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RESUMO EXECUTIVO

Vocé, como executivo responsavel pela Empresa
ou pela area de Recursos Humanos, deve ja ter
enfrentado situagdes onde a realizagao interna e ou
a realizagao por terceiros de um trabalho de
consultoria e ou treinamento nao ter atingido o
objetivo desejado; pelo contrario, criou mais
insatisfacdes, perdas e outras tantas coisas mais.

Pelo lado da Consultoria, também enfrentamos a
mesma realidade, ou seja, muitas vezes visitamos o
cliente e o mesmo ja esta com a ideia pré-concebida do
que deve se feito, algumas vezes com diagnostico
errado ou até sem diagndstico, e verificamos que a
ideia do cliente nao trara resultado algum; entretanto,
temos dificuldade em fazer com que o mesmo mude de
opiniao, pois tudo ja foi determinado.

METODO INDUTIVO

I

PARTEM DO QUE
QUEREM (AGAO) PARA
DETERMINAR O QUE
PRECISAM (RESULTADO)

PARTEM DO QUE
PRECISAM (RESULTADO)
PARA DETERMINAR O
QUE QUEREM (AGAO)

METODO DEDUTIVO

I

Preocupados com esta situagao, nés da Basso's &
Associados, nos aprofundamos no assunto e
propomos uma saida ganha-ganha para este perde-
perde.
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Criamos o conceito de Consultoria e Treinamento
Reversos, baseado em praticas de Consultoria
Consultiva.

CONSULTORIA E TREINAMENTO
REVERSOS

E a aplicacdo dos conceitos de Consultoria

Consultiva para determinar que tipo de
consultoria e ou treinamento sera(ao)
necessario(s) para atender determinado
objetivo estratégico da organizagao.

Nosso proposito € oferecer ao mercado uma
metodologia sistematica, explicada no artigo completo,
cuja aplicacdo responsavel trara os resultados
esperados.

NOSSA
PROPOSTA

NOSSA
ABORDAGEM

JUNTO COM O CLIENTE,
SOMOS O MAIOR
INTERESSADO NO SUCESSO
DO TRABALHO!
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ARTIGO COMPLETO

Todos nés, com uma certa vivéncia em empresas, ja
nos deparamos alguma vez com trabalhos de
consultoria e ou treinamento que nao foram adiante,
nao valeram a pena, nao deixaram as pessoas
satisfeitas, ndo deram resultado etc.

Nos nossos mais de 20 anos atuando na area de
consultoria e treinamento, temos observado com
frequéncia, as empresas e ou profissionais nos
chamarem ja tendo, de antem&o, uma ideia pré-
concebida de qual abordagem, metodologia,
ferramenta ou técnica utilizar mesmo, em alguns
casos, nao sabendo exatamente o que querem e que
resultado precisam alcangar. Diante deste quadro, fica
muito dificil o Consultor contribuir, fazendo com que a
empresa mude de ideia, mesmo que o diagndstico e a
prescricao estejam errados, pois a decisao ja foi
tomada. Logo, nao é dificil prever o que ira acontecer
no futuro, caso o plano seja levado adiante.

Acredito que este fato mexe com qualquer profissional
responsavel, seja funcionario da empresa ou um
prestador de servigo. Logo vem o questionamento, por
que sera que isto aconteceu e acontece com muita
frequéncia? Refletimos e nos aprofundamos no
assunto de modo a trazer uma luz que possa nos
orientar para que estas praticas sejam reduzidas ou,
até, eliminadas.

Diante da situagao fazemos uma primeira pergunta:
"Qual a realidade atual observada em muitas
empresas, ainda nos dias de hoje, quando se trata da
escolha de um determinado assunto para ser
trabalhado, quer seja pelo pessoal interno ou por
consultoria?" Recorrendo a nossa experiéncia,
relatamos alguns motivos que passamos a chama-los
de armadilhas da escolha e contratagao dos servigos
de consultoria e treinamento:

a) Decisao da Diregao: Normalmente, baseado em
experiéncias anteriores, ou inferéncias atuais, a
direcao, representada pelo diretor e ou gerente e ou
coordenador, acreditam ser esta a melhor solugéo para
o quadro que estao vivenciando;

b) Decisd@o da Matriz: Principalmente para as
empresas multinacionais, com unidades no Brasil, ou
empresas brasileiras com diversas unidades, houve
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uma decisao pelo uso de uma determinada técnica;
sendo a mesma bem sucedida numa determinada
planta, vem a recomendacao para se usar em todas as
demais;

c) Diagnéstico Errado: E comum neste meio,
principalmente para as questées de treinamento, se
fazer o Levantamento de Necessidades de
Treinamento; se o mesmo for feito por pessoas
inexperientes ou se o processo utilizado néo € o
adequado, as recomendagdes de agao podem ser
inadequadas;

d) Questao de Modismo: Principalmente baseado
numa forte campanha de midia, as pessoas sao
levadas a implantar determinadas abordagens e ou
ferramentas para nao ficarem atras dos concorrentes,
mesmo gue a isto seja algo de pouca aplicabilidade na
situacaoreal;

e) Realizagao de Visitas: Também € comum a
realizagao de visitas entre as empresas, que
erroneamente chamam de Benchmarking
(Benchmarking € algo muito diferente de apenas uma
visita); vendo o sucesso de uma determinada
abordagem e ou técnica nesta empresa, logo querem
levar para a sua empresa, mesmo sendo de pouca
aplicabilidade;

f) Persuasao da Consultoria: Existe também o caso
de muitos consultores e consultorias realizarem um
bela divulgacdo do produto ou ainda uma boa
abordagem de venda, convencendo o responsavel

pela decisao a contratar algo que nao € a melhor
solugao para a sua necessidade atual e ou futura.

g) Motivos Diversos: Nao se encontra uma motivo
claro para a realizagdo de um determinado trabalho.
Logo, quem esta a frente do mesmo ndo sabe
exatamente o porque estar fazendo o que foi

determinado. Nao tem explicagdes convincentes.

Explorando mais o assunto, fazemos uma segunda
pergunta: "Qual o impacto de uma escolha acertada e
de uma escolha errada, quando se trata de consultoria
e treinamento?" Todos os profissionais experientes ja
vivenciaram ou tomaram conhecimento dos efeitos de
uma escolha errada na realizagdao de um trabalho de
consultoria e ou treinamento. Para refrescar a memoaria
e alinhar os conceitos apresentamos estes dois fluxos,
sendo o primeiro de uma contratacdo errada e o
segundo de uma contratagao acertada.
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No caso da decisao errada, percebemos normalmente
trés saidas: aparecimento de um "salvador da patria"
profissional responsavel que procura de qualquer jeito
salvar o trabalho; ou a existéncia de "apoio do
patrocinador”, normalmente aquele que indicou ou
contratou, que faz de tudo para dar certo, pelo menos
enquanto o assunto estiver em evidéncia; ou o que &
mais comum "ninguém liga" e logo o fracasso €&
vivenciado. Logo, fica clara a chance de FRACASSO!

FLUXO VICIOSO - PRATICA NAO RECOMENDADA
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Por outro lado, no caso da decisdo acertada, também
temos trés saidas: como escolha é do interesse de
todos, logo, aparece o "todos se envolvem" pois foram
contratados para dar o melhor; ou "todos colaboram",
por ser algo bom, tanto os relacionados direta ou
indiretamente fazem o podem para o sucesso do
trabalho; ou "todos se comprometem" pois caso dé
errado eles serao os principais perdedores. Logo, fica
claraachance de SUCESSO!
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CICLO VIRTUOSO - PRATICA RECOMENDADA
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Todos Colaboram

Avangando no assunto, fazemos uma terceira
pergunta: "Quais opgbes a empresa tem para uma
decisdo acertada?" Entendemos que a empresa tem
duas opgdes, sendo:

a) Recursos Proprios: Utilizacdo do servico de
profissionais experientes (normalmente Consultores
Internos ou liderangas) que fazem parte do quadro da
empresa. Tem as vantagens de conhecer a empresa e
o custo ja estar absorvido pela despesa operacional.
Entretanto, tem como desvantagem, em alguns casos,
da falta de vivéncia em diversos outros ambientes e
situagdes, caracteristico nos consultores externos.

b) Recursos Externos: Utilizagdo do servigo de
profissionais experientes (normalmente Consultores
Externos) que nao fazem parte do quadro da empresa.
Tem a desvantagem de nao conhecer a empresa
(obstaculo gerenciavel, pois para estes consultores as
empresas se assemelham) e o custo nao estar
absorvido pela despesa operacional (obstaculo
gerenciavel, quando o risco de se fazer errado é grave

ou critico).
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Continuando no assunto, fazemos uma quarta
gergunta: "Quais sado as principais variaveis, que
evem ser consideradas para uma escolha bem
sucedida?" Entendemos que existem diversas
variaveis, das quais selecionamos as principais:

a) Escolha do Assunto: a correta escolha do assunto
depende do bom diagnéstico e do resultado que se
quer alcancar;

b) Escolha da Consultoria: a correta escolha da
consultoria depende das opgdes, referéncias e
recursos disponiveis;

c) Escolha do Consultor: a correta escolha do
consultor depende das opcgodes, referéncias e
compatibilidade de agendas;

d) Escolha do Participante: a correta escolha do(s)
participante(s) depende do bom diagnéstico e do
resultado que se quer alcancar;

e) Apoio da Diregao: o apoio da diregao € fator critico
de sucesso para o resultado a ser alcangado com o
treinamento e ou consultoria;

f) Avaliagdo do Resultado: é de fundamental
importancia os envolvidos saberem que havera
medicao e o que sera avaliado.

Avancando no assunto, fazemos uma quinta pergunta:
Quais sao astprlnmpals abordagens utilizadas, ou que
il

podem ser utilizadas, para se tomar uma decisao
quando se trata deste assunto?" Percebemos que
praticamente existem dois caminhos:

» Consultoria e Treinamento Tradicional, segue o
raciocinio indutivo, partindo da causa, o que se esta
contratando e, chegando ao efeito, que resultado tera.

ABORDAGEM INDUTIVA NA ESCOLHA DO
ASSUNTO

Constitui uma argumentagao do especifico

para o geral, isto é, da causa para o efeito.

B
< ,

Atualmente Quer e ndo, necessariamente,
no que o Cliente Realmente Precisa.
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Consultoria e Treinamento Consultivo, segue o
raciocinio dedutivo, partindo do efeito, que resultado
quer alcangar, chegando a causa, que técnica utilizar.

ABORDAGEM DEDUTIVA NA ESCOLHA DO
ASSUNTO
Constitui uma argumentacao do geral para
o especifico, isto é, do efeito para causa.

KA. B
L=
G Gl

Realmente Precisa e ndo, necessariamente,

no que o Cliente Atualmente Quer.

Comparando as duas abordagens temos que a
abordagem dedutiva € a melhor, mas percebemos que
a sua pratica nao é tao evidenciada quando se trata
deste assunto. Isto nos leva a fazer uma sexta
pergunta: "Por que a abordagem indutiva € ainda
muito utilizada nos dias de hoje ao invés da abordagem
dedutiva?" Aresposta a esta questao apresenta alguns
dos seguintes pontos de vista:

a) Estratégia Obscura: Quando a estratégia ndo esta
clara, as pessoas desconhecem o0s resultados
esperados e, como tem que fazer alguma coisa, usam
o bom senso, que nem sempre € o que deve ser feito;

b) Pessoal Inexperiente: Devido a alta rotatividade
que existe na area, muitas vezes a atividade de
diagndstico, que € o coragao do processo, € feita por
profissionais iniciantes, que em muitos casos, ndo tem a
bagagem necessaria; logo a concluséo e a recomendacao
podemnao ser aideal,

c) Avaliacdo de Resultado: Normalmente a avaliacdo de
resultado de treinamento, nao é feita, ou feita apenas para
atender os requisitos normativos do sistema da qualidade,
gue neste caso é muito fragil. Logo, o que ndo se mede, ndo
se conhece e 0 que ndo se conhece ndo se melhora.

Diante do exposto em todos os questionamentos,
percebemos que existe uma oportunidade a ser explorada.
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Isto nos leva a sétima pergunta: O que existe no mercado
gue pode ser utilizado para reverter esta situacdo e
aumentar o grau de acerto nas decisdes sobre definicdo dos
assuntos de treinamento e ou consultoria? Aresposta a esta
questdo nos remete a pesquisar o que existe de metodologia
em outras areas e que pode ser adaptado ao ambiente de
consultoria e treinamento. Encontramos duas abordagens
relevantes, muito aplicadas e que podem contribuir para a
situacéo desejada que queremos:

a) Aprimeira trata da Engenharia e Analise do Valor - EAV,
uma das primeiras e mais efetivas técnicas da qualidade
para focar no necessario. EAV & uma técnica nao
convencional de aumento de valor, focando tanto a redugéao
de custos quanto o desempenho funcional.

ENGENHARIAE A_NALISE DO VALOR
E AVALORIZACAO DO ESSENCIAL

E A DESVALORIZACAO
DO SUPERFLUO.

b) Asegunda trata da Engenharia Reversa - ER, uma das,
atualmente, mais importantes técnicas utilizadas quando se

CONSULTORIATESTREINAMENTO REVERSOS
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trata de aumentar o grau de acerto no desenvolvimento de
produtos e servigos, evitando perdas desnecessarias. Nao
se trata de copia ou pirataria mais sim de algo muito especial
guando se quer focar desempenho e resultado.

ENGENHARIA REVERSA €o
processo de elaboragao de

produtos, em um caminho oposto
ao normalmente utilizado, onde

parte-se de um produto pronto,
para atraves dele, obter o
desenvolvimento e as
especificagcdes do projeto.

Considerando as técnicas de Engenharia e Analise do Valor
e da Engenharia Reversa, somos direcionados a fazer a
oitava pergunta: "Sera que estas técnicas, isoladamente ou
combinadas, ou ainda combinadas com outras nao citadas,
poderiam nos ajudar a estabelecer uma metodologia robusta
para definicdo do que fazer nos ambientes de consultoria e
treinamento?" A resposta a esta importante questao é sim.
Usando os mesmos conceitos das duas técnicas, nos as
adaptamos para o segmento de consultoria e treinamento,
sugerindo o nome de Consultoria e Treinamento Reversos,
realizado através de praticas de Consultoria Consultiva.
Desta forma, sugerimos inverter o processo atual de
definicio e ou escolha do assunto a ser realizado
internamente ou contratado externamente.

METODOLOGIAS USADAS PARA DEFINIGAO DO ASSUNTO A SER TRABALHADO

' SITUAGAO

PRATICA

www.bassos.com.br
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Avaliando as duas metodologias apresentadas: a) Pratica
Comum: Fluxo Vicioso (Método Indutivo) e b) Pratica
Proposta: Fluxo Virtuoso (Método Cientifico) e focando na
segunda, fazemos a nona pergunta: "Como isto pode ser
colocado em pratica e quais as principais atividades deste
processo?". Aresposta a esta questao esta apresentada em
termos de fluxo.

PRINICIPAIS ETAPAS DA CONSULTORIA
CONSULTIVA

Finalizando o artigo, fazemos a décima pergunta: "O que a
empresa ganha, com esta proposicao (Fluxo Virtuoso -
Método Cientifico), como pode ser colocada em pratica e
quanto pode custar bem como o tempo que levara?"

Quanto a primeira parte da questao, caso a empresa adote a
proposi¢ao recomendada neste artigo, com certeza estara
menos fragilizada e as escolhas do que fardo e nao faréo
serao muito melhores, evitando as principais armadilhas
citadas, bem como o desperdicio de recursos escassos.

Quanto a segunda parte da questado, acreditamos que a
proposicao apresentada neste artigo, ja € praticada por
empresas e profissionais diferenciados. Infelizmente, estes
casos Sao a excegao e nao a regra. Desta forma, existem,
conforme ja citado na terceira questao, duas alternativas:

a)Realizar com os recursos proprios, desde que acredite
dispor de profissionais qualificados e experientes;
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b)Contratar empresas de consultoria, experientes, idoneas e
com dominio da metodologia;

c) Criamos uma terceira opgdo que € a empresa realizar
internamente e contratar uma consultoria para validar as
analises e proposigoes.

Quanto a terceira parte da questao, inferimos que o custo
nunca devera ultrapassar a 5% do valor a ser contratado
(isto é pouco representativo, considerando-se que a outra
opgao é perder todo o investimento) e o tempo que levara
também nao devera ser maior que 10% do tempo da
entrega.

Logo, por Consultoria e Treinamento Reversos, entendemos
um trabalho usando o método cientifico de tras para a frente,
ou seja, parte do resultado que se quer chegar e determina-
se o que deve serfeito, e ndao o contrario.

w

CONSULTORIA E TREINAMENTO
' REVERSOS
| E a aplicacao dos conceitos de Consultoria |
Consultiva para determinar que tipo de
consultoria e ou treinamento sera(ao)
necessario(s) para atender determinado
objetivo estratégico da organizagao.

Concluindo este artigo, nossa intengéao foi oferecer
momentos de reflexdo, autoavaliagdo e subsidios
para as empresas contratarem servigos de consultoria
e ou treinamento, bem como realizar seus trabalhos
internamente, relativos ao escopo tratado. Em outras
palavras, comecar a utilizar o método cientifico - fluxo
virtuoso, de modo que o Processo de Contratagcéo de
atividades de consultoria e ou treinamento seja feito de
forma cientifica, ndo gerando surpresas, desgastes e
perdas na entrega dos servicos.

José Luiz Basso
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AREAS E TEMAS DE COMPETENCIA

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

 Estratégia ' Gestao  Gestdo da Processo
e Marketing Organizacional Exceléncia Decisoério

( Econdmico e Venda e
Financeiro Suprimento

Comportamento Trabalho em Comunicagao Gestao
e Lideranga Equipe e Negociagao Humana

Organizagao Qualidade Seis Qualidade Solugao de

do Ambiente Total Sigma em Servico Problema

Gestao Produtividade Manutengao Logistica e Tolerancia
Enxuta Total Industrial Material Geométrica

Sistema da Qualidade Meio Salde e
Qualidade Automotiva Ambiente Seguranga

Responsabilidade Sistema Desenvolvimento
Social Integrado Sustentavel

Tel.: (+55 11) 5584-7576 « Fax: (+55 11) 5584-7946
Av. Fagundes Filho, 145 - Conj. 27 - Saude

CEP 04.304-010 - Sao Paulo - SP
E-mail: bassos@bassos.com.br
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