem seguir diretamente para a colagem ou estofagem, caso estes modelos nao
necessitem de costura. Na etapa de colagem se efetua a colagem de espuma ou revestimentos em
componentes internos. A estofagem consiste em estofar componentes internos com revestimentos, onde
estes podem ou ndo terem recebido colagem de espumas. A montagem consiste em montar
componentes internos e externos concebendo os produtos acabados. Ao final, os produtos acabados s&o

limpos e embalados.

Logistica — Stock de Produtos Acabados Embalagem
Colagem o 2a
] £ Q
Estofagem Montagem =3 S8
E 5

Producdo
’ Estofagem H Montagem ‘
Administragdo Costura
Colagem
Corte Armazém — Espumas,
Monocascos e Parafusos

Armazém — Entrada de Matérias-Primas

Figura 16 — Layout da Empresa Cliente

Para garantir a visao integrada do processo producdo também se realizou a analise da documentacao
da empresa cliente, como o manual e a politica da qualidade e ambiente, os procedimentos, as
instrucdes de trabalho e as fichas técnicas dos produtos. Feito isto, observou-se que nem todas as
atividades que compdem as etapas do processo produtivo estao contempladas nos procedimentos e
instrucdes de trabalho, ou também, existem atividades contempladas nos procedimentos e instrucoes
de trabalho que ja ndao compdem as etapas do processo produtivo. Fica evidente a necessidade de

atualizacdo dos documentos de forma a refletirem todas as atividades presentes no processo produtivo.

A observacao direta do processo para entendimento e coleta de dados para melhor definicdo dos
problemas, foi iniciada no processo producdo através do acompanhamento das atividades de
planeamento, de abastecimento das matérias-primas pelo armazém e de execucao das operacoes em

chao de fabrica. Vale salientar que ao longo do processo de observacao direta, as informacdes foram
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coletadas nado somente pela observacao das atividades, mas também através de questionamentos diretos

inqueridos aos operadores das atividades.

Ao acompanhar o subprocesso de planeamento se observou que nao existe um planeamento de longo
prazo, bem como também, nao existe uma previsao de vendas pelo comercial, que deve ser a principal
entrada para elaboracdo do planeamento. O planeamento é de curto e curtissimo prazo, geralmente com
0 horizonte semanal e é elaborado e orientado por operador executante das atividades e nao por etapas

do processo produtivo.

Os prazos de entrega sdo definidos sem uma simulacdo previa do planeamento da producao e
consideram um prazo estimado em torno de 10 dias com base no mapa das rotas de entrega aos
clientes. Percebemos que a falta de uma simulacao detalhada do planeamento da producéo abre espaco
para uma alta flexibilizacdo das encomendas em relacdo a priorizacdo e replaneamento das atividades.
Também percebemos a falta de indicadores chave de desempenho (KPI) no controlo das operacoes, que

orientem o planeamento da producao em relacao a ajustes necessarios nas variaveis dos processos.

Em relacao ao sistema de planeamento percebemos que o software apresenta algumas limitacdes como:
a atribuicao das atividades para os operadores que ocorre de forma manual; ndo ha garantia das
precedéncias entre as atividades; apds o planeamento de encomendas em um determinado periodo, nao
ha possibilidade de inserir novas encomendas ao meio deste planeamento sem ter de refazer tudo que
ja foi planeado; ndo ha um planeamento grafico; nao apresenta a capacidade produtiva nas etapas do

processo; e tempos planeados das atividades ndo contemplam a preparacao das atividades.

O abastecimento das matérias-primas pelo armazém ocorre através de paletes carregadas com
componentes dispostos em caixas ou em pecas soltas conforme na Figura 17. A identificacdo dos
componentes é confusa, principalmente pela sobreposicdo e falta de identificacdo que associe os
componentes as encomendas. A altura das paletes em funcéo da carga demasiada também prejudica a
visibilidade dos componentes. Todas essas questdes geram demasiado tempo na recolha dos materiais
para a execucao das atividades e também resulta por vezes em novas solicitacdes de componentes ao

armazém por motivo dos operadores nao encontrarem os componentes.

Ao acompanhar o subprocesso de operacdo se observou uma demasiada movimentacao dos operadores
por diversos motivos como, a falta de ferramentas nos postos de trabalho, a recolha de materiais como

componentes e produtos semiacabados para execucao das atividades, idas demasiadas ao tablet para
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sanar duvidas em encomendas que tenham alteracées no modelo do produto, idas ao armazém solicitar
componentes em falta, idas ao gabinete de planeamento para discussdo ou alteracao do sequenciamento
do planeamento diario, e movimentacdes em funcao do retrabalho de produtos semiacabados e
acabados. Observou-se também diversas paragens nas atividades para discussdo entre os operadores
para sanar duvidas em encomendas, no retrabalho de produtos ou até mesmo para conversas aleatorias,

demonstrando falta de foco nos operadores devido ao controlo deficitario das atividades pela gestao.

o

Excesso de carga/ Altura elevada da carga / Falta de identificagdo dos componentes / Excesso de pegas soltas

Figura 17 — Abastecimento das Matérias-Primas em Paletes

Em relacdo ao controlo da qualidade nos produtos se observou baixa rotina de inspecdo de qualidade
em todas as etapas do processo produtivo. Muitos problemas sdo detetados em etapas posteriores do
processo produtivo, conforme na Figura 18, a gerar retrabalho dos produtos e até a perda total de
componentes ou produtos. Raramente é elaborado o registo das ndo-conformidades e estas nao sao
avaliadas a fim de detetar a causa raiz dos problemas. As nao-conformidades se repetem com grande
frequéncia, a demonstrar que nao ha uma cultura de qualidade intrinseca no chao de fabrica. Também
percebemos que a um grande desperdicio de revestimentos e espumas no corte quando da estofagem

dos internos com esses revestimentos e espumas, como se observa na Figura 19.

Defeito em revestimento Defeito em externo do assento Defeito na colagem da espuma
(falha no tecido) (falha de acabamento) (falha de acabamento)
Detetado apenas na montagem, passou Detetado na embalagem, falta Detetado apds estofagem do painel.
pelo corte, costura e estofagem. de inspegdo na montagem.

Figura 18 — Nao-Conformidades Detetados em Etapas Posteriores do Processo Produtivo
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Excesso de rebarba de revestimento
em cadeira estofada com agrafo
(desperdicio de tecido)

Figura 19 - Desperdicio de Matérias-Primas

Para garantir um diagndstico mais assertivo foi necessario recorrer a cronoanalise, que € uma ferramenta
que tem como objetivo analisar os tempos de realizacao das atividades e das movimentacdes que
envolvem o processo produtivo. Esta ferramenta esta relacionada ao conceito LEAN, afinal, somente com
o controlo dos processos € possivel identificar e posteriormente definir solucdes para eliminar os

desperdicios.

Para executar a cronoanalise e coletar os dados reais de tempos e movimentos, tomamos a decisdo em
conjunto com a gestao da empresa cliente de filmar o subprocesso de operacao durante o periodo de
uma semana, que equivale a quarenta horas de trabalho. Para isto, foi necessario reunir todos os
operadores e colaboradores envolvidos no subprocesso de operacao e explicar o motivo e o objetivo das

filmagens, ao término da reuniao se obteve o consentimento de todos os envolvidos.

Apos as filmagens e a coleta dos dados reais de tempos e movimentos, excluindo-se os intervalos de
almocoe descansos da manha e da tarde, identificou-se a distribuicao das horas trabalhadas no processo
produtivo conforme apresentado na Figura 20. Conforme ja citado, se confirmou uma demasiada
movimentacao dos operadores, que representaram 23,4% das horas trabalhadas. Também se confirmou
um consideravel tempo com paragens, tempo este totalmente improdutivo e que representou 5,1% das
horas trabalhadas. O elevado percentual de horas de retrabalho, que representou 7,9% do total das horas,
também chamou a atencao e deixa claro a necessidade de intervencédo. Ao passo que, a execucao das

atividades de operacdo representou apenas 63,6% das horas trabalhadas.

H Execucdo B Paragem B Retrabalho
63,6% 5,1% 7,9%

Figura 20 - Distribuicao das Horas Trabalhadas no Processo Produtivo
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A distribuicdo das movimentacdes dos operadores € apresentada na Figura 21. Para analisar essas
movimentacdes se utilizou o Diagrama de Pareto que permite identificar e priorizar os problemas mais
importantes, possibilitando a concentracao dos esforcos nos mesmos. De acordo com o principio de
Pareto, deve-se tratar as causas que representam pelo menos 80% dos problemas. Deste modo, as
movimentacdes mais recorrentes no processo produtivo sdo as aleatérias (50,1%) e para recolha de
material (34,0%), que representam juntas 84,1% de todas as movimentacdes. Mesmo quando se avalia
as movimentacdes por etapa do processo produtivo, observa-se que as movimentacdoes aleatorias e para

recolha de material continuam como as principais causas.

Tipos de Movimentacoes

96,8% 99,7% 100,0%
24,0% 90,5% ’ 100,0%
84,1%

18,0% 75,0%
12,0% 50,0%

6,0% 25,0%

0y 0,
1,5% 1,5% 0,7% 0,1%
0,0% I I 0,0%
Aleatéria Recolha de Material ~ Suporte a Outro Consultaao Tablet Produtos Acabados e Troca de Posto de Total de

Processo Semiacabados Trabalho Movimentagdes

(a) Corte (b) Costura (c) Colagem

1000%  100,0%

100,0%  100,0% 98,0% 99,5% 100,0% 97,2%

94,4% 93,2%

88,4%

Produtos  Troca de Posto Aleatéria  Recolhade  Consuhaao  Produtos TrocadePosto  Suportea Mleatoria  Recolhade  Suportea  Consukaso  Produtos  Trocade Posto
ocesso  Tablet  Acsbadose  de Trabalho
Semiacabados

Recolhade  Aleatoria  Consulta a onsulta
Material Tablet  OutroProcesso Acabadose  deTrabalho Material Tablet  Acsbadose  deTrabalho OutroProcesso Material  Outro Pr
Semiacabados Semiacabados

(d) Estofagem (e) Montagem

97,9% 99,8% 100,0% 97,0% 99,7% 100,0%
91,9% !

94,5%

Aleatoria  Recolhade  Suportea  Consukaso  Produtos Trocade Posto Aleatoria  Recolhade  Suportea  Consutazo  Produtos  Trocade Posto
Material  OutroProcesso  Tablet  Acabadose  de Trabalho Material  OutraProcesso  Tablet  Acabadose  deTrabalho
emiacabados Semiacabados

Figura 21 - Distribuicdo das Movimentacdes Totais e por Etapa no Processo Produtivo

Em observacao direta e através de questionamentos direcionados aos operadores, identificou-se que as
movimentacdes para recolha de material ocorrem demasiadamente e principalmente pela falta de
preparacao dos postos de trabalho antes de iniciar as atividades e pelo tamanho dos componentes que
por vezes impossibilita de os colaboradores deslocarem grandes quantidades aos postos de trabalho.
Quanto as movimentacdes aleatorias, identificou-se que ocorrem por problemas no abastecimento de
matérias-primas, com idas ao armazém para solicitar componentes em falta, por falta de entendimento
dos operadores em relacdo as encomendas, com idas ao gabinete de planeamento para discussao ou

alteracao do sequenciamento do planeamento diario e também por questdes comportamentais,
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resultantes pela liberdade excessiva que os colaboradores tem de autogestdo de suas atividades e do

distanciamento do controlo da producao.

Ao analisar a execucao das operacdes detetamos diversos problemas como, o descolamento dos tempos
meédios de execucao dos processos em relacao aos tempos planeados, a alta variabilidade nos tempos
de execucao dos processos e nos tempos entre operadores nos mesmos processos, caracterizando
problemas de repetibilidade e reprodutibilidade. A Figura 22 exemplifica os problemas citados, onde em
ambos os graficos (a) e (b), temos o processamento de um produto semiacabado sendo executado por

mais de um operador.

(a) Estofagem da Costa Média da Cadeira York (b) Estofagem da Costa da Cadeira Alpha

Operador A= 20 Operador A~ 149

— po:ss  O7:00 -y

Tempo Médio Total

Tempo Planeado Tempo Médio por Operador Tempo Médio Total

Tempo Planeado

Tempo Médio por Operador

Figura 22 — Tempos de Processo (Entre Operadores)

Também detetamos situacdes em que os procedimentos de fabrico foram alterados e nao foram
padronizados, conforme exemplificaa Figura 23. No grafico (a) temos a costura de revestimento da costa
de um produto semiacabado, onde o operador A inicia e finaliza uma peca por vez, executando todas as
costuras de forma continua em cada peca. Ja o operador B efetua o processamento por lotes de pecas,
onde se efetua as costuras de forma parcelada em todo o lote de pecas, assim, de tempos em tempos
se finaliza todo um lote de pecas e nao peca por peca. No grafico (b) temos a estofagem de revestimento
do assento de um produto semiacabado, onde o operador A estofa o revestimento com agrafos e o
operador B estofa o mesmo revestimento com atilhos. Os revestimentos utilizados pelo operador B
sofreram alteracdes no roteiro de producao, tendo nestes revestimentos sido cosidos os atilhos na etapa
de costura, alterando o procedimento de estofagem dos mesmos. Vale ressaltar que esta alteracao é

uma melhoria que reflete uma melhor ergonomia do operador nesta etapa do processo produtivo.

(a) Costura da Costa da Cadeira Alpha (b) Estofagem do Assento da Cadeira Alpha

Oper. A-25 Operador A 131 [¢/ Agrafos)

05145 %5 e e ., 5 S o % 03:14 03:10 -

— o03:00

05110
7 ~ T
0a:52 .’ =, WL

03:30 o1:45
Tempo Planeado Tempo Médio por Operador Tempo Médio Total

Tempo Planeado

Tempo Médio por Operador e Tempo Médio Total

Figura 23 — Tempos de Processo (Procedimentos de Fabrico Alterados)

86



Ao analisar as operacbes que demandam maior tempo de processamento detetamos inumeras
interrupcdes ao longo da atividade, elevando consideravelmente o seu tempo em relacédo ao tempo
planeado. A Figura 24 apresenta o percurso das atividades nas etapas de colagem e estofagem de um
produto semiacabado. O percurso é apresentado a partir do apontamento dos tempos em que o operador
estd em execucao, movimentacdoe paragem, sendo estes tempos expressados como um farol nas cores
verde, amarelo e vermelho respetivamente. Além dos tempos em execucdo das atividades estarem
deslocados dos tempos planeados, o elevado numero de interrupcdes por movimentacdes e paragens
acresce em demasiado o tempo total de processamento, gerando atrasos e furos no planeamento da

producao.

§
i
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wvmenscze 1€MpoO de Execugdo = 00:54:54 (76% do T.A.) Tempo de Execugdo = 01:14:59 (63% do T.A.) ===
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T
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Figura 24 — Tempos de Processo (Interrupcdes ao Longo da Atividade)

A realizacdo do diagndstico com o maximo envolvimento dos colaboradores foi fundamental para
detetarmos problemas recorrentes e que estao presentes em todas as etapas do processo produtivo. Os
problemas detetados estdao muito associados a ineficiéncia do planeamento e a sua falta de
previsibilidade, ao controlo deficitario e distante da producdo, a baixa produtividade dos operadores
devido a fatores que independem da sua atuacdo e também por questdes comportamentais dos
operadores, como o baixo comprometimento e a liberdade excessiva, resultante do modelo familiar do

negocio e da relacao de proximidade entre a gestao e os colaboradores em geral.
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4.2.2 Solucdes Propostas

Apds a etapa de diagnostico se iniciou a concecao das solucdes para resolucdo ou mitigacdo dos
problemas detetados. Nesta etapa planearam-se as acoes de melhoria identificando as ferramentas que
possam capitalizar essas melhorias, mas também que, sejam de facil percecao e adocdo por parte dos
colaboradores da empresa. Buscou-se ao maximo propor solucées que ndo demandam grandes
investimentos para a empresa cliente, mas que possam ser implementadas mediante o esforco e

comprometimento dos seus colaboradores.

As solucdes propostas foram definidas a partir do expertise da consultoria, mas sempre em consenso
com os pontos focais da empresa cliente. A partir das solucdes propostas concebeu-se um plano de
acoes através da metodologia 5W2H para melhor entendimento das acdes a serem implementadas. A
Tabela 12 apresenta o plano de acdes definido.

Tabela 12 - Plano de Acdes para Implementacao na Empresa Cliente

Acédo Responsavel | Processo Prazo Causa Método Custo
Implementar
previsdo de Falta de previsibilidade | Projetar vendas com base no
Chefe de ) . O )
1 vendas Comercial Imediato no planeamento da historico e na sazonalidade do | Sem custo
i Vendas 5
(horizonte produgao mercado
mensal)
Implementar Datas de entregas sé@o -
. o Solicitar ao fornecedor que
no sistema a definidas sem uma ) )
. - Gerente de . ) - dimensione o esforgo de Sem custo
2 simulacao do ~ Planeamento | Imediato simulagao do plano de ) o
Producéo ~ desenvolvimento desta inicial
planeamento produgao das .
. funcionalidade
da producao encomendas
Falta de visibilidade da .
) ] Solicitar ao fornecedor que
Implementar capacidade produtiva, ) .
Gerente de : : dimensione o esforgo de Sem custo
3 planeamento ~ Planeamento | Imediato do sequenciamento e ) o
. Producéo N desenvolvimento desta inicial
grafico das precedéncias das ; )
L funcionalidade
atividades
Inserir tempos
de preparacao Chefe do Primeiro Tt_ampos de preparacédo !nq'uerlr os operadores que
4 das atividades Planeamento K nédo contemplados no indiqguem os tempos da Sem custo
Planeamento més - - -
no plano de plano de producao preparacao das atividades
producédo
. Descolamento dos Medir in loco os tempos de
Aferir tempos o ~
o tempos médios de execucdo dos processos a
planeadosdos | Chefe do Primeiro - ) P
5 Planeamento . execucao dos partir de amostra significativa, | Sem custo
processos Planeamento més lacs el -
produtivos processosemrelacao | calcular ostempos médios e
aos tempos planeados | aferir ostempos planeados
Faltam indicadores de
controlo da produgéo, | Criar painel com informagdes
Definir que orientem o que podem ser mensuradas
indicadores de Gerente de Primeiro planeamento da na produgao e que orientem a
6 8 Planeamento . < - o Sem custo
controlo da Producéo més producdo emrelacdoa | tomada de decisdes para
producéo ajustes necessarios atingir os objetivos da
nas variaveis dos producdo
processos
Detalhar Ocorrem alteragoes de .
- Inserir nos campos de
alteracdes nas componentes fora do -
e = observagdes das ordens de
especificacées | Chefe do . padréo dos modelos e : :
7 ~ Planeamento | Imediato fabrico no sistema todas as Sem custo
padrao das Planeamento confundem os - ~
alteragdes no padrao dos
encomendas operadores, essas
NP modelos de produtos e
nos campos de alteracdes nao sédo
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Acéo Responsavel | Processo Prazo Causa Método Custo
observacao das inseridas ou nao estdo | quando possivel indicando
ordens de claras nas ordens de visualmente essas alteracdes
fabrico fabrico
. ~ Identificar as matérias-primas
Inspecionar Detegdo somente no ; ) x
hy ) com mais registos de nao
matérias- Chefe do , Segundo processo produtivo de ) ) )
8 ) X Armazém N . ) conformidades e inspecionar | Sem custo
primasa Armazém més matérias-primas
) . os lotes a chegada total ou
chegada fornecidas com defeito :
parcialmente
Abastecer
matérias- Abastecimento pordia | Disponibilizar ao armazém o
primas por gera paletescom plano de necessidades de
turno no Chefe do ) . carga excessiva, materiais por turno e
9 . ) Armazém Imediato o N Sem custo
horizonte de D- | Armazém dificultando a abastecer a producéo por
2 com base no visibilidade e recolha turno em paletes com menor
plano de de materiais carga
producdo
Organizar as A recolha dos
matérias- componentes nas Seguir o sequenciamento do
primas nas paletes é confusa, plano de producao para
paletes por Chefe do ' Primeira prmmpalr.newnte pela prgaplgacao das paletese Etiquetas de
10 | ordensde ) Armazém sobreposicéao e falta identificar de forma clara e ) e
: Armazém semana : e o Y ) identificacao
fabrico ou por de identificacdo que visivel as caixas e
agrupamentos associe 0s componentes unitarios nas
de ordens de componentes as paletes
fabrico ordens de fabrico
Converter L
Desperdicio de .
moldes de . Revisar, adequar quando
) revestimentos e X
revestimentos possivel e testar os moldes de
) ) Segundo espumas na )
11 € espumas Modelista Design N revestimentos e espumas Sem custo
més estofagem com )
para o uso de para o uso de atilhos na
) agrafos pelo excesso
atilhos na estofagem
de rebarbas
estofagem
Excesso de )
Levantara movimentacao dos Inquerir os operadores e
necessidade de identificar a necessidade de Aquisicao de
operadores para :
ferramentase o ferramentas e insumos na algumas
) Chefe do ~ Primeiro recolha de ~ )
12 insumos de Operacéao . . producéo dos produtos mais ferramentas
= Planeamento més ferramentas e insumos -
producéo nos ~ recorrentes, adquiri-los ou se
de producaoem o L
postos de redistribui-los nos postos de necessario
outros postos de
trabalho trabalho
trabalho
. . Excesso de retrabalho —
Registar nao o Conscientizar e cobrar os
) . e desperdicio de )
conformidades | Técnicoda = . operadores da necessidade
13 ) Operacao Imediato componentes por ; - Sem custo
que ocorrem Qualidade do registo das nao
- problemas de . ~
na produgao ) ) conformidades da produgdo
qualidade no fabrico
Avaliare L ~ Envolver os operadores e
) . Recorréncia das nao - .
identificar as . L ) utilizar técnicas de
) Técnico da N Primeiro conformidades pela ) . R
14 | causasraizes ) Operagao N brainstorming ou 5 por qués Sem custo
- Qualidade més falta de tratamento . -
dasndo . na avaliagao das nao
. das causas raizes :
conformidades conformidades
Alguns procedimentos | Envolver os operadorese
e instrucdes de avaliar em conjunto se os
Revisar trabalho encontram-se | procedimentos e instrugdes de
procedimentos | Técnico da ~ Segundo desatualizados e nao trabalho contemplam todas as
15 ) - ) Operacao N L ~ Sem custo
einstrucdesde | Qualidade més contemplam todas as atividades de execugaono
trabalho atividades executadas | fabrico dos produtos, revisar e
no fabrico de alguns treinar os operadores quando
produtos necessario
_ Excesso de retrabalho Conscientizar e cobraros
Inspecionar L operadores da necessidade
e desperdicio de ; - )
produtos Chefe de ~ . de inspecao de qualidade a
16 ) Operagao Imediato componentes por . Sem custo
semiacabados | Planeamento chegada e a saida dos
problemas de
e acabados _ ) produtos nos postos de
qualidade no fabrico
trabalho

No intuito de garantir que a aplicacdo do modelo proposto de consultoria seja efetiva, avaliamos se as

perspetivas de analise do modelo proposto, apresentadas anteriormente na matriz estruturada
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(framework), foram refletidas e qual o nivel de aplicacao destas perspetivas no plano de acdes. A Tabela
13 apresenta as acoes definidas associadas ao ambito de analise do modelo proposto, indicando as
dimensoes e perspetivas de analise refletidas em cada acao.

Tabela 13 - Acdes Associadas as Dimensdes e Perspetivas de Analise do Modelo Proposto

Acoes Dimensodes de Analise Perspetivas de Analise
Formacéao Estratégias da gestao
Implementar previsao de vendas Execucao Competitividade
(horizonte mensal) Consultores Matriz SWOT da empresa
Planeamento Futuro da empresa
Formacao Estratégias da gestao
i B Lucratividade
Implementar no sistema a Execucao —
simulacéo do planeamento da , " Prodghwdade e
oroducao Orientacao Velogldade nas decisdes
Consultores Matriz SWOT da empresa
Planeamento Viabilidade das solucdes
Execucao Lucrati.vildade
Implementar planeamento grafico ) Prodghwdade ;
Orientacao Velocidade nas decisdes
Planeamento Viabilidade das solucdes
Execucao Produtividade
Rotatividade
In§§rir tempos de preparacao Eﬂas Orientacdo Qualidade nas decisdes
atividades no plano de producao Performance global
Custos Relacao custo/lucro
Consultores Motivacao da equipa
Formacao Qualificacao da equipa
Aferir tempos planeados dos Execucdo Prod.ut|V|dade —
processos produtivos Orientacao Qualidade nas decistes
Performance global
Custos Relacao custo/lucro
Formacao Estratégias da gestao
Lucratividade
Execucao Produtividade
Definir indicadores de controlo da Compentlwdade —
oroducao | ) Veloqdade nas de§|s~oes
Orientacao Qualidade nas decisdes
Performance global
Consultores Objetivos dos processos
Planeamento Futuro da empresa
Detalhar alteracdes nas Execucao Qualidade dos produtos
especificacdes padrao das Orientacdo Comunicacao
encomendas nos campos de Performance global
observacao das ordens de fabrico | Custos Relacao custo/qualidade
Formacao Qualificacao da equipa
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Acoes Dimensodes de Analise Perspetivas de Analise
Execlcio Rotatividade
Inspecionar matérias-primas a ¢ Qualidade dos produtos
chegada Custos Relacao custo/qualidade
Consultores Motivacao da equipa
Abastecer matérias-primas por Execucao Produtividade
turno no horizonte de D-2 com Orientacio Comunicacao
base no plano de producao ¢ Velocidade nas decisdes
Organizar as matérias-primas nas | Formacao Qualificacao da equipa
paletes por ordens de fabrico ou Execucao Produtividade
por agrupamentos de ordens de , N Comunicacao
. Orientacao , —
fabrico ¢ Velocidade nas decisdes
B Lucratividade
Converter moldes de Execucao :
. Qualidade dos produtos
revestimentos e espumas para o - .
i Relacao custo/qualidade
uso de atilhos na estofagem Custos .
Relacao custo/lucro
E 3 P ivi
Levantar a necessidade de XCHEA0 r.o dutmdadg ,
. . . Clima organizacional
ferramentas e insumos de Orientacao
roducado nos postos de trabalho Performance global
prodlie P Consultores Motivacao da equipa
. . . F a lificacao d [
Registar nao conformidades que ormac;_ao Qua I e
) Execucao Qualidade dos produtos
ocorrem na producao , » .
Orientacéo Comunicacao
Formacao Qualificacao da equipa
ExeclUcso Lucratividade
¢ Qualidade dos produtos
Avaliar e identificar as causas Orientacao Performance global
raizes das ndo conformidades Relacao custo/qualidade
Custos N
Relacao custo/lucro
Motivacs .
Consultores o_tlv.a €40 da equipa
Objetivos dos processos
Formacao Qualificacao da equipa
. . Execucao Rotatividade
Revisar procedimentos e , -
. . . - Clima organizacional
instrucdes de trabalho Orientacao ——
Comunicacao
Consultores Motivacao da equipa
Formacao Qualificacao da equipa
Lucratividade
. Execucéo Rotatividade
Inspecionar produtos Qualidade dos produtos
semiacabados e acabados v — P .u
Relacao custo/qualidade
Custos =
Relacao custo/lucro
Consultores Motivacao da equipa

Com base na associacado das acdes com as dimensodes e perspetivas de analise do modelo proposto de

consultoria, apresenta-se na Figura 25 o nivel de aplicacdo das perspetivas no plano de acdes. Cada
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perspetiva apresenta o nivel de intensidade do seu uso através da escala de cores que representa a
quantidade de acdes que refletem cada perspetiva. A escala tem variacdo de coresde 0 a 8, onde o
minimo da escala indica que a perspetiva nao foi refletida em nenhuma acao e o maximo indica que a
perspetiva foi refletida em oito acées do plano. E importante ressaltar que em todas as dimensdes de

analise do modelo proposto tiveram perspetivas de analise refletidas no plano de acoes.

Ambito de Andlise do Modelo

Dimensdes de Perspetivas de
Analise Analise

Formagdo

Estratégias da gestdo

|

Execucdo

LEGENDA
Intensidade | Quantidade

de Uso das | de Agdes
Perspetivas | Refletidas
0

|

Orientagdo

:
2
N 3
4
5
Custos 6
= ; 7
Duragdo do projeto
Motivagdo dos gestores
Consultores Matriz SWOT da empresa
Objetivos dos processos
L J Publico-alve
s 2

Viabilidade do projeto

Viabilidade das solugdes

Futuro da empresa

Verificagdo pos-projeto
J L5 el

/

Figura 25 — Nivel de Aplicacao das Perspetivas de Analise no Plano de Acdes

Percebe-se uma menor intensidade de uso das perspetivas nas dimensdes consultores e planeamento,
isto porque, as acoes a serem implementadas estdo mais associadas a transmissao de conhecimento
através da formacao, a mudancas no chao de fabrica que irdo gerar melhorias no desempenho de todos
os colaboradores e na reducao de custos e maior rentabilidade nos processos. O impacto gerado é um
direcionamento estratégico mais comedido, com o projeto influenciando mais nos niveis operacionais e

taticos.

Também ¢é importante ressaltar que quando cruzamos as acdes associadas as perspetivas de analise

com as etapas chave do modelo proposto, ficaevidenciado um maior nivel de intensidade nas trés ultimas
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etapas, sendo a etapa de implementacéo a de maior intensidade de acbes, seguida pelas etapas de

utilizacao e institucionalizac&o. Isto confirma maior influéncia do projeto nos niveis operacionais e taticos.

Em funcao da situacdo gerada pela pandemia do Covid-19, o setor industrial foi demasiado afetado com
reducdes nas producdes e fechamento temporario de muitas unidades fabris. Na empresa cliente ndo
foi diferente e ela também sofreu estes efeitos, tendo reflexo direto no andamento do projeto de
consultoria, onde até o momento somente foi possivel a aplicacao das duas primeiras etapas do modelo

proposto, o diagnostico e a concecao da solucao.

Por solicitacao da gestao da empresa cliente, a etapa de implementacao das acdes sera iniciada somente
apos a implementacao de melhorias no sistema de planeamento, que foram identificadas apds uma
avaliacdo conjunta entre o fornecedor da ferramenta, a gestdo da empresa cliente e a consultoria. Desta
forma, em funcdo do prazo para entrega da dissertacdo ndo teremos tempo habil para aplicacao de todas

as etapas do modelo proposto de consultoria.

4.3 Resultados da Analise de Aplicacao do Modelo Proposto

A avaliacao do modelo proposto de consultoria se da através dos resultados da aplicacao das questdes
de andlise das perspetivas presentes na matriz estruturada (framework). As questdes foram e serdo
aplicadas ao final de cada etapa chave do modelo proposto a trés representantes da empresa cliente,
sendo eles dois pontos focais e um representante da gestdo de topo, bem como também a dois

consultores que participam do projeto de consultoria na empresa cliente.

Elaborou-se inquéritos para aplicacao ao final de cada etapa chave do modelo proposto, tendo como
funcao levantar a percecao dos inqueridos quanto a aplicacao do modelo proposto de consultoria para
PME, com base nas dimensdes e perspetivas de andlise. Os inquéritos elaborados encontram-se nos
Apéndices I, II, I1l, VeV, seguindo a ordem das etapas do modelo proposto. Até 0 momento, em funcdo
da aplicacado das duas primeiras etapas do modelo proposto, o diagnéstico e a concecéo da solucao,

somente foram aplicados inquéritos a estas duas etapas.

A estrutura dos inquéritos contempla as questdes de analise das perspetivas presentes em cada etapa
do modelo proposto conforme a matriz estruturada (framewor#). As questdes sao respondidas quanto a
concordancia dos inqueridos em relacao ao modelo proposto de consultoria. As respostas possiveis

apresentam trés niveis de concordancia para que o inquerido assinale a sua resposta escolhida, sao eles:
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concordo, concordo em parte ou discordo. Apos escolhida a sua resposta o inquerido tem a possibilidade

de comentar a perspetiva de analise.

No intuito de organizar e consolidar os resultados da aplicacao dos inquéritos elaborou-se uma matriz
para lancamento dos resultados que se encontra no Apéndice VI. Atribuiu-se a cada resposta uma
percentagem de concordancia, sendo 100% para concordo, 50% para concordo em parte e 0% para
discordo. Apds o lancamento das respostas escolhidas pelos cinco avaliadores, apura-se a média de
concordancia da perspetiva de analise para aquela etapa. Para apresentar um resultado unico temos a
meédia da concordancia das perspetivas de analise de todas as etapas em que elas sao inqueridas.
Entende-se que esse resultado final é aceitavel caso a perspetiva apresente uma percentagem de

concordancia maior ou igual a 80%, o que ocorreu em todas as perspetivas analisadas até o momento.

Do total de 24 perspetivas de andlise, 16 perspetivas ja foram avaliadas em pelo menos uma das duas
etapas em que se teve inquéritos aplicados e 8 perspetivas ainda ndo tém avaliacdo. Na dimensao de
analise Formacdo, a perspetiva Estratégias da Gestdo apresentou 95% de concordancia, sendo a Unica
perspetiva avaliada nesta dimensao até o momento. Na dimensao Execucao as perspetivas avaliadas
foram Lucratividade, Produtividade e Qualidade dos Produtos, que apresentaram respetivamente 90%,
95% e 100% de concordancia. Na dimensao Orientacao todas as perspetivas ja foram avaliadas em pelo
menos uma etapa, sendo elas Clima Organizacional, Comunicacao, Velocidade nas Decisdes, Qualidade
nas Decisdes e Performance Global, que apresentaram respetivamente 90%, 100%, 80%, 90% e 100% de
concordancia. Na dimensao Custos apenas a perspetiva Duracao do Projeto foi avaliada e apresentou
90% de concordancia. Na dimensdo Consultores as perspetivas avaliadas foram Motivacao dos Gestores,
Matriz SWOT da Empresa, Objetivos dos Processos e Publico-Alvo, que apresentaram respetivamente
90%, 95%, 100% e 85% de concordancia. E por fim na dimensao Planeamento foram avaliadas as
perspetivas Viabilidade do Projeto e Viabilidade das Solucdes, que apresentaram respetivamente 90% e

100% de concordancia. Os detalhes dos resultados apurados se encontram no Apéndice VI.

Quando se compara a avaliacao do nivel de concordancia na ¢tica dos representantes do cliente e dos
consultores, observa-se uma pequena diferenca, sendo que, para os representantes do cliente esta foi
de 92% e para os consultores foi de 95%, o que resultou em um nivel de concordancia médio de 93% em

relacao ao uso do modelo nas perspetivas analisadas.

Além dos resultados apresentados quanto ao nivel de concordancia das perspetivas de analise, também

foram compilados os comentarios dos avaliadores nas perspetivas de analise avaliadas até o momento.
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Na perspetiva Estratégias da Gestdo os avaliadores indicam que a identificacdo correta dos problemas
de gestdo e a apresentacao de solucdes praticas, conseguiu criar senso de urgéncia com relacao as
mudancas necessarias na gestdo da empresa cliente e essas mudancas vao trazer melhorias
significativas nas estratégias gerenciais adotadas de agora em diante. A gestdo da empresa cliente admite
gue o diagndstico conseguiu identificar de maneira estruturada algumas falhas da gestdo e tem a
consciéncia de que nao as controlam da forma adequada, pois, nao era sabido onde o erro estava e o

diagndstico trouxe esses direcionamentos que precisavam saber.

Ao apresentar o diagndstico, a consultoria surpreendeu-me com algumas falhas que, apesar
de saber que existiam, ndo me tinha apercebido do nivel de impacto dessas falhas na

empresa. Essas eram questdes que sempre controlei sem grande cuidado e urgéncia.

Sécio Diretor Financeiro — Empresa Cliente

Na perspetiva Lucratividade indicaram que o uso de ferramentas LEAN proporciona a empresa cliente o
gerenciamento de um conjunto de atividades operacionais que geram valor para os seus clientes, desde
a matéria-prima até o produto acabado, visando a sua melhoria por meio da reducao dos desperdicios.
Os resultados advindos do uso das ferramentas LEAN refletem de forma tangivel a maximizacao direta e
indireta do lucro, bem como de forma intangivel a melhoria processual e organizacional, resultando na

perpetuidade da empresa cliente.

O acréscimo de valor que a utilizacao de ferramentas LEAN podem trazer as PME, esta
intimamente ligado a libertacao de meios, otimizacao de processos, troca de conhecimentos
e essencialmente a rentabilizacao financeira em todo o sistema produtivo, através do

aumento dos lucros e da reducéo de perdas. No final do projeto apenas devem estar

presentes nos processos atividades que agreguem valor.

Consultor - Plan-us Consultoria

Em relacao a perspetiva Produtividade entende-se que para garantir o aumento da produtividade se deve
prezar pela relevancia, integridade e credibilidade dos dados, analises e informacdes apresentadas a
empresa cliente. Isto facilita a analise, a escolha e a aplicacao de ferramentas que otimizem a
produtividade na empresa cliente. De acordo com a empresa cliente o diagnostico apresentou boas
analises e informacdes novas e diferentes do que se tomava como verdade em relacao a produtividade.

Ja os consultores entendem que a adocao de ferramentas simples e ageis apresentam menor esforco e
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geram resultados consideraveis de aumento da produtividade. Esse aumento deve ser objetivado em

patamares, onde o proximo so € visado quando garantida a sustentabilidade do patamar atual.

As analises da produtividade que foram apresentadas na empresa, trouxeram informacgdes
novas e diferentes do que eu sabia. Dados e analises muito bem fundamentadas, eu nunca

conseguiria aceder a essa informacao sozinho.

Gerente da Producéo — Empresa Cliente

0 nosso desafio passa por melhorar a produtividade dos recursos e criar mecanismos que

permitam atingir ou superar as metas definidas.

Consultor — Plan-us Consultoria

Em todo projeto de consultoria a garantia da qualidade é sempre um dos temas de extrema relevancia
para uma boa avaliacdo do projeto, mas também é um tema que ndo é facil de ser trabalhado. Em
relacao a perspetiva Qualidade dos Produtos a maioria dos colaboradores e a propria gestdao da empresa
cliente acreditam que exista uma boa cultura de qualidade, porém, isto ndo é traduzido na avaliacao dos
consultores, que identificaram muitos pontos falhos, principalmente no que diz respeito a inspecao de
produtos e um elevado indice de retrabalho para correcao dos problemas, que mesmo assim, nao evitam
gue os clientes recebam produtos com defeitos resultando em reclamacdes. O modelo proposto indica
que se deve garantir a rastreabilidade dos produtos e a investigacao dos problemas de qualidade para

identificar as causas raizes e tomar medidas de melhoria que eliminem permanentemente essas causas.

O nivel de retrabalho e o esforco necessario para corrigir os defeitos ao longo da producdo
sdo um bocado elevados, é evidente a falta de inspecao antes e depois dos processos. Os

colaboradores raramente inspecionam os produtos intermédios e quando o fazem e

encontram problemas e raramente chegam a causa raiz.

Consultor — Plan-us Consultoria

Na perspetiva Clima Organizacional, de acordo com os consultores, foi fundamental obter uma percecéo
realista do ambiente organizacional ao inicio dos trabalhos para direcionar a abordagem que tem de ser
adotada ao longo do projeto. Assim, os consultores entenderam que ao criar empatia e estreitar a relacéo
com o0s colaboradores da empresa cliente ofereceu a oportunidade de desenvolver o projeto
estabelecendo um excelente ambiente de trabalho, onde os colaboradores ganham mais confianca e

empenham-se cada vez mais garantindo bons resultados ao projeto.
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Aexperiéncia de avaliaro ambiente da empresa, a relacao entre a gestdo e o chéo de fabrica
antes de iniciar qualquer levantamento, foi fundamental para indicar como agir na relacao
com os colaboradores e adotar uma postura mais leve e de proximidade com eles. Ainda
ndo tinha percebido que a avaliacdo do ambiente organizacional no inicio € fundamental para

garantir o bom desempenho do projeto.

Consultor — Plan-us Consultoria

Para a perspetiva Comunicacdo a orientacdo para o uso de uma comunicacao clara e precisa é
fundamental para dar fluidez na execucao do projeto. Pelo lado da consultoria é essencial que os
consultores sejam bons treinadores, educadores e facilitadores. Ja por parte do cliente os colaboradores
tém de estar bem dispostos e com a mente aberta para uma possivel quebra de paradigmas e mudanca
de cultura. Os consultores entendem que ao adaptar o linguajar para conversar com os colaboradores
da empresa cliente, observa-se a comunicacao fluir cada vez melhor a medida que o projeto avanca.
Com essa orientacao, eles tém o cuidado de evitar o linguajar muito técnico e também de aprender a

linguagem simples do chao de fabrica.

A comunicacdo ocorre de forma clara e adequada, sempre gerando informacdes relevantes
para a minha tomada de decisao. Percebi que 0s consultores rapidamente se familiarizaram

com os termos adotados na producéo e isso facilitou a comunicacdo com os operadores.

Responsavel do Planeamento e Controlo — Empresa Cliente

Foi indicado nos comentarios da perspetiva Velocidade nas Decisbes que na etapa de concecao da
solucao a priorizacao dos problemas visa dar agilidade e garantir velocidade nas decisdes a posterior. As
solucdes mais simples e de facil aplicacdo sdo priorizadas para dar uma resposta rapida, gerando

tranquilidade e confianca nos resultados do projeto.

O objetivo de priorizar os problemas é garantir que a implementacao da solucéo seja rapida
e eficiente. Mostrar resultados num curto espaco de tempo é fundamental para reduzir a

ansiedade dos gestores e dar credibilidade aos trabalhos.

Consultor — Plan-us Consultoria

Na perspetiva Qualidade nas Decisdes se indicou que um dos grandes problemas nos projetos de
consultoria é a tentativa de criacdo de solucdes multiplas e grandiosas, no lugar de tentar solucionar os

problemas através de solucdes simples e pequenos testes. Garantir a assertividade na definicao das
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solucdes nao é tarefa facil, por isso, o problema tem de ser entendido ao pormenor para garantir que as

solucbes serao realmente adequadas.

Ja tivemos aqui uma outra empresa de consultoria, que tinha outro foco de atuacéo, que
apresentou uma proposta com muitas solucoes complexas e correu muito mal, pouco tempo

depois deixamos de utilizar a maior parte das solucdes. As pessoas nao percebiam bem a

necessidade de tantos controlos.

Sécio Diretor Financeiro — Empresa Cliente

Na visdo dos avaliadores na perspetiva Performance Global a orientacdo do modelo pelo envolvimento e
comprometimento dos participantes do projeto de consultoria apresenta a possibilidade de identificar
corretamente as necessidades da empresa cliente, analisando a performance global da empresa e

definindo os seus principais problemas e suas causas.

Os consultores compreenderam o processo produtivo e utilizaram varias ferramentas de
analise de forma a identificar os problemas. Durante o diagndstico os consultores estiveram
na empresa identificaram e transmitiram os problemas aos colaboradores, fazendo com que
eles entendessem a necessidade de mudar a sua atitude. Acredito que no final do projeto

vamos atingir os objetivos propostos.

Gerente da Producao — Empresa Cliente

Na perspetiva Duracado do Projeto de acordo com os comentarios dos avaliadores, o modelo possibilita o
bom cumprimento dos prazos e destaca-se também pela agilidade da execucédodo projeto de consultoria,
muito pela orientacao de dar maior autonomia aos envolvidos diretamente no projeto, reduzindo o
tamanho da cadeia de validacdes dos trabalhos e dando maior celeridade aos processos. A gestao da
empresa cliente indica que em virtude de a rotina ser demasiada intensa, nao tem muita disponibilidade
a participar de reunides extras, pois, ja sdo muitas ao longo do dia. A ideia de dar autonomia em grande
parte das decisdes aos pontos focais facilita e agiliza os trabalhos e a necessidade da sua intervencao

ocorre apenas em decisdes mais relevantes.

0 modelo da-nos a possibilidade de cumprir o cronograma do projeto. Temos de ser objetivos
e focar no objetivo do projeto, desta forma temos a possibilidade de executar com mais
rapidez as atividades e até mesmo antecipar prazos. Para alcancar esta situacao, é

fundamental ter boa interacdo com todos os envolvidos da empresa.

Consultor — Plan-us Consultoria
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Estou com dificuldades em participar nas reunides, estou sem disponibilidade para participar
nas reunioes, preferi dar autonomia aos pontos focais, eles sabem até onde podem decidir

e em situacdes mais relevantes faco questéo de intervir.

Sacio Diretor Financeiro — Empresa Cliente

Para a perspetiva Motivacdo dos Gestores se indicou que saber ouvir e dar atencdo as colocacdes dos
gestores, mostrando flexibilidade e disponibilidade para possiveis ajustes no projeto de acordo com o
expertise desses gestores, facilita o envolvimento da gestdo da empresa cliente no projeto. Os avaliadores
apontam a importancia da proposta do modelo quanto a utilizacao das competéncias organizacionais da
empresa cliente em conjunto com as competéncias da consultoria, como uma caracteristica facilitadora

e motivacional da atuacao da gestao da empresa cliente.

Para ter os gestores motivados durante o projeto temos de envolver a gestao sempre que

possivel, darimportancia as suas participacoes, procurar a sua opiniao e consentimento na
validacaéo de solugdes, utilizar os conhecimentos e habilidades dos gestores e trocar

competéncias fomentando a procura de mais conhecimento.

Consultor — Plan-us Consultoria

A perspetiva Matriz SWOT da Empresa indica que o uso da matriz SWOT permite diagnosticar a empresa
cliente a nivel estratégico, avaliando o meio em que esta se insere, pois, a analise SWOT é feita a dois
niveis: interno, que podem ser controlados pela empresa, e externo, que estdo fora do alcance da
empresa. O modelo indica que apos a identificacdo das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades,
realiza-se uma avaliacao que possibilita ter uma nocdo mais clara das estratégias que podem ser
adotadas. Cruzando os pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameacas, para definir algumas

estratégias do projeto de consultoria.

Se nao tiver em conta o ambiente interno e externo da empresa, dificilmente se constréi um

planeamento estratégico eficiente e vamos estar constantemente a altera-lo.

Consultor - Plan-us Consultoria

Na perspetiva Objetivos dos Processos a medida que se entende bem o contexto da empresa, os seus
resultados, problemas e necessidades, temos a garantia do bom entendimento e alcance dos objetivos
dos processos ao longo do projeto de consultoria. E fundamental que quando definidos esses objetivos,

eles sejam reportados e fiqguem claros para todos os envolvidos no projeto.
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Os consultores entenderam bem o negodcio e definiram bem os objetivos dos processos.
Quando nos foram facultados, percebeu-se o quao simples e claros eram esses objetivos e

isso foi importante para entender como atingi-los.

Gerente da Producéao — Empresa Cliente

Para a perspetiva Publico-Alvo uma boa escolha do publico-alvo é fundamental para o sucesso do projeto.
Na visdo da empresa cliente os consultores devem ter experiéncia no setor em que o cliente atua ou pelo
menos tem de ter um conhecimento prévio, ou seja, tem de estudar bem o negocio e entender as
particularidades do setor, desta forma, evita-se que a inexperiéncia no setor da empresa por parte dos
consultores gere solucdes ingénuas, ou acabem nao saindo do papel e ou até tenham de ser adaptadas
para conseguir aplica-las. Ja por parte dos consultores, eles entendem que é funcao deles esclarecer a
gestao da empresa cliente que os envolvidos no projeto devem ser colaboradores que tenham expertise
no negdcio e nas funcdes que desempenham ou desempenharao a partir da aplicacao das solucdes e

principalmente estejam disponiveis e tenham tempo de dedicacao ao projeto.

Ter consultores com conhecimento diversificado ¢ uma mais-valia para o trabalho, eles
chegaram para atuar nos processos de chao de fabrica, mas acabaram por me ajudar com

um problema no software de planeamento, identificando as possiveis causas de

constrangimentos que estavam a ocorrer no chao de fabrica.

Responsavel do Planeamento e Controlo — Empresa Cliente

Na escolha dos colaboradores essenciais no projeto decidi alinhar a vasta experiéncia pratica
da responsavel do planeamento e controlo, com o conhecimento tedrico aprofundado do

gerente da producao, seguindo a orientacao da consultoriaacredito que foram boasescolhas

e juntos eles irao trazer bons resultados para a empresa.

Sécio Diretor Financeiro — Empresa Cliente

Essa perspetiva Viabilidade do Projeto foi bem avaliada pelos representantes da empresa cliente. Até o
momento, houve um consenso com relacdo ao bom cumprimento de prazos do projeto por parte da
equipa da consultoria, os representantes da empresa cliente ressaltaram o aspeto de que a equipa de
consultores esta sempre muito preocupada com o cumprimento de prazos. Na avaliacéo dos consultores
0 modelo possibilita 0 bom cumprimento do que foi planeado no projeto. Também é importante citar que
eles veem como positivo a indicacao do modelo de um maior envolvimento do cliente no planeamento

do projeto, sempre a validar e discutir o que é proposto pela consultoria. Porém, esse maior envolvimento,
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por vezes, por questdes de prioridades da gestdo do cliente, pode interferir e criar alguns atrasos ao
longo do projeto, como ocorreu com a solicitacdo da empresa cliente de iniciarmos a etapa de
implementacao das acdes somente apos a implementacdo de melhorias no sistema de planeamento

pelo fornecedor do software.

Até este momento os prazos foram cumpridos pela consultoria sem atrasos em relacdo ao

que foi acordado, a equipa esta a ser muito responsavel em relacdo aos prazos.

Gerente da Producao — Empresa Cliente

O cronograma do projeto foi bem dimensionado e estamos a cumpri-lo bem. Qualquer

necessidade de ajuste o cliente é sempre envolvido e a decisao dereplanear alguma questao

sempre tem a sua validacao.

Consultor — Plan-us Consultoria

Na perspetiva Viabilidade das Solucdes os consultores entendem que garantir a viabilidade das solugdes
significa melhorar o desempenho organizacional através da resolucao de problemas, essa perspetiva de
analise € uma das mais importantes na avaliacao do projeto de consultoria, pois trata do resultado
esperado do servico prestado. Ja a empresa cliente entende que as solucdes obrigatoriamente tém de
ter em consideracao o contexto da empresa, sua cultura, possivel resisténcia @ mudanca e sua

capacidade de colocar a solucdo em pratica de forma continua.

O modelo possibilita que as solucdes sejam realmente viaveis, pois, da-nos a possibilidade

de corrigir uma solucédo quando necessario e garantir a efetiva resolucao de problemas.

Consultor — Plan-us Consultoria

As solucdes foram bem construidas e levaram em consideracdo o ambiente atual que

vivemos aqui na empresa. Estamos todos com foco na implementacao assim que for

possivel.

Gerente da Producédo — Empresa Cliente
4.3.1 Projecao da Analise de Aplicacao das Proximas Etapas

Em virtude da situacao pandémica ter impactado diretamente a aplicacdo do modelo proposto de

consultoria, impossibilitando neste momento termos todas as etapas do modelo aplicadas no projeto,
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iremos projetar o que se espera em termos de analise da aplicacdo das etapas que faltam. Também

iremos projetar o que se espera das perspetivas de analise que ainda nao foram avaliadas.

Chegado o momento da implementacao das acdes se espera maior envolvimento e responsabilidade por
parte dos colaboradores da empresa cliente. Espera-se também que os colaboradores e a estrutura da
empresa estejam abertos as mudancas que virdo e contribuam com feedbacks diarios ao longo do
processo de implementacao das acdes, assim, quaisquer necessidades de alteracao ocorrerao de forma

assertiva e com tempo habil.

Por parte da consultoria se espera uma maior habilidade no que diz respeito a gestdo dos conflitos que
certamente irdo surgir nesta etapa, principalmente pelo choque de ideias, resisténcias, formacdes e
culturas diferentes dos colaboradores que estardo envolvidos. Outro ponto relevante no processo de
implementacao das acdes é a apuracdo dos resultados que deve ser efetuada diariamente, além de

comentar e discutir com todos os envolvidos nos trabalhos com essa mesma periodicidade.

Na etapa de utilizacdo se espera que as solucdes implementadas estejam a ser acompanhadas e
avaliadas através de um farol de indicadores construido com base nos resultados da implementacéo das
acoes. Também se espera que todas as mudancas tenham sido refletidas nos padrdes e procedimentos
da empresa cliente e que toda a equipa venha ser treinada e orientada a executa-los em conformidade.
Em caso de ndo conformidades se deve agir corretivamente frente aos desvios e garantir o retorno aos
padroes estabelecidos. Neste momento a consultoria tem de estar muito atenta para que as correcdes

dos desvios tenham o menor impacto possivel.

0 momento em que a consultoria passa a ter um papel mais de auditoria é a institucionalizacao, pois,
presume-se que as solucdes estejam sustentaveis e os resultados estejam a atingir as metas
estabelecidas. Também se espera que as solucdes ja tenham sido absorvidas por todos os colaboradores
e ja facam parte da cultura da empresa cliente. O acompanhamento da consultoria passa a ser mediante
relatorios e farol de indicadores ja incorporados na rotina da empresa cliente. Mudancas podem surgir
mais no sentido de melhorias principalmente sugeridas através do autodiagnostico dos colaboradores da
empresa cliente. A avaliacao final do projeto de consultoria deve ser iniciada quando a consultoria e a
empresa cliente estiverem em comum acordo que os objetivos foram alcancados e a continuidade das

melhorias seguirao internamente conduzidas pelos colaboradores da empresa cliente.
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Quanto as perspetivas que ainda ndo foram avaliadas vamos indicar o que se espera de suas analises.
Na perspetiva Qualificacdo da Equipa se espera que ao longo do processo de intervencao da consultoria
0s colaboradores da empresa cliente aprendam algo novo e o foco da consultoria deve ser na formacao
dos colaboradores envolvidos. Dessa forma, a consultoria tera sido bem sucedida na intervencéo de
conhecimento e os colaboradores envolvidos adquiriram algum conhecimento durante o projeto e
deverdo disseminaHo entre os demais colaboradores da empresa cliente. Essa conversao ¢ muito
importante, pois as empresas de consultoria devem se propor a gerar valor através da mudanca, nao

apenas de conhecimento.

Para a perspetiva Rotatividade reduzir a rotatividade dos colaboradores nas empresas nao é tarefa facil,
além de manter boas condicdes de trabalho, também é fundamental manté-los motivados. A visao da
gestdo da empresa cliente tem de fomentar a participacdo dos colaboradores e dar relevancia as suas
colocacdese ideias no desenvolvimento do projeto de consultoria, € uma forma de valorizar a importancia
deles e transforma-los em agentes da mudanca, sendo estes fundamentais na implementacao, utilizacédo
e institucionalizacao das solucdes. Dessa forma, os colaboradores ndo encaram as solu¢cdes como mais

carga de trabalho, mas sim como atividades que beneficiarao as condicdes de trabalho.

Ja na perspetiva Competitividade se observa que a acirrada competitividade do mundo empresarial é o
gue mantém empresas sempre motivadas a continuar melhorando, a superar suas concorrentes, a
adotar novas praticas e redesenhar seus fluxos de trabalho. Desta forma, o modelo proposto indica que
a competitividade deve ser estimulada internamente na empresa cliente. Para tal, ela necessita capacitar
e garantir o melhor capital humano, inovar para estar a frente ou na briga com os seus concorrentes,
entender que o relacionamento com cliente é cada vez mais importante e para ter sucesso ela precisa

ser bem estruturada e ter processos eficazes.

Na perspetiva Relacdo Custo/Qualidade se espera que ao término do projeto a percecdo de melhoria
continua e garantia da qualidade estejam presentes em todos os colaboradores da empresa cliente, que
eles possam encarar um problema sabendo o caminho que devem seguir para resolvé-lo. Sabemos que
0s custos para a garantia da qualidade total, com zero defeitos, sao elevadissimos, portanto o modelo

indica que o projeto de consultoria deve identificar o ponto de equilibrio do bindmio perdas/investimento.

A perspetiva Relacao Custo/Lucro entende que por vezes em muitas empresas, os gestores se veem
diante de um bom produto ou servico, bem posicionado no mercado, porém nao conseguem superar

seu break even point ou ponto de equilibrio, para entender a viabilidade do negocio e obter lucro. O
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modelo indica que mesmo quando temos um projeto de consultoria em que o foco ndo seja a parte
financeira, é fundamental entender os fatores que tem impactado seus custos fixos, variaveis e sua
receita. A partir dessa avaliacao é possivel adotar alguns caminhos para buscar a menor relacdo
custo/lucro e tornar o negécio mais rentavel. Um desses caminhos passa pela gestdo eficiente dos
processos onde se vai enxergar os pontos chaves a serem trabalhados, como, por exemplo, focar na

reducao de perdas, aumento de produtividade, retencao de talentos, processos eficientes, entre outros.

Na perspetiva Motivacdo da Equipa o modelo incentiva buscar o envolvimento, a participacdo e a
integracao de todos os colaboradores da empresa cliente, através de um relacionamento de parceria
para que se sintam integrantes do projeto, gerando motivacao e melhores condicdes para a execucao
dos trabalhos. Espera-se no decorrer do projeto uma relacao de trabalho que respeite e incentive a
diversidade das unidades organizacionais, de modo a descentralizar o poder de decisdo para que o0s
proprios colaboradores em suas respetivas areas de atuacao, identifiquem as necessidades e colaborem

com alternativas de solucao para os seus problemas.

Para a perspetiva Futuro da Empresa estabelecer a visdo de futuro é importante para mostrar onde a
empresa cliente pretende chegar, determinar objetivos possiveis de serem alcancados, definir
indicadores que garantam a gestao a possibilidade de verificar os resultados alcancados e usar métricas
que vao avaliar o crescimento sustentavel do negocio. Para isto, é fundamental que todos conhecam o
planeamento estratégico da empresa cliente e percebam o papel e responsabilidade de cada um dentro

da visdo de futuro que a empresa quer alcancar.

A perspetiva Verificacdo Pds-Projeto indica que ao propor como uma das etapas a institucionalizacéo, o
modelo proposto visa acompanhar as solucdes implementadas garantindo que estas estejam
sustentaveis e incorporadas na cultura da empresa cliente. Este ¢ 0 momentoem que a consultoria sente
gue a empresa cliente pode continuar por conta propria e que os objetivos do projeto de consultoria
foram atingidos. Porém, diferente dos modelos de consultoria tradicionais, este modelo proposto entende
gue mesmo apos a finalizacdo das etapas propostas a empresa de consultoria deve estar atenta a
necessidade de ajuda por parte da empresa cliente, seja para possiveis novos projetos ou para corrigir

desvios que possam surgir apés mudancas que ocorram na empresa cliente.

4.3.2 Discussao Final da Analise

Além do que ja foi citado na analise das perspetivas, 0 modelo de consultoria desenvolvido apresenta
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também como diferenciais aos modelos tradicionais fatores como, a avaliacao do clima organizacional
logo ao inicio dos trabalhos para direcionar a abordagem que tem de ser adotada ao longo do projeto, a
comunicacao clara e precisa para garantir o melhor entendimento e envolvimento dos colaboradores no
projeto, a velocidade e a qualidade na tomada de decisbes a partir da sua descentralizacao e a
responsabilidade em garantir a sustentabilidade das solucdes e a incorporacao destas na cultura da

empresa.

Outro ponto fundamental a ser discutido é a relacao entre o consultor e o cliente. Na aplicacdo do modelo
proposto no caso de estudo envolvendo uma PME, percebe-se que o consultor tem de desempenhar
papéis diferentes em simultaneo e também altera-los a medida que evoluem as etapas do processo de
consultoria. A seguir indicam-se os papeéis adotados pelos consultores nas duas etapas ja concluidas no

caso de estudo.

Na etapa de diagndstico os consultores tém de ser criticos, para gerar e processar informacdes relevantes
devido a intensidade e a forma de coleta e processamento de dados. Mas também atuam nesta etapa
como pesquisadores e estrategistas, municiando a direcdo da empresa cliente com informacdes

necessarias para tracar as estratégias, formular bem os objetivos e identificar recursos para atingi-los.

Ja na etapa de concessao da solucéo percebe-se que os consultores adotam uma postura mais de
conselheiros, avaliando a situacao apresentada no diagnostico e sugerindo solucdes para os problemas
e melhorias no processo. Também nesta etapa os consultores atuam como advogados, onde buscam
por meio do convencimento e da persuasao, fundamentados pelo diagnéstico, a adocao das solucdes
propostas. Em menor frequéncia, mas também necessario, 0s consultores atuam como destruidores ao
se tratar de intervencdes que interferem nas rotinas, mudam normas e procedimentos, além da quebra

de paradigmas.

Outra questdo relevante da analise da aplicacdo do modelo no caso de estudo, é em relacdo aos fatores
criticos que foram mais evidenciados no projeto até o0 momento e como foram tratados. Na situacao de
prosseguir com a implementacao das acdes somente depois dos ajustes no software de planeamento,
0s consultores tiveram de negociar as necessidades do momento, mesmo com o impacto evidente na
duracao do projeto, eles entenderam que a solicitacdo do cliente era valida e que ia trazer beneficios na
implementacao das acdes. Em outra situacao, quando os consultores foram apresentar o diagnostico e
foi evidenciado a baixa produtividade de alguns colaboradores, fato que surpreendeu a gestao em alguns

casos, ficou evidente a necessidade de apresentar os dados pessoais e organizacionais sempre bem
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fundamentados como informacdes do contexto no qual nossas recomendacdes podem ser
implementadas. Também podemos evidenciar o fator critico relacionado com estar atento ao local, que
trata dos cuidados que deve-se ter com a conducao de reunides e conversas ao longo do projeto, onde
no caso de estudo os consultores adotaram uma pratica que foi muito bem aceite pelos representantes
da empresa cliente, trata-se da execucdo de reunides rapidas ao final dos expedientes de consultoria
para fechar os trabalhos do expediente, ocorrendo no proprio chao de fabrica para facilitar a constatacao

das evidéncias apresentadas.

Em relacao aos riscos do modelo proposto, os consultores depararam-se com a falha relacionada com o
ndo cumprimento de prazos, gerando como efeito o comprometimento do cronogramado projeto, devido
a situacao ja citada dos ajustes no software de planeamento implicando atrasar a implementacao das
acoes. Mesmo esta situacdo ndo sendo gerada e nem sendo da responsabilidade da consultoria, foi uma
situacao que exigiu uma acao corretiva de replaneamento da implementacao das acdes e o0 ajustamento

da priorizacao das mesmas, de forma a mitigar o atraso no término do projeto.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes frente aos objetivos do trabalho desenvolvido,
bem como as limitacdes encontradas ao longo do seu desenvolvimento e as oportunidades de trabalho

futuro.
5.1 Principais Conclusdes

Neste trabalho se desenvolveu um modelo de consultoria a ser utilizado em PME para diagnosticar
problemas, propor e implementar solucées e incorpora-las na rotina e cultura das empresas tendo
sempre em vista a melhoria de desempenho e diminuicao de custos, tornando as empresas em negocios

sustentaveis.

Para isto, foi necessario avaliar os modelos atuais de consultoria em empresas e percebeu-se que 0s
modelos tradicionais estimulam a necessidade de as empresas criarem ou adaptarem estruturas para
buscar a melhoria do desempenho e torna-las competitivas em seus setores de atuacao, geralmente com

a necessidade de maiores investimentos.

As PME, no entanto, também buscam alcancar o mesmo resultado através dos modelos tradicionais,
contudo, as evidéncias sugerem que na maioria dos casos esses modelos nao alcancam os resultados
esperados por nao contemplar particularidades das PME, como estruturas enxutas, decisdes
normalmente centradas na gestao de topo, nivel de formacao dos colaboradores e principalmente a baixa

disponibilidade de recursos para aplicacao de solucdes mais complexas e que demandam investimentos.

Ao desenvolver este novo modelo de consultoria ficou evidente que a formulacao das estratégias de
gestao devem considerar o ambiente das PME avaliando o meio em que esta se insere, gerindo as
expectativas das partes interessadas e cruzando os pontos fortes e fracos com as oportunidades e

ameacas.

A escolha de metodologias e ferramentas de qualidade no modelo desenvolvido foi pautada pelo uso de
solucdes simples, de facilaplicacao e compreenséo, muito pelo nivel de formacao dos colaboradores das
PME, mas principalmente por se tratar de metodologias e ferramentas que priorizam uma resposta rapida

nos resultados e garantem tranquilidade e confianca no projeto de consultoria.

Para garantir uma avaliacdo eficiente do modelo desenvolvido foi elaborada uma matriz estruturada

(framework) de analise do modelo nas dimensdes e perspetivas de analise entendidas como mais
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importantes para a avaliacdo de acordo com a teoria do tema estudado. Através da aplicacao de
inquéritos ao final de cada etapa do modelo foi possivel observar o nivel de concordancia dos avaliadores
em relacdo a uso do modelo nas perspetivas de analise e com base nos comentarios dos avaliadores

identificar as perspetivas que o modelo precisa melhorar para agregar mais valor as empresas clientes.

No intuito de avaliar a eficiéncia do modelo desenvolvido o mesmo foi aplicado pela empresa de
consultoria Plan-us em um de seus clientes, neste caso uma PME do setor de mobiliario de escritorio.
Infelizmente em virtude da situacdo pandémica atual até o momento somente foi possivel a aplicacdo
das duas primeiras etapas do modelo desenvolvido, o diagndstico e a concecao da solucédo. Mesmo com
0 projeto de consultoria ainda em andamento, nas duas etapas ja concluidas foi possivel a aplicacao dos
inquéritos de avaliacdo do modelo, que resultou em um nivel de concordancia médio de 93% em relacao
ao uso do modelo nas perspetivas analisadas, sendo este um percentual bastante relevante, mostrando

gue o modelo é eficiente até 0 momento na otica dos avaliadores.

5.2 Limitacdes Encontradas

Como ja referido anteriormente, em funcéo da situacao pandémica atual, o setor industrial foi demasiado
afetado com reducdes nas producdes, fechamento temporario de muitas unidades fabris e muitas baixas
de colaboradores. Situacdo esta também encontrada na empresa cliente, tendo reflexo direto no

andamento do projeto de consultoria.

Outro fator limitante foi o sistema de planeamento utilizado na empresa cliente que gera muitos
constrangimentos no chao de fabrica e por solicitacdo da gestdo da empresa cliente, procedeu-se a uma
avaliacdo conjunta com o fornecedor da ferramenta e a gestdao da empresa cliente, onde foram
identificadas as necessidades de melhorias. Em funcdo do prazo informado pelo fornecedor da
ferramenta a gestao da empresa cliente solicitou aguardar o término da implementacdo de melhorias no

sistema de planeamento para darmos inicio a etapa de implementacao do modelo de consultoria.

5.3 Oportunidades de Trabalho Futuro

Como oportunidade de trabalho futuro se propde que o modelo de consultoria para PME desenvolvido
seja aplicado e avaliado em mais empresas, de preferéncia de outros setores distintos, para obter uma
percecao de analise do modelo em diferentes pontos de vista. Com esta expansado de aplicacéo e

avaliacado se pretende refinar e melhorar o0 modelo, garantindo a consisténcia da sua eficiéncia.
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Outra oportunidade futura ¢ que apdés a ampla aplicacdo e avaliacdo do modelo de consultoria
desenvolvido este possa ser normalizado e o seu uso venha a ser amplamente difundido por profissionais
da area de consultoria em PME ou também por colaboradores atuando como consultores internos nas

PME em que trabalham.
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Apéndice | - Inquérito de Analise da Etapa 1: Diagndstico

Analise da Aplicacdo do Modelo Proposto de Consultoria

Gostava de pedir a vossa cooperacdo no preenchimento deste inquérito de analise da aplicacdo de um modelo
proposto de consultoria para PME. O inquérito tem como funcao levantar a percecdo dos inqueridos quanto a
aplicacao do modelo proposto de consultoria, com base nas dimensdes e perspetivas de analise em cada etapa

chave do modelo proposto.

Etapa 1: Diagndstico
Em relacdo ao modelo proposto de consultoria aplicado, assinale com ( X ) a sua opcédo quanto a concordancia e
comente a opcao assinalada.

Dimenséo Formacéao:

Proporciona a melhoria das estratégias da gestao?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Execucéo:

Facilita a analise e a adocao de ferramentas para aumento da produtividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Orientacéo:

Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de desenvolvimento e estabelecimento de um étimo
ambiente de trabalho?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicacao clara e precisa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da performance global da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Dimensao Custos:

Apresenta capacidade de minimizar a duracao da elaboracéo do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséo Consultores:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao dos gestores?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita o uso da matrizSWOT da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita o entendimento dos objetivos dos processos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita uma definicao precisa do publico-alvo do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Planeamento:

Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Agradeco o tempo despendido para resposta a este inquérito. Este inquérito destina-se apenas para efeitos de
investigacao.

Em caso de duvidas contactar por favor: valdemarsousa@plan-us.pt
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Apéndice Il - Inquérito de Analise da Etapa 2: Concecao da Solucéo

Analise da Aplicacao do Modelo Proposto de Consultoria

Gostava de pedir a vossa cooperacao no preenchimento deste inquérito de analise da aplicacdo de um modelo
proposto de consultoria para PME. O inquérito tem como funcao levantar a percecdo dos inqueridos quanto a
aplicacao do modelo proposto de consultoria, com base nas dimensoes e perspetivas de analise em cada etapa

chave do modelo proposto.

Etapa 2: Concecadoda Solucdo
Em relacdo ao modelo proposto de consultoria aplicado, assinale com ( X ) a sua opcédo quanto a concordancia e
comente a opcao assinalada.

Dimenséo Formacéao:

Proporciona a melhoria das estratégias da gestao?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Execucéo:

Facilita a adocao de ferramentas para maximizacao do lucro?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a analise e a adocao de ferramentas para aumento da produtividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a melhoria e a garantia da qualidade dos produtos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Orientacéo:

Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de desenvolvimento e estabelecimento de um 6timo
ambiente de trabalho?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicacao clara e precisa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a agilidade no processo decisoério?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a assertividade no processo decisério?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da performance global da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Custos:

Apresenta capacidade de minimizar a duracéo da elaboracéo do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensédo Consultores:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao dos gestores?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita o uso da matrizSWOT da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita o entendimento dos objetivos dos processos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

120



Possibilita uma definicao precisa do publico-alvo do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimens&o Planeamento:

Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita a efetivacédo das solucdes e as devidas correcdes quando forem necessarias?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Agradeco o tempo despendido para resposta a este inquérito. Este inquérito destina-se apenas para efeitos de
investigacao.

Em caso de duvidas contactar por favor: valdemarsousa@plan-us.pt
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Apéndice lll - Inquérito de Analise da Etapa 3: Implementacao

Analise da Aplicacao do Modelo Proposto de Consultoria

Gostava de pedir a vossa cooperacdo no preenchimento deste inquérito de analise da aplicacdo de um modelo
proposto de consultoria para PME. O inquérito tem como funcao levantar a percecdo dos inqueridos quanto a
aplicacao do modelo proposto de consultoria, com base nas dimensdes e perspetivas de analise em cada etapa

chave do modelo proposto.

Etapa 3: Implementacédo
Em relacdo ao modelo proposto de consultoria aplicado, assinale com ( X ) a sua opc¢éo quanto a concordancia e
comente a opcao assinalada.

Dimenséo Formacéao:

Proporciona a melhoria na qualificacdo da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Execucéo:

Facilita a adocao de ferramentas para maximizacao do lucro?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a analise e a adocao de ferramentas para aumento da produtividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Valoriza a importancia dos colaboradores no projeto visando a reducéo da rotatividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dissemina a importancia de tornar a empresa mais competitiva?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Facilita a melhoria e a garantia da qualidade dos produtos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Orientacao:

Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de desenvolvimento e estabelecimento de um timo
ambiente de trabalho?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicacao clara e precisa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a agilidade no processo decisoério?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a assertividade no processo decisorio?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da performance global da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensé&o Custos:

Visa a busca pela melhor relacdo custo/qualidade para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a busca pela menor relacao custo/lucro para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Apresenta capacidade de minimizar a duracdo da elaboracao do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséo Consultores:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao dos gestores?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Planeamento:

Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita a efetivacdo das solucdes e as devidas correcdes quando forem necessarias?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Agradeco o tempo despendido para resposta a este inquérito. Este inquérito destina-se apenas para efeitos de
investigacao.

Em caso de duvidas contactar por favor: valdemarsousa@plan-us.pt
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Apéndice IV - Inquérito de Analise da Etapa 4: Utilizacao

Analise da Aplicacao do Modelo Proposto de Consultoria

Gostava de pedir a vossa cooperacdo no preenchimento deste inquérito de analise da aplicacdo de um modelo
proposto de consultoria para PME. O inquérito tem como funcao levantar a percecdo dos inqueridos quanto a
aplicacao do modelo proposto de consultoria, com base nas dimensdes e perspetivas de analise em cada etapa

chave do modelo proposto.

Etapa 4: Utilizacdo
Em relacdo ao modelo proposto de consultoria aplicado, assinale com ( X ) a sua opcéao quanto a concordancia e
comente a opcao assinalada.

Dimenséo Formacéao:

Proporciona a melhoria na qualificacdo da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Execucéo:

Valoriza a importancia dos colaboradores no projeto visando a reducéo da rotatividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dissemina a importancia de tornar a empresa mais competitiva?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a melhoria e a garantia da qualidade dos produtos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Orientacéo:

Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de desenvolvimento e estabelecimento de um 6timo
ambiente de trabalho?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicacao clara e precisa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a agilidade no processo decisoério?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a assertividade no processo decisorio?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da performance global da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Custos:

Visa a busca pela melhor relacao custo/qualidade para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a busca pela menor relacao custo/lucro para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Apresenta capacidade de minimizar a duracéo da elaboracao do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséo Consultores:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Dimensao Planeamento:

Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita a efetivacdo das solucdes e as devidas correcdes quando forem necessarias?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Proporciona a todos a obter capacidade de visao de futuro?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Agradeco o tempo despendido para resposta a este inquérito. Este inquérito destina-se apenas para efeitos de
investigacao.

Em caso de duvidas contactar por favor: valdemarsousa@plan-us.pt
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Apéndice V - Inquérito de Analise da Etapa 5: Institucionalizacéo

Analise da Aplicacao do Modelo Proposto de Consultoria

Gostava de pedir a vossa cooperacdo no preenchimento deste inquérito de analise da aplicacdo de um modelo
proposto de consultoria para PME. O inquérito tem como funcao levantar a percecdo dos inqueridos quanto a
aplicacao do modelo proposto de consultoria, com base nas dimensdes e perspetivas de analise em cada etapa

chave do modelo proposto.

Etapa 5: Institucionalizacao
Em relacdo ao modelo proposto de consultoria aplicado, assinale com ( X ) a sua opcédo quanto a concordancia e
comente a opcao assinalada.

Dimenséo Formacéao:

Proporciona a melhoria na qualificacdo da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Execucéo:

Valoriza a importancia dos colaboradores no projeto visando a reducédo da rotatividade?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dissemina a importancia de tornar a empresa mais competitiva?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita a melhoria e a garantia da qualidade dos produtos?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséao Orientacéo:

Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de desenvolvimento e estabelecimento de um 6timo
ambiente de trabalho?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:
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Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicacao clara e precisa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da performance global da empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensao Custos:

Visa a busca pela melhor relacao custo/qualidade para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Visa a busca pela menor relacao custo/lucro para a empresa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Apresenta capacidade de minimizar a duracéo da elaboracéo do projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimensédo Consultores:

Possibilita elevar a capacidade de motivacao da equipa?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Dimenséo Planeamento:

Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Possibilita a efetivacdo das solucdes e as devidas correcdes quando forem necessarias?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

129



Proporciona a todos a obter capacidade de visao de futuro?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Facilita suporte pos-projeto?
( )Concordo ( )Concordoemparte ( ) Discordo

Comente:

Agradeco o tempo despendido para resposta a este inquérito. Este inquérito destina-se apenas para efeitos de
investigacao.

Em caso de duvidas contactar por favor: valdemarsousa@plan-us.pt
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Apéndice VI — Matriz dos Resultados dos Inquéritos Aplicados

Matriz dos Resultados de Analise da Aplicagdo do Modelo Proposto de Consultoria
Dimensdes de Di Osti C 30 da Solugdo Implementagdo Utilizagdo Institucionalizagdo
o Perspetivas de Andlise | Questdes de Analise Aplicadas em Cada Etapa Chave do Modelo Proposto
Andlise A1|A2|A3|A4|A5| Total (A1|A2|A3|A4|A5| Total [ A1| A2| A3| A4|AS| Total | A1 A2| A3| A4|A5| Total | A1| A2| A3| A4|A5| Total
ualificacdo da
Q .9 Proporciona a melhoria na qualificagdo da equipa?
5 equipa
Formagao Estratégias da
gesféo 95% |Proporciona a melhoria das estratégias da gestdo? clcfc|c|Cc|100%|C|cP[C]|C|C| 9%
Lucratividade 90% |Facilita a adogdo de ferramentas para maximizagdo do lucro? CP|C|C|C|C| 90%
Facilita a andlise e a adogdo de ferramentas para aumento da
Produtividade | 95% L & P Cl[C[CP|C|C|9% [C|[C|C]|C]|C|[100%
produtividade?
~ - Valoriza aimportancia dos colaboradores no projeto visando a redugdo da
Execugdo Rotatividade L
rotatividade?
Competitividade Dissemina a importancia de tornar a empresa mais competitiva?
ualidade dos
a 100% |Facilita a melhoria e a garantia da qualidade dos produtos? c|fc|c|c|c|100%
produtos
Clima Avalia o clima organizacional atual e oferece oportunidades de
o 90% .g . p . CPfC|C|[C|C|] 9% |C[C|C]|C[CP| 90%
organizacional desenvolvimento e estabelecimento de um 6timo ambiente de trabalho?
Comunicagdo |100% |Orienta o uso de linguagem e didatica de comunicagdo clara e precisa? clfcf{c|c|Cc|1w0%|C|C|C]|C]|C|[100%
. « Velocidade nas - . .
Orientacdo . 80% |Facilita a agilidade no processo decisério? CP| C|CP| C|C| 80%
decisdes
ualidade nas
Q . 90% |Visa a assertividade no processo decisério? c|c|c|c|cp| 90%
decisdes
Performance Direciona todos os envolvidos no projeto na busca da melhoria da
100% prol clclc|c|clwox|c|c|c|c|c]|ioo%
global performance global da empresa?
Relagdo
Visa a busca pela melhor relagdo custo/qualidade paraa empresa?
custo/qualidade P 5 /a P P
Relagdo -
Custos < Visa a busca pela menor relagdo custo/lucro para a empresa?
custo/lucro
Duragdo do . _— « =~ .
ot 90% |Apresenta capacidade de minimizar a duragdo da elaboragéo do projeto? Cl[C|[C|CP|C| 9% |C|[C|C]|C|CP| 9%
projeto
Motivagdo d
© |va?ao 2 Possibilita elevar a capacidade de motivagdo da equipa?
equipa
Motivagdo dos I " A
" 90% |Possibilita elevar a capacidade de motivagdo dos gestores? CP|C|C|C|[C| 9% |C|C|CP[C]|C]| 90%
gestores
Matriz SWOT d
Consultores | o2 @ | 95% |Facilita o uso da matriz SWOT da empresa? clclc|c|c|oon|ce|c|c|c|cl 9%
empresa
Objetivos dos - . L
100% |Facilita o entendimento dos objetivos dos processos? cfcf{c|c|C|1w0%|C|C|C]|C]|C|[100%
processos
Publico-alvo 85% |Possibilita uma definigdo precisa do publico-alvo do projeto? CP[C|CP|C|C| 8% |C|C|[CP|C|C]| 90%
Viabilidade do Possibilita o cumprimento eficaz do planeamento ao longo de todo o
. 90% | . clfcfc|c|C|100%|C|C|C|CP|CP| 80%
projeto projeto?
Viabilidade das Possibilita a efetivagdo das solugBes e as devidas corre¢des quando forem
N 100% L. c|fc|c|c|cC|100%
solugdes necessarias?
Planeamento Futuro d
uturo aa
Proporciona a todos a obter capacidade de visdo de futuro?
empresa
Verificagdo pos- . . .
N Facilita suporte pos-projeto?
projeto
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