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Os vendedores de nevoeiro

Quando a consultoria substitui a competéncia e a
marca serve para lavar responsabilidades

Francisco Gongalves - 31 de Julho de 2026

Ha empresas que vendem produtos. Outras
vendem servicos. E ha as grandes

consultoras multinacionais, essas magnificas
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Nao ¢ necessario resolver verdadeiramente o
problema. Basta produzir um relatorio
suficientemente volumoso, povoado de graficos
coloridos, expressoes inglesas e diagramas com setas
que se cruzam como estradas numa rotunda

desenhada por alguém que nunca conduziu.

Chamam-lhe consultoria estratégica.

Em linguagem corrente, significa muitas vezes
contratar dezenas de pessoas para explicar, durante
meses, aquilo que um técnico competente perceberia

numa semana.

As grandes consultoras adquiriram um poder que
ultrapassa largamente a sua competéncia técnica.
Tornaram-se certificadoras oficiosas das decisoes
politicas e empresariais. Quando uma administracao
publica ou privada contrata uma pequena empresa e o
projecto corre mal, alguém tem de explicar a escolha.
Quando contrata uma Deloitte, uma PwC, uma
Accenture, uma KPMG ou outra multinacional do
mesmo pantedo, a escolha parece justificar-se a si

propria.
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porque, afinal, tinham contratado “uma entidade

internacional de reconhecido prestigio”.

O  prestigio, nestes casos, nao  serve
necessariamente para garantir a qualidade da solucao.

Serve para diluir a responsabilidade pelo fracasso.
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E uma espécie de seguro contra a competéncia
individual: ninguém sabe exactamente quem decidiu,
quem desenhou, quem testou ou quem garantiu. Havia
uma equipa. Havia reunides. Havia actas. Havia

apresentacoes. Havia, sobretudo, facturas.

S6 faltava, por vezes, uma solucio.

A multinacional ja la estava

Quando entrei no BANIF, encontrei uma infra-
estrutura informatica que parecia ter sido construida

durante uma retirada militar.

Existiam cerca de trezentos computadores
Windows ligados a uma rede sem verdadeira gestao
centralizada, sem redundancias adequadas, sem
disciplina operacional e sem uma arquitectura

coerente. O ambiente era de confusdo permanente.
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Nao era apenas uma infra-estrutura mal
organizada. Era um risco operacional instalado no

coracao de um banco.

Antes da minha chegada, a administragao ja tinha
feito aquilo que tantas administracées fazem quando
nao compreendem um problema tecnolégico:

contratara uma multinacional.

A escolhida fora a GE Capital.

Durante perto de um ano, os consultores
analisaram o ambiente, realizaram reunioes,
recolheram informacao e produziram estudos. O banco
pagou cerca de sessenta mil euros, uma quantia
consideravel para a época, recebendo em troca um
relatorio que aconselhava, entre outras
recomendacoes, a introducao de clusters Microsoft

Windows e bases de dados Oracle.

O relatoério tinha seguramente a aparéncia de um
trabalho sofisticado. Teria capitulos, anexos, esquemas
e palavras suficientemente importantes para

tranquilizar qualquer administrador.




Blogue Fragmentos do Caos

®

relatorio, dei ao director do banco uma opiniao que
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dificilmente teria sido aprovada por um departamento

de comunicacao:

— Deitem isso para o lixo.

Nao havia qualquer prazer especial na frase. Havia
apenas a conclusao inevitdvel de quem conhecia os
sistemas, percebia a natureza do problema e nao tinha

interesse em proteger o prestigio de uma consultora.

O relatério recomendava tecnologias. Nao
apresentava uma arquitectura suficientemente
coerente para transformar aquela confusao num

sistema robusto, gerivel e resiliente.

E uma diferenca essencial, embora frequentemente

ignorada.

Qualquer catalogo comercial pode recomendar
produtos. Uma verdadeira solucao exige compreender
0S processos, os riscos, as dependéncias, as limitacoes
existentes e 0 modo como as pessoas trabalham. Exige

também assumir escolhas e aceitar responder por elas.
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Trés meses contra um ano

Em cerca de trés meses, elaborei uma solucao
tecnologica completa e produzi os relatorios que

sustentavam as opcoes propostas.

Nao comecei por perguntar quais eram as
tecnologias mais prestigiadas. Comecei por estudar o

problema.

Era necessario criar uma infra-estrutura coerente,
introduzir mecanismos reais de redundancia,
centralizar a gestao, reduzir os pontos tnicos de falha,
garantir a continuidade dos servicos e transformar
centenas de equipamentos dispersos num ambiente

controlavel.

A tecnologia nao podia ser escolhida para
impressionar uma administracao. Tinha de funcionar
quando surgisse uma avaria, uma falha de
comunicagoes, um erro humano ou uma interrupc¢ao

inesperada.

Passados cerca de seis meses, a solucao foi

implementada com sucesso.
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requerida e uma arquitectura capaz de responder as

necessidades reais do banco.

N3ao foi necessario um exército de consultores. Nao
foram necessarios doze meses de reunides. Nao foi
necessario envolver uma procissao de especialistas em
transformacao, inovacdo, governacao, alinhamento
estratégico e demais vocabulario utilizado para

converter o 6bvio em matéria facturavel.

Foi necessario conhecimento técnico, experiéncia,

autonomia e responsabilidade.

Precisamente as qualidades que os grandes
processos de contratacao conseguem muitas vezes

colocar em segundo plano.

A industria da recomendacao
sem consequéncia

A grande consultoria prospera porque separou a

recomendacao da responsabilidade.

Quem recomenda raramente implementa tudo.

Quem implementa pode nao operar.
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uma cadeia de responsabilidades tao longa que acaba

por desaparecer no horizonte.

O consultor pode sempre afirmar que a

recomendacao nao foi integralmente aplicada.

A empresa pode dizer que seguiu as orientacoes

recebidas.

A administracido declara que confiou em

especialistas externos.

E o contribuinte, o cliente ou o accionista paga a
repeticao do trabalho, agora sob o nome de “plano de

recuperacao’.

E uma economia circular, embora nao exactamente

aquela que os ambientalistas tinham em mente.

O fracasso produz um novo contrato. O novo
contrato produz um novo diagnostico. O diagnostico
identifica falhas de execucao. As falhas justificam uma
nova fase de acompanhamento. O acompanhamento
exige indicadores. Os indicadores precisam de uma
plataforma. A plataforma necessita de integracao. E

assim se constr6i um majestoso ecossistema de
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Existe também a conviccao infantil de que uma
empresa maior possui necessariamente melhores

técnicos.

Nao possui.

Uma  multinacional pode ter excelentes
profissionais. Também pode colocar num projecto
alguns consultores experientes, varios quadros
intermédios e uma multidido de jovens recém-
licenciados, todos apresentados ao cliente como uma

“equipa multidisciplinar de elevada especializacao”.

O cliente paga a reputacao global da marca, mas o
trabalho diario pode ser realizado por pessoas com
pouca experiéncia pratica, seguindo metodologias
padronizadas e reutilizando documentos adaptados de

projectos anteriores.

Trocam-se os logo6tipos, alteram-se algumas
expressoes, reorganizam-se os graficos e nasce uma

nova estratégia.

A dimensao permite a consultora mobilizar pessoas
rapidamente. Mas quantidade de pessoas nao é

sinonimo de profundidade de pensamento. Por vezes,




Blogue Fragmentos do Caos

®

compreender em dias aquilo que uma equipa

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

numerosa demora meses a colocar num documento.
Nao porque trabalhe mais depressa, mas porque sabe

distinguir o essencial do ruido.

A experiéncia nao consiste em conhecer todas as
tecnologias disponiveis. Consiste em saber quais nao

devem ser usadas.

A consultora como biombo

No sector publico, o poder destas empresas é ainda

mais preocupante.

A consultora transforma-se num biombo entre a
decisdao politica e a realidade. O governante ja nao
escolhe directamente. Solicita um estudo. O estudo
recomenda. O organismo contrata. A comissao
acompanha. A empresa executa. E, quando alguém
pergunta quem decidiu, surge um labirinto de
pareceres, competéncias delegadas e

responsabilidades partilhadas.

O poder politico compra assim algo mais valioso do
que conhecimento: compra distancia em relacao as

consequéncias.
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Que problema foi resolvido?

Que sistema ficou a funcionar?

Que conhecimento permaneceu na
organizacao?

Quem responde se falhar?

Quanto custaria uma solucdao
desenvolvida por equipas nacionais
competentes?

Que critérios foram usados para afastar

alternativas?

E, sobretudo, por que razao os relatorios
permanecem tantas vezes confidenciais
depois de terem sido pagos com dinheiro

publico?

Um relatério verdadeiramente extraordinario nao
devia precisar de ser escondido. Talvez o segredo sirva
menos para proteger informacao sensivel do que para
evitar que alguém descubra quanto custaram certas

banalidades.
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dizer que uma decisao esta errada.

A consultora depende da continuacdo da relacao

comercial.

Um profissional integrado numa organizacao tera
de viver com os resultados das suas escolhas. Estara
presente quando o sistema falhar e sera chamado
quando surgir a emergéncia. A consultora, pelo
contrario, podera ja estar noutro projecto, a produzir
uma estratégia de transformacdo para outro cliente

igualmente impressionado com o logétipo.

No BANIF, eu podia dizer que o relatério da GE
Capital devia ir para o lixo porque a minha obrigacao

nao era proteger a consultora. Era proteger o banco.

Essa independéncia intelectual é rara e preciosa.

Nao se compra em pacotes de horas.

Nao aparece em apresentacoes.

Nao pode ser simulada por uma metodologia com

um nome em inglés.
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As grandes consultoras nao dominam o mercado por
possuirem todas as respostas. Dominam-no porque
aprenderam a transformar a inseguranca dos

dirigentes num modelo de negocio.

Quanto menos um decisor compreende um
problema, maior é a tentacao de contratar uma marca
gigantesca. A dimensao da consultora parece

compensar a fragilidade da decisao.

2

E uma forma sofisticada de supersticao

empresarial.

Antigamente, os reis consultavam astrélogos antes
de iniciar uma guerra. Hoje, os administradores
contratam consultoras para iniciar uma transformacao
digital. Mudaram os instrumentos, mas o mecanismo

psicologico permanece surpreendentemente intacto.

O dirigente procura alguém que lhe diga que o

futuro esta controlado.

A consultora entrega-lhe um documento que
demonstra, com graficos, que o futuro sera alcancado

em quatro fases.
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A quarta, geralmente, é uma nova adjudicacao.

Entretanto, algures na organizacio, um técnico
experiente observa o problema, compreende o que
precisa de ser feito e tenta explicar que a solucao pode

ser mais simples, mais barata e mais eficaz.

Mas o técnico nao traz uma marca internacional

estampada na testa.

Traz apenas conhecimento.

E, no nosso estranho mundo corporativo e politico,
o conhecimento sem logo6tipo continua a ser uma

mercadoria suspeita.

Talvez seja essa a maior ilusao vendida pelas
multinacionais da consultoria: a ideia de que a
competéncia precisa de ser grande, cara e estrangeira

para ser levada a sério.

O episodio do BANIF demonstrou exactamente o

contrario.

Um ano de estudos e sessenta mil euros

produziram um relatério inadequado.
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implementada e funcionava com sucesso.

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

De um lado, havia a autoridade da marca.
Do outro, havia a realidade.

E a realidade, essa consultora brutalmente honesta,

acabou por dar o parecer definitivo.

Nota editorial

Esta crbonica é um texto de opinido e parte de um
testemunho profissional directo do autor sobre a
sua entrada no BANIF, a situacdo tecnologica
que encontrou e a avaliacdao que entao fez de um
relatorio atribuido a GE Capital. Os valores e
prazos relativos a esse episdédio sao
apresentados como memoria pessoal do autor e
nao como resultado de uma auditoria

documental independente.

A referéncia a empresas de consultoria nao
constitui uma acusacao de ilegalidade nem
pretende negar que estas organizagoes
empreguem profissionais competentes ou

possam prestar servicos uteis. A critica dirige-se
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relatérios entregues em vez de solucoes

efectivamente implementadas.
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