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RESUMO

Nesta pesquisa, investigamos e analisamos as empresas de consultoria no Brasil e
seu papel na divulgacdo e legitimacdo de novas idéias e praticas de gestdo
empresarial. As empresas de consultoria fazem parte do campo do management,
junto com a midia de negdcios, os gurus empresariais e as escolas de
Administracdo. Participaram do estudo 4 grandes empresas de consultoria. A
pesquisa compreendeu 3 frentes: (1) uma investigacdo sobre o tema junto as
publicacdes académicas e revistas de negdcios, (2) entrevistas com sécios e pessoas-
chave de grandes empresas de consultoria e (3) analise de projetos tipicos
implementados por estas empresas. Concluimos que as consultorias vivem dilemas
complexos de atuagdo junto aos clientes. Especulamos ainda que tais organizacdes
constituem elementos de reproducdo e adaptacdo (limitada) de expertise estrangeira
e sao agentes influentes de difusdo da cultura do management.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

In this survey, we investigate and analyze the consulting firms in Brazil and its role
in the dissemination and legitimization of new ideas and practices in management.
Consulting firms are part of the management field, which also comprehends the
business media, the management gurus and the business schools. Four big
consulting firms participated of this study. The survey included three major
activities: (1) an investigation about the theme in scholarly journals and the business
media, (2) interviews with partners and key-persons of consulting firms, and (3)
analysis of some typical projects implemented by these firms. We concluded that
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consultancies experiment complex dilemmas concerning their relationship with
clients. We speculate that such organizations reproduce and adapt (in a restrict way)
managerial expertise created abroad. They act also as diffusion agents of the
management culture.

KEY WORDS

Management culture; Consulting firms; Managerial technology.
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POP-MANAGEMENT:
GRANDES EMPRESAS DE CONSULTORIA NO
BRASIL

Thomaz Wood Jr. e Ana Paula Paes de Paula”

l. INTRODUCAO

Nos ultimos 20 anos, 0 management se organizou e se institucionalizou como um
campo pratico e de desenvolvimento do conhecimento. Transformou-se também em
uma “inddstria” emergente e bem sucedida, capaz de orientar e influenciar
executivos e empresas em suas decisGes e acdes. A industria do management é
constituida por quatro pilares que se inter-relacionam e se reforcam mutuamente: as
escolas de administracdo, as empresas de consultoria, os “gurus” do management e a
midia de negdcios (Micklethwait e Wooldridge, 1997).

Esta industria vem influenciando a producdo e disseminac¢do do conhecimento em
Administracdo e, em paralelo, causando impacto sobre a pesquisa na area. Por este
motivo, ela se tornou um objeto de estudo relevante no campo de Estudos
Organizacionais.

No entanto, apesar de seus pilares haverem experimentando um notavel
desenvolvimento nas Gltimas duas décadas no Brasil, estudos mais sistematicos
sobre esta industria ainda sdo escassos. Como o objetivo de suprir esta lacuna,

“ Os autores registram seu agradecimento a todos os entrevistados. Estes profissionais, de agenda sempre repleta de
compromissos, alocaram tempo precioso para atender os pesquisadores e falaram abertamente de suas idéias e
visdes sobre a atividade de consultoria.
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elaboramos uma linha de pesquisa que pretende investigar e analisar cada um destes
pilares no Brasil.

Na primeira parte desta pesquisa, abordamos a literatura popular de gestdo no
Brasil, examinando as principais revistas e editoras de livros de negdcios (Wood Jr.
e Paes de Paula, 2002). Constatamos entdo que esta vem crescendo
significativamente em numero de publicacdes, anunciantes e leitores, de modo que
hoje exerce grande influéncia na disseminacdo e legitimacdo de novas idéias e
praticas gerenciais.

Ainda nesta primeira parte da pesquisa, discutimos a existéncia de um movimento
que esta criando novo imaginério organizacional e social: a “cultura do
management”, um conjunto particular de ideias e pressupostos compartilhados nas
empresas e, em larga medida, no tecido social.

Na segunda parte da pesquisa tratamos das escolas de administracdo, focalizando os
Masters in Business Administration (MBAS). Para isto, investigamos 0s principais
programas de Mestrado Profissional em Administracdo (MPA) brasileiros, que séo
informalmente denominados MBA:s.

Verificamos entdo as discussdes em torno dos MBASs é permeada por dois discursos:
o discurso da redencdo, que aponta os MBAs como solugdo para as aflicdes dos
profissionais e das empresas, e o discurso da critica, que tenta avaliar estes
programas de uma forma mais realista. Constatamos ainda que os programas locais
variam em termos de propdsito e projeto pedagdgico, cada um resultando da soma
de fatores como histdria da instituicdo, influéncia de modelos externos, demanda
dos estudantes e perfil dos professores.

O presente projeto se refere a terceira parte desta pesquisa. Pretende investigar e
analisar as empresas de consultoria no Brasil, enfatizando seu papel na producéo e
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disseminacdo do conhecimento administrativo. Para isto, pesquisamos algumas
grandes empresas de consultoria com atuacdo local.

Em um levantamento bibliografico preliminar, constatamos que os estudos
especificos sobre o tema ainda séo esparsos. Também notamos que, a exemplo do
que foi verificado no caso dos MBAs, h&d um discurso de critica em
desenvolvimento. O numero de artigos em revistas e jornais de negocios (ver
MacDonald e Paltrow, 1999; Wooldridge, 1997; Anonymous, 1996) e de livros de
jornalistas que expressam criticas as atividades de consultoria (Ashford, 1998;
O’Shea e Madigan, 1997) cresceu de forma notavel recentemente. Da mesma forma,
um volume representativo de cartoons e anedotas que circulam pela Internet tém
consultores como personagens principais (ex.: Adams, 1996).

O que podemos dizer sobre o caso brasileiro? Qual seriam as caracteristicas deste
pilar da indastria do management no Brasil? Estaremos também constituindo um
discurso de critica? Esta pesquisa pretende responder a estas perguntas e dar
prosseguimento as investigacGes da linha de pesquisa que iniciamos ha cerca de dois
anos.

1. JUSTIFICATIVAS

As justificativas para a realizagdo de uma pesquisa sobre as operagdes das grandes
empresas de consultoria no Brasil podem ser resumidas em trés pontos:

e primeiro, pelo crescimento que estas empresas experimentaram no Brasil na
ultima década, com o aumento de quadros e de projetos;

e segundo, pelo impacto que suas atividades tem sobre as empresas; e
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e terceiro, pelo glamour da atividade e sua influéncia sobre o “imaginario
gerencial”.

2. OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é investigar e analisar a atuacdo das empresas de
consultoria no Brasil e seu papel na divulgacdo e legitimacdo de novas idéias e
praticas de gestdo empresarial.

Para realizar esta investigacdo, focalizamos como objeto de estudo as grandes
empresas de consultoria, pois estas desempenham um importante papel na

consolidacéo e disseminacdo da cultura do management.

Esperamos, ao final da pesquisa, ter gerado um retrato da atuacdo destas empresas
no Brasil.

O objetivo geral anteriormente expresso desdobra-se nos seguintes objetivos
especificos:

1. levantar e analisar referéncias sobre o tema em publicac¢@es cientificas;

2. realizar uma sintese da historia recente das grandes empresas de consultoria no
Brasil;

3. identificar o foco de atuacdo e modus operandi das grandes empresas de
consultoria no Brasil; e

4. realizar uma anélise de alguns projetos de consultoria.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa foi executada em trés etapas: (1) pesquisa bibliografica; (2) pesquisa de
campo; e (3) analise e concluséo.

3.1. Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica compreendeu o levantamento, junto as publicagtes
académicas, de artigos sobre a questdo estudada.

As principais publicacdes académicas pesquisadas foram as seguintes:

Academy of Management Journal
e Academy of Management Review
e Administrative Science Quarterly
e Anais do ENANPAD

e Anais do ENEO

e Journal of Management Studies
¢ Organization

e Organization Science

e Organization Studies
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e Revista de Administracdo — USP

e Revista de Administracdo Contemporanea

e Revista de Administracdo de Empresas

e Studies in Organization, Culture and Society

As principais publicacdes de negdcios pesquisadas foram as seguintes:
e The Economist

e BusinessWeek

e Exame

e VOCES. A

De forma complementar, foi utilizado o banco de dados ABI/Proquest.
O periodo compreendido pela pesquisa foi 1998-2002 (5 anos). Esta investigacédo

revelou a escassez de referéncias e trabalhos sobre o tema abordado no dominio
nacional e internacional.

3.2. Pesquisa de campo

A pesquisa de campo envolveu entrevistas semi-estruturadas com sécios e pessoas-
chave de grandes empresas de consultoria atuando no Brasil. Foram entrevistados
dois ou trés profissionais de cada empresa. As entrevistas foram gravadas e
transcritas seletivamente, com base no roteiro original. A primeira entrevista
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envolveu o principal executivo da organizagdo (ou area). A segunda e,
eventualmente, a terceira entrevista focaram projetos realizados pela organizagéo.

A escolha das empresas foi baseada em dois critérios: (1) serem grandes empresas,
de atuacdo internacional e, portanto, com acesso a tecnologia gerencial gerada fora
do Brasil; e (2) disponibilidade para conceder em entrevistas as informacdes
requeridas para o estudo.

A partir de uma lista preliminar com 8 empresas, definimos 4 que participaram da
pesquisa:

A.T. Kearney

PricewaterhouseCoopers

GV-Consult

Symnetics

As 2 primeiras sdo grandes empresas internacionais com atuacdo no Brasil.
Correspondem, portanto, ao perfil original pretendido. A GV-Consult foi incluida a
posteriori, por ser organizacdo de porte relevante e por ser vinculada a uma
instituicdo de ensino. Constitui, por isso, caso particular e valioso para nossos
objetivos de pesquisa. A Symnetics foi também incluida a posteriori. Apesar de ser
uma organizacdo local de médio porte, esta empresa estabeleceu vinculos com
institui¢Bes internacionais para “transferéncia de expertise gerencial”. Constitui, por
isso, também um caso particular e valioso para nossos objetivos de pesquisa.

Os principais topicos abordados nas entrevistas foram as seguintes:

e breve historia da empresa no Brasil
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e modelo de organizacéo
e perfil dos profissionais

e modelo de negocio

processo de venda de trabalhos

mercado-alvo

servicos oferecidos

visao sobre a demanda do mercado

e forma de introducdo de novas tecnologias gerenciais
e identificacdo das tecnologias a serem fornecidas
e adequacdo ao contexto local

e processo de execuc¢do dos trabalhos
e impacto estimado sobre as empresas
e principais dificuldades enfrentadas nos projetos

e taxa de implantacdo bem sucedida de projetos

Além disso, foi analisado pelo menos um projeto recente e considerado tipico em
cada empresa. O objetivo foi ilustrar com um caso real a conduta da organizacéo.

A andlise de tais projetos foi realizada mediante o seguinte roteiro:
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e objetivo do projeto

e custo aproximado

e cronologia e etapas principais

e pessoal envolvido

e principais impactos para a empresa
e principais dificuldades enfrentadas
e tecnologia gerencial empregada

e adaptacdo da tecnologia ao contexto local e da empresa

3.3. Analise e conclusoes

A etapa final de andlise e conclusdo compreendeu a compilacdo e anélise de dados e
a redacgdo deste relatorio de pesquisa.

Os aspectos centrais da analise foram os seguintes:

e 0 desenvolvimento de um quadro geral sobre a atuagcdo das grandes empresas de
consultoria no Brasil;

e uma reflexdo sobre seu papel na divulgacdo e legitimagdo de novas idéias e
praticas de gestdo empresarial; e

e recomendacdes para desdobramentos e aprofundamento do estudo do fenémeno.
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4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O restante deste relatorio esté estruturado da seguinte forma:

e na secdo Il apresentamos os resultados da pesquisa bibliogréafica, revelando o
desenvolvimento do discurso da critica;

e nasecdo Il apresentamos os resultados da pesquisa de campo, tragcando um perfil
das quatro grandes empresas de consultoria pesquisadas;

e na sec¢do IV retomamos e discutimos brevemente os principais pontos assinalados
pelos entrevistados. Tratamos ainda de algumas questbes relacionadas a
adaptacdo da expertise gerencial originada em paises estrangeiros no Brasil; e

e nasecdo V apresentamos uma sintese do trabalho, comentéarios finais e indicacdes
para futuras pesquisas.

I1. RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo apresentamos os resultados da pesquisa bibliografica sobre a atividade
de consultoria. Além de uma breve descrigdo histérica da evolucdo da atividade,
mostramos também o “discurso da critica”, que surgiu ha alguns anos na midia de
negocios e nas publicacdes académicas.

1. AEVOLUCAO DA INDUSTRIA DE CONSULTORIA

De acordo com Kipping (2002), a evolucdo da industria e das empresas de
consultoria esta relacionada ao desenvolvimento da pratica e da ideologia do
management. Na visdo do autor, no processo de desenvolvimento desta industria €
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possivel identificar trés geragbes, que se destacam pelo foco nos seguintes campos:
(1) administracdo cientifica, (2) organizacdo e estratégia e (3) tecnologia de
informacao.

Na ultima metade do século XIX, a segunda revolucéo industrial abriu espaco para a
administracdo cientifica e para o surgimento dos primeiros consultores, que eram
entdo conhecidos como experts em eficiéncia. O mais bem sucedido deles foi
Charles Bedaux, um imigrante francés que se estabeleceu em 1916 no meio oeste
dos Estados Unidos e difundiu o famoso método de pagamento por resultados (o
Sistema Bedaux), criando uma rede de escritorios que se expandiu na Europa e em
outras partes do mundo.

Egressos da Bedaux, empresa criada pelo expert, alguns engenheiros fundaram suas
proprias empresas de consultoria: Production Engineering (1934), Urwick Orr and
Partners (1934) e Personnel Administration (1943). Juntamente com a Bedaux,
renomeada para Associated Industrial Consultants em 1938, estas empresas se
tornaram conhecidas como Big Four. Em 1956, quando foi fundada a Management
Consultants Association, o mercado contava com 800 consultores e movimentava
um total de 4 milhdes de libras.

Segundo Kipping (2002), na década de 1950 estas empresas de consultoria
diversificaram suas atividades: sem perder o foco na melhoria da eficiéncia, elas
sofisticaram os métodos para medir a performance dos trabalhadores. Com isso, a
primeira geracdo de empresas de consultoria cedia espago para uma nova geracao,
focada em organizacdo corporativa e em estratégia.

Nesta época, a Arthur D. Little e a Booz Allen & Hamilton, que haviam surgido nos
anos 30, também se tornaram empresas bem sucedidas, embora tivessem sido
superadas em termos de receitas e prestigio pela McKinsey & Company. Fundada
em 1926, esta empresa de consultoria conheceu um rapido crescimento durante as
décadas de 1940 e 1950. Em 1937, apds a morte de seu fundador, a McKinsey &
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Company foi dividida em dois escritorios, que fizeram um acordo de ndo competir
entre si: nascia assim a A.T. Kearney. Em 1963, Bruce Hendersen deixou a Arthur
D. Little e fundou o Boston Consulting Group (BCG), que se tornaria famoso por
seu foco em estratégia e por suas ferramentas de gestao.

Os anos 80 trouxeram novos desafios, inaugurando a terceira geracdo das
consultorias, que se voltaram para a tecnologia de informacdo, campo que
contribuiram significativamente para o crescimento dos servi¢os no setor.

Com foco em servigos de tecnologia de informacdo emergiam a Cap Gemini, que
em 2000 se fundiria com a Ernst & Young, a Computer Sciences Corporation (CSC)
e a Eletronic Data Systems (EDS), que em 1995 adquiriu a A.T. Kearney. Seguindo
a mesma tendéncia, a IBM, que sempre atuou no setor de fabricacdo de hardware,
também comecou a se posicionar como prestadora de servigos de consultoria na area
de tecnologia de informacéo, havendo recentemente adquirido parte das atividades
da PriceWaterhouseCoopers (Business Week, 2002).

No final da década de 1990, as lideres mundiais no setor eram (Donadone, 2001):
Accenture Consulting, PricewatherhouseCoopers, Ernst & Young, Deloite
Consulting, CSC, KMPG, McKinsey & Company, Cap Gemini, Mercer Consulting
Group e Arthur Andersen, A.T. Kearney, Towers Perrin, Booz-Allen & Hamilton,
IBM Consulting e American Management Systems.

O quadro seguinte mostra de forma sintética a evolucdo da industria de consultoria:

RELATORIO DE PESQUISA N° 8/2004



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 19/89
Evolugdo da Industria de Consultoria
Tema-chave Duracéo do Fase de Principais
ciclo expansao empresas
Administracéo Eficiéncia dos 1900-1980 1930-1950 Bedaux, Big Four
Cientifica trabalhadores e da
producdo
Organizacdo e | Descentralizacdo e 1930- 1960-1980 Booz Allen,
Estratégia planejamento Mckinsey, A. T.
Kearney
Tecnologias de Coordenacao 1960- 1990- Big Five,
informacéo interna e externa EDS, CSC,
Gemini

Adaptado de: Kipping (2002, p.38)

Artigos recentes publicados pela revista britdnica The Economist (2002a; 2002b)
confirmam as interpretaces de Kipping, pois apontam o declinio da demanda por
projetos de estratégia, com um deslocamento da PriceWaterhouse Coopers, da Ernst
& Young e da KPMG para o setor de tecnologias de informacdo, culminando em
varios processos de fusdes e aquisicdes.

Na visdo de Kipping (2002), uma questdo chave a ser discutida é a dificuldade que
as empresas de destaque em uma geracdo experimentam para adaptar-se a outra
geracdo. Para o autor, a manutencdo do status de uma consultoria esta diretamente
relacionada com trés fatores:

e primeiro, sua reputacdo, uma vez que esta serve de mecanismo de controle de
qualidade e também é usada pelos clientes como indicador de que a empresa
segue o0s principios mais modernos do management;

e segundo, o curriculum dos consultores, que desempenha um importante papel no
fortalecimento da credibilidade e da reputacdo da empresa;
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e terceiro, sua organizacao interna, pois esta pode contribuir para a elaboracdo de
solugbes padronizadas, que funcionam como se fossem marcas, servindo como
referéncia para os clientes.

2. 0 PERIODO DE ASCENSAO

Foi a partir de sua terceira geracdo que a industria de consultoria conheceu seu
maior crescimento, levando o periddico britdnico The Economist a publicar, na
segunda metade da década de 1990, um especial de 22 péaginas dedicado
integralmente ao tema (ver Wooldridge, 1997). A abertura do artigo sustenta que
mesmo nos periodos no qual a economia e 0s negdcios estdo em crise, a “inddstria
do conselho” parece prosperar e crescer a invejaveis taxas de 10% a 30% ao ano.

Segundo Donadone (2001), uma pesquisa da Consultants News (2001) e os
depoimentos colhidos na sua investigacdo mostram que de 1996 a 2000 o
faturamento das empresas de consultoria saltou de 40 para cerca de 100 bilhGes de
ddlares. No mesmo periodo o faturamento da Accenture Consulting praticamente
dobrou e o da Arthur Andersen e KPMG cresceu cerca de quatro vezes. Em algumas
empresas de consultoria, 0 nimero de empregados chegou a crescer entre dez vezes,
como é o caso da KMPG, que tinha 10700 em 1996 funcionarios e passou a ter
100000 em 2000. Com isso, as empresas de consultoria passaram a ser situadas
entre os principais recrutadores de méo de obra egressa dos cursos de MBA.

Uma das razbes para este crescimento foi ao aumento da demanda por servigos
relacionados aos processos de fusdes e aquisi¢es no setor privado e de privatizacao
no setor publico (Donadone, 2001). Outras raz6es podem ser associadas a
instabilidade do ambiente econémico e suas conseqiiéncias: medo, inseguranca e
incerteza (Wood Jr., 2001).
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A partir dos anos 90, os problemas e desafios enfrentados no mundo empresarial se
transformaram em oportunidade de mercado para as empresas de consultoria. A
globalizacédo, por exemplo, fez emergir a necessidade de elevar barreiras contra os
competidores e expandir as atividades além das fronteiras, aumentando a demanda
por “conselhos” estratégicos. A proliferacdo de modas e modismos como a
qualidade total, a reengenharia e o downsizing também levou a busca de consultores
que pudessem ajudar na implementacdo dos novos programas e métodos. O boom da
tecnologia da informacdo, em especial os sistemas empresariais (Enterprise
Resource Planning — ERP), desenvolvidos por companhias como Baan, Oracle e
SAP também contribuiu para elevar as taxas de contratacéo.

Seria este crescimento sustentavel no longo prazo? Muitos consultores acham que
sim. Em primeiro lugar, porque o mundo dos negdécios tende a se tornar cada vez
mais complexo. Em segundo lugar, porque com a insercdo de varios paises na trilha
da economia de mercado aumenta as possibilidades de crescimento da demanda por
servigos profissionais. Em terceiro lugar, porque os consultores aprenderam a se
tornar indispensaveis, ou pelo menos a convencer as pessoas que eles assim o séo.

Por outro lado, algumas mudancas no setor devem ser consideradas. Em primeiro
lugar, os clientes que contratam servigos de consultoria estdo se tornando cada vez
mais exigentes. Em segundo lugar, posto que as barreiras de entrada para este tipo
de negocio sdo baixas e a atratividade alta, a tendéncia é um aumento do nivel de
competicdo. Em terceiro lugar, o crescimento da onda de criticas aos consultores
vem aumentando a percep¢do de que muitas empresas ndo estdo entregando o que
prometem.

Diante disto, varias empresas de consultoria estdo procurando manter sua presenca
global e também realizar mudancas profundas na sua abordagem de trabalho. Se ha
dez ou quinze anos um projeto de consultoria terminava em um volumoso relatério,
atualmente os clientes mostram-se mais exigentes em relacdo a impactos praticos:
assim, o foco vem se deslocando das recomendac@es para os resultados. Esta nova
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énfase esta aumentando a conexdo entre os consultores e os clientes e mudando a
forma de se trabalhar: sintomaticamente, h4 algum tempo a tendéncia é a formacao
de equipes mistas (formada por consultores e clientes) com responsabilidades e
resultados partilhados.

Uma outra questdo levantada por Wooldridge (1997) é o fato de que o principal
produto vendido por uma firma de consultoria € conhecimento. Dessa forma, a
gestdo do conhecimento vem se tornando um dos grandes trunfos das empresas de
consultoria. Empresas de consultoria sédo de fato “organizacdes de conhecimento-
intensivo”, cuja principal fonte de lucratividade reside nas idéias que gera,
manipula e aplica. Assim, ha uma demanda por profissionais generalistas e capazes
de resolver qualquer problema de negocios.

De forma complementar, Pringle (2002) e Hartz (2002) apontam os seguintes fatores
essenciais para 0 sucesso na industria: a importadncia do capital intelectual, a
construcdo de parcerias estratégicas no campo da tecnologia de informacdo, a
criacdo de solucdes integradas para melhor atender aos clientes, a cobertura global e
o valor da reputacdo e da marca. No que se refere ao relacionamento com o cliente,
0s autores também destacam a colaboracdo e o partilhamento de riscos como fator
crucial para o sucesso dos projetos.

De um modo geral, podemos sumariar as tendéncias experimentadas recentemente
pela industria de consultoria da seguinte forma:

e um aumento do nivel de exigéncia dos clientes, com crescimento da pressdo por
resultados;

e um aumento da atratividade do setor que, combinada com a relativa auséncia de
barreiras de entrada, geram um aumento da competicéo;
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e um direcionamento para a area de tecnologia de informacdo e gestdo do
conhecimento, que gera investimentos em capital intelectual e leva a uma
aproximacdo com centros de pesquisas e 0 mundo académico;

e Uum aumento das criticas e a crise de credibilidade, devido a erros cometidos em
projetos e a expectativas frustradas;

e uma mudanca na forma de relacionamento com o cliente e na forma de conduzir
0s projetos, devido ao novo padrdo de exigéncia e as criticas.

3.0 PERIODO DE CRISE E A EXACERBACAO DAS
CRITICAS

No que se refere as criticas e a crise de credibilidade, casos concretos demonstram
que muitas organizac¢des gastaram tempo, energia e milhées de ddlares em projetos
de consultoria que fracassam (Vassalo, 1998). Significativamente, algumas
empresas de consultoria de sélida reputacdo, como a Andersen Consulting /
Accenture e a Delloite & Touche, sofreram processos de clientes insatisfeitos em
busca de indenizag6es. Reflexo desta crise de eficiéncia das consultorias é a colecao
de casos de fracasso apresentados no livro Dangerous Companies pelos jornalistas
O’Shea e Madigan (1997).

Um dos casos mais famosos é o da AT&T, a maior empresa mundial de
telecomunicacges, que no periodo de 1989 a 1994 gastou cerca de meio bilhdo de
délares com projetos de consultoria, passando por quase todas as grandes
consultorias estadunidenses — a McKinsey, a Monitor, a Gemini e a Andersen
Consulting, entre outras. A organizacgdo estava imersa em um estado de confuséo e
vinha perdendo participagdo de mercado. A cada novo contrato dava carta branca
para que os consultores atuassem: cinco anos depois a situacdo era exatamente a
mesma.
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O’Shea e Madigan (1997) mostram também como a Andersen Consulting cresceu
eliminando empregos em seus clientes e como a Gemini construiu sua reputacdo
sobre 0 modismo da transformagdo organizacional; “desvendam” ainda o mundo
secreto da Bain e o culto ao poder e a imagem na McKinsey.

3.1. A Ernst & Young e o caso Merry-Go-Round

Outro caso exemplar foi narrado com detalhes nas paginas do diario
norte-americano The Wall Street Journal (MacDonald and Paltrow, 1999). O artigo,
intitulado “Crazy adventures of Ernst & Young (E&Y) and the sad demise of the
Merry-Go-Round store chain,” conta uma verdadeira “histéria de horror”.

No final de 1993, a Merry-Go-Round, uma cadeia de quase 1500 lojas e receitas na
ordem de 1 bilhdo de dolares se encontrava em dificuldades financeiras. O aumento
da competicdo, o crescimento das perdas e a pressdo dos fornecedores levaram a
empresa a buscar mudancas radicais, contratando, por sugestdo da empresa de
advocacia Swindler Berlin, a E&Y para a auxiliar na tarefa. Comegava assim uma
farsa que terminou com a faléncia da empresa e um subseqiiente processo judicial
que determinou que a E&Y deveria pagar 185 milhGes de dolares a
Merry-Go-Round: uma das maiores somas ja pagas para uma empresa de consultoria
em processos desta natureza.

A primeira vista a solucio para os problemas da Merry-Go-Round parecia simples e
sugeria a trilha das prescri¢Ges asperas da mudanca radical: o fechamento de lojas
com desempenho sofrivel para melhorar o fluxo de caixa. No entanto, ao inves
disto, os consultores sugeriram um aumento de estoques que anteciparia um
aumento das vendas, estratégia que falhou, piorando a situacdo da companhia.
Apesar de ter prometido um dos seus consultores mais experientes para a condugao
do caso, a E&Y alocou um socio pouco experiente, Mark Hopkins e uma equipe de
consultores juniores para cuidar do projeto.
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Embora a situacdo exigisse mudancas rapidas, os consultores pareciam ter pouco
senso de urgéncia: quando as perdas alcancaram cerca de 186 milhdes de dolares
por ano, a empresa foi submetida a um timido plano de cortes de custos da ordem de
11 milhdes ddlares. Contrariando o0 senso comum, um ano ap0s o inicio da crise
financeira, apenas 16% das lojas tinham sido fechadas. Em 1996, a
Merry-Go-Round havia acumulado um débito de 200 milhdes de ddlares e foi a
faléncia.

Conex0es suspeitas entre a E&Y e a Swindler Berlin sustentaram o processo judicial
movido pela Merry-Go-Round. Além disso, a E&Y também estava ligada a Rouse
Co., uma empresa da industria de shopping-mall que poderia ser prejudicada com o
fechamento de lojas da Merry-Go-Round. “Coincidentemente,” Mark Hopkins
também prestava servicos para a Rouse Co.

Ndo ha duvidas de que os problemas que culminaram com faléncia da empresa
foram originalmente causados por sua propria equipe de gestdo. No entanto, as
acOes desastrosas da E&Y levantam questionamentos importantes para as empresas
de consultoria, como a violagdo de principios de ética e relacionamento e a forma de
operacdo destas firmas, muitas vezes baseada na atuacdo de consultores que nunca
tiveram uma experiéncia de trabalho no setor para o qual estdo prestando servicos.

3.2. Confissdes de um ex-consultor e criticas no Brasil

H& alguns anos a revista Fortune publicou um artigo intitulado “Confissdes de um
ex-consultor” (Anonymous, 1996), que causou grande impacto devido as criticas
dirigidas as atividades de consultoria. O autor, que significativamente se identificou
como Andnimo, faz um depoimento ressentido e nostalgico, acusando seus colegas
de profissédo e relembrando seus aureos tempos de consultoria.
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Segundo o autor, muitos consultores parecem mais interessados nos problemas do
que nas solucdes e a maioria ndo sabe o que significa fazer um trabalho real, pois
nunca teve esta experiéncia. Na sua visdo, o segredo de muitos consultores é fazer
os clientes acreditarem que eles tém a solucdo exata para o seu problema. No
entanto, na maior parte das vezes eles vendem seus projetos por meio da construcdo
de uma imagem baseada em argumentos e scripts precisos, mas ndo cumprem suas
promessas de solucéo.

Em outras palavras, os consultores sdo mestres da comunicacdo e manipulacdo de
técnicas de gerenciamento de impressfes (Giacalone e Rosenfeld, 1991).
Conseguem assim levar as audiéncias a conclusdes e comportamentos planejados
previamente. Assumindo que o autor esta certo, pode-se deduzir que muitos
consultores sdo ilusionistas habeis na arte da retorica e da seducéo.

No Brasil, a critica que vem aparecendo na midia de negdcios aponta para o fato de
que as empresas tém expectativas muito altas em relacdo as consultorias. Netz
(1996) assinala trés problemas, que considera tipicos:

e primeiro, o fato da atividade de consultoria ser considerada milagrosa;
e segundo, a dependéncia em relacdo aos seus servigos; e

e terceiro, 0 uso indevido dos seus servicos, principalmente no que se refere a
validacdo politica de determinadas decisdes e a delegacdo das funcBes executivas
para 0s consultores.

Vassallo (1998) reforca esta posicdo, argumentando que os consultores ndo podem
se apoderar das operacGes e nem se tornarem eternos na empresa. A jornalista
também reforca a importéncia de trabalhar com profissionais que tém conhecimento
do negdcio e sdo experientes, e destaca que a culpa por falhas e erros é de ambos: os
executivos que contrataram 0s servicos e 0s proprios consultores.
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3.3. O discurso da redencdo e o discurso da critica

De forma analoga ao que verificamos na pesquisa sobre MBAs no Brasil (Wood Jr.
e Paes de Paula, 2002), também na industria de consultoria h4& um discurso da
redencdo e um discurso da critica. O discurso da redencdo esta diretamente
relacionado com a cultura do management e é amplamente exercitado pela midia de
negocios nos Estados Unidos, na Europa e também no Brasil. Sua principal
caracteristica é apontar as consultorias como remédio para os problemas e aflicdes
gerenciais.

O discurso da critica é mais recente. Nele podemos apontar duas grandes
tendéncias: primeiro, uma corrente de denuncias de erros de consultores e de
empresas de consultoria em projetos que levaram empresas-cliente a grandes
prejuizos; e segundo, uma corrente de criticas as atitudes e comportamentos de
consultores: a arrogancia, o uso de linguagem hermética e a falta de foco no cliente.

Referindo-se a abordagem critica, Fincham e Clark (2002: 8) sumariam da seguinte
forma a imagem delineada pela midia de negdcios sobre consultores de gestdo e
empresas de consultoria:

“Consultores de gestdo sédo consistentemente retratados como caros
(trabalhando com taxas exorbitantes) e nao efetivos (seus conselhos
raramente funcionam, eles destroem organizagdes, eles empacotam idéias
antigas e usam palavras vazias, eles minam a qualidade e a confianca de
longo termo na gestdo, eles agem caoticamente se ndo forem controlados
etc.). A consultoria é apresentada como um jogo de soma zero; se 0S
consultores estdo ganhando dinheiro, alguém deve estar perdendo -
provavelmente os clientes.”

Estes autores consideram tais criticas essencialmente pragmaéticas, pois focam
unicamente na questdo do bom ou mau funcionamento da pratica de consultoria.
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Alem disso, a perspectiva jornalistica e a busca por manchetes de impacto levariam
a uma atencdo desmedida para casos de fracasso, que ndo retratariam, de forma
adequada, o conjunto da atividade de consultoria.

De fato, o tratamento jornalistico — abordagem do objeto, edicdo da noticia,
construcdo das manchetes e linguagem empregada nos textos — enfatizam certos
aspectos negativos. Porém, é possivel decodificar a partir dos artigos das revistas e
jornais de negdcios, assim como dos livros escritos por jornalistas, criticas da logica
de negocios, do modus operandi e dos comportamentos de empresas de consultoria e
consultores. Tais criticas podem de fato abrir uma trilha promissora para trabalhos
mais sistematizados.

Como vimos, parte consideravel dos textos de critica foram elaborados no contexto
da midia de negocios. No campo de estudos organizacionais, os trabalhos criticos
sdo bastante raros, constituindo notavel excecdo o recente Critical consulting (Clark
e Fincham, 2002), uma coletdnea que redne 15 trabalhos sob a égide de uma
perspectiva critica sobre a inddstria de consultoria.

Em sua diversidade, este material resulta num conjunto relevante de criticas a
atividade de consultoria e aos consultores. Tais criticas vdo além de casos
excepcionais, histérias de horror e esteredtipos e merecem avaliagdo sob uma 6tica
académica.

I11. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Nesta secdo, apresentamos os resultados da pesquisa de campo, tracando um perfil
das quatro empresas de consultoria que participaram da investigagao.
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1. INTRODUCAO

O quadro a seguir mostra a visdo geral das 4 empresas que participaram do estudo.
Nas secOes seguintes mostramos e discutimos os resultados da pesquisa de campo.

Perfil Geral das Empresas Pesquisadas

Organizacao Origem Clientes Projetos tipicos
A.T. Kearney Estados Unidos Grandes empresas Estratégia,
multinacionais transformacéo

organizacional, Supply
Chain Management

Pricewaterhouse- | Estados Unidos, Grandes empresas Transformacao
Coopers Inglaterra organizacional, gestao
de recursos humanos
GV-Consult Brasil Orgaos de governo, Eficiéncia
algumas empresas organizacional
privadas
Symnetics Brasil Grandes e médias | Estratégia (Balanced
empresas Scorecard)

2. PERFIL DAS EMPRESAS

2.1. A.T. Kearney

2.1.a. A empresa no Brasil

A A.T. Kearney é uma empresa mundial, de origem norte-americana, que tem 80
anos de operacdo. Instalou-se no Brasil no inicio da década de 1990, com equipes de
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projetos que vieram do escritorio da Alemanha para realizar trabalhos em
multinacionais da industria automobilistica.

A partir destes trabalhos iniciais, a empresa conseguiu captar novos projetos e em
1994 abriu um escritorio no Brasil, crescendo rapidamente nos anos seguintes. Em
1995, a EDS comprou a empresa dos socios da A.T. Kearney e transformou a
empresa numa subsidiaria.

2.1.b. Modelo de organizacéo

No Brasil a estrutura é composta pelo presidente da América Latina, que é um
vice-presidente mundial, e comanda outras vice-presidéncias (socios), segmentadas
por induastria ou praticas funcionais (financas, telecomunica¢Bes, industria
automotiva, energia...), que administram as contas dos clientes.

Abaixo das vice-presidéncias estdo as diretorias, que também obedecem a mesma
segmentacdo e que apdiam o desenvolvimento dos projetos e o relacionamento com
os clientes.

Em seguida vém os gerentes de projeto, que sdo alocados de acordo com o0s projetos
e que respondem as demandas cotidianas e lideram os analistas associados —
consultores com MBA ou experiéncia relevante em uma dada industria — e 0s
analistas de negdcios — que sdo recém-formados e considerados tops performers das
tops schools.

Entre os analistas hd uma diferenciacdo relacionada ao tipo de atividade realizada:
um analista senior faz anélises mais complexas e cuida de temas especificos; um
analista junior desempenha funcdes de suporte, como realizar pesquisas e analises
pontuais.
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2.1.c. Perfil dos profissionais

Segundo os entrevistados, a maior parte dos profissionais da A.T. Kearney tem
solida formacdo académica, seja um MBA ou outros cursos universitarios, tiveram
uma experiéncia consistente na industria e alguma exposicao internacional.

Em geral sdo individuos de alta performance, com habilidade analitica, de
comunicacdo e relacionamento com as pessoas, além de grande curiosidade
intelectual, que os impulsiona para a inovacao e os desafios.

2.1.d. Modelo de negdcio

Quanto ao modelo de negédcio, a empresa procura criar relacionamentos com 0s
clientes para satisfazer suas necessidades com abordagens que possam ajuda-los.
Em seguida, coleta-se dados e forma-se uma equipe de trabalho com as capacitacGes
necessarias para resolver um dado problema. Segundo o entrevistado, os produtos
ndo sdo compostos apenas por analises e recomendacdes, mas também pela gestédo
da implementacdo.

O mercado-alvo da A.T. Kearney é formado por grandes empresas: multinacionais,
estatais ou 6rgdos de governo.

Segundo os entrevistados, as empresas-cliente querem encontrar parceiros que as
ajudem a alcancar resultados tangiveis. A demanda por servigos de consultoria é
bastante dependente da reputacdo da empresa e a tendéncia é que os clientes
queiram mais problemas resolvidos do que diagnosticos e propostas de solugdo: que
busque ndo s6 apenas o conhecimento, mas a capacidade de aplica-lo. Tal demanda
tende a ficar cada vez mais sofisticada, pois os problemas também sdo cada vez
mais complexos.
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Conforme declarou o entrevistado:

“As vezes um cliente ndo tem idéia da quantidade de vezes que algo foi
refeito até estar em condi¢cGes de ser apresentado a ele. A gente sabe que
para que o nosso trabalho ter gerado valor a gente tem que ter trazido
impacto. Porque a beleza de uma resposta de consultoria é quando ela
torna-se simples e a pessoa pensa ‘puxa, eu ndo imaginava isto, mas isto faz
sentido, € 16gico’. Se torna Obvio para a pessoa. Como dizia uma professora
minha de metodologia de pesquisa, vocé s6 tem condicdo de ser dbvio

depois de transpirar muito [...]

A A.T. Kearney oferece toda a gama de servicos de consultoria de alta gestdo como
estratégia, diagnéstico de operacdes, suporte na implementacdo, gestdo de
programas de mudanca.

Em relacdo ao processo de venda de trabalhos, os entrevistados declararam haver
varias maneiras de se vender um projeto: desde a participacdo numa licitacdo
publica até a relagdo com um cliente que ja utilizou os servigos.

Segundo o entrevistado, no caso de uma licitacdo publica ndo ha um relacionamento
direto com o cliente, s6 um documento com especificacdes: isso cria algumas
dificuldades de acesso a dados que limitam o diagndstico e as propostas.

Alguns clientes privados também fazem concorréncia entre varias consultorias para
escolher qual contratar. Neste processo, 0s maiores ativos sdo a reputacdo, a
credibilidade e o capital humano e intelectual.
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2.1.e. Tecnologias gerenciais e sua adequacao

Na visdo dos entrevistados, a A.T. Kearney esta sempre realizando pesquisas e
buscando as novas tecnologias gerenciais que estdo sendo desenvolvidas ““tanto na
indUstria quanto na academia.” No que se refere a industria a busca € por
“melhores praticas a nivel mundial,” aquelas que realmente trazem resultados
tangiveis. Neste caso, se busca compreender as especificidades destas praticas em
relacdo a industria, ao local no qual elas sdo executadas e verifica-se no cliente o
quanto esta pratica seria aplicavel. Para isto se faz avaliagcdes, monta-se workshops e
procura-se adaptar a pratica em questdo a situacdo do cliente a realidade brasileira,
chegando-se a uma “solucdo acordada” que atenda necessidades presentes ou
futuras.

As fontes sdo as proprias empresas de uma dada industria, a literatura, a Internet, os
cases e a propria bagagem dos consultores, “que tém um feeling” sobre o que é bom
ou ruim.

Quando se vai fazer uma adaptagdo, se pesquisa as experiéncias anteriores e se a
empresa teve experiéncias semelhantes em outros lugares do mundo para se chegar a
uma proposta. Em relacdo a adequacdo ao contexto nacional, segundo o
entrevistado:

“Todos nossos socios aqui, a maior parte do pessoal de alta gestdo, uma
boa parte, é pessoal local, que ja tiveram experiéncias fora, que ja tiveram
projetos fora... Estamos sendo constantemente atualizados pelo que esta
sendo feito 14 fora, a gente desenvolve coisas aqui também internamente,
entdo a gente conhece a cultura local. (...) Por exemplo, se vocé pega o
Japdo, o japonés é extremamente disciplinado, europeu € extremamente
disciplinado. Entdo técnicas européias ou japonesas tem que ter alguma
adaptacdo porque o brasileiro ndo é tado disciplinado. As técnicas
americanas, por exemplo, incentivam muito a criacdo de lideres e etc e as
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técnicas japonesas valorizam muito os grupos: sdo coisas culturais [...]a
gente aprendeu que na empresa brasileira muitas vezes é de um jeito,
depende também da situacdo, da cultura da empresa [...] Entdo eu diria
para vocé se eu pegar um grupo nacional tradicional como uma Votoratim
eles tém um certo... Se vocé for falar com um grande lider de uma Ford,
uma GM, eles tém um outro certo. Entdo vocé tem que entender quais sdo 0s
certos também. Entdo, a adaptacdo € assim... a gente sabe por exemplo que
existem metodologias pesadissimas nos Estados Unidos para gestdo de
promocdes, propagandas e a gente sabe que no Brasil é dificil aplicar,
porque nos Estados Unidos primeiro vocé tem os dados disponiveis, no
Brasil vocé ndo tem; segundo, o Brasil é sujeito a crises tanto de oferta
qguanto de demanda, que muda os patamares de preco, 0s patamares de
demanda de uma determinada maneira que comeca a perder um pouco de
previsibilidade. Entdo estes modelos as vezes tém que ser adaptados para
funcionar aqui. Entdo, por exemplo, chegar e dizer que quero ter um just-in-
time e um kanban como tem no Japédo néo é possivel, pois a volatilidade de
demanda que tem aqui no Brasil € tdo grande devido as concentracgdes de
renda que a gente tem, que faz com que tenha que ter alguns outros
mecanismos para fazer estas coisas funcionarem.”

2.1.f. Processo de realizacdo dos trabalhos

O processo de realizacdo dos trabalhos é o mesmo de outras empresas do setor: 0s
diretores e vice-presidentes avaliam o problema e definem as hip6teses a serem
testadas, com base em pesquisas e na experiéncia dos consultores. Estas hipoteses
sdo testadas mediante estudos de mercado, avaliagOes de eficiéncia de manufatura,
avaliacGes de nivel de servicos e projecdes de demanda. A partir dai ha material
para comecar a responder as perguntas do cliente de maneira direta e objetiva,
mostrando o melhor caminho para a resolucdo de seus problemas.
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Quanto a implementacdo, existem trés alternativas: primeira, o cliente contratar os
servicos da préopria A.T. Kearney para a implantagdo; segunda, o cliente contratar
outra empresa de consultoria; e terceira, o cliente realizar a implantacdo com
recursos proprios.

A filosofia da A.T. Kearney € entregar resultados tangiveis, por isto normalmente
eles sdo mensuraveis: sdo em geral medidas de impacto e mudancas significativas
no funcionamento da empresa.

Em relacdo as dificuldades enfrentadas nos projetos, os entrevistados declararam
que elas variam de acordo com o cliente. Entre as mais comuns foram citadas:
coleta de dados, resisténcia interna, falta de recursos para execucdo e mudancas de
prioridade da empresa. Esta Ultima, na visdo de o entrevistado, nem deveria ser
considerada como dificuldade, pois é algo inerente ao processo de consultoria.

Os entrevistados consideram que seus projetos sdo normalmente bem sucedidos,
porém o grau de impacto é variado. Segundo um deles, algumas vezes se desenvolve
solugbes que devem ser adaptadas em funcdo de mudancas no mercado. Elas sdo
corretas em um certo momento, mas precisam ser alteradas para funcionar no
momento seguinte. Ocorre que isso sO é constatado durante a implementacéo.

2.1.g. Analise de um projeto

Descricdo geral

Para ilustrar o modus operandi da A.T.Kearney o entrevistado escolheu um projeto
de mudanca organizacional para um grande banco privado brasileiro. Esta
organizacao desejava rever a estratégia e a avaliar o potencial de sua atividade de
custddia, uma area que esta se desenvolvendo no Brasil, cuja atividade consiste em
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controlar fundos de pensdo e outros recursos. O projeto foi motivado pelos
movimentos de concorrentes neste mesmo mercado.

A A.T. Kearney foi contatada e iniciou seu trabalho realizando a avaliacdo do
departamento responsavel pela atividade de custodia. Constatou entdo que o
departamento estava muito voltado para atender o cliente interno — o proprio banco
e empresas ligadas ao banco — tendo pouca visdo de captacdo de clientes externos.
Com isso, operava mais como um centro de custos do que uma area geradora de
receita. Foram também examinados 0s processos, a criacdo de produtos e 0s
usuérios dos servicos.

Em paralelo, buscou-se mostrar para a diretoria do banco as vantagens trazidas por
um maior investimento no departamento: foi realizado um estudo internacional
mostrando como a atividade ocorria em outros paises e demonstrando que 0s bancos
que realizavam de forma exemplar a atividade de custddia tinham retorno certo em
termos de imagem no mercado.

Foi também realizada uma projecdo de como o mercado brasileiro vai se
desenvolver neste negocio, avaliando-se o potencial de crescimento e de
crescimento de receitas.

Em seguida, foi feito em workshop com a diretoria. Este workshop envolveu o
departamento em questdo e outras areas. O foco foi discutir as oportunidades,
definindo o caminho a seguir e se 0 banco realmente passaria a investir na prestacdo
de servicos para terceiros. O produto do evento foi a definicdo que o
posicionamento da organizacao seria mudado. Além disso, definiu-se a forma de se
estruturar a area.

O passo seguinte foi realizar o detalhamento de como esta area funcionaria. Este
trabalho incluiu: revisdo do modelo de organizacdo, revisdo do modelo de gestdo e
revisdo dos principais processos. Foi criada uma nova area de desenvolvimento de
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produtos e estabelecimento dos controles de custddia. Foi também criada uma area
de delivery, responsavel por realizar todos os procedimentos necessarios para
entregar o produto para o cliente.

Por outro lado, buscou-se melhorar o relacionamento com outros setores do banco,
garantindo que o departamento fosse atendido em suas necessidades de servigos
internos, especialmente topicos relacionados & gestdo de recursos humanos e a
tecnologia de informacgéo.

Finalmente, foi realizado um trabalho para promover uma acdo sinérgica entre o
departamento e outras areas do banco, com o objetivo de melhorar a acdo comercial
e aumentar a carteira de clientes.

As vérias iniciativas foram materializadas em um novo modelo de organizacdo, um
modelo de processos, um plano de tecnologia de informacdes e um plano comercial.

Depois que o projeto foi aprovado no Conselho e na Vice-presidéncia, foi iniciada a
fase de implementacdo. Dentro desta nova fase, a primeira etapa compreendeu as
atividades de analise, desenho e detalhamento, que durou cerca de cinco meses. A
implementacdo propriamente dita foi iniciada pela atividade de comunicagdo, com
duracdo de dois meses, e complementada com uma atividade de acompanhamento,
com duracdo de trés meses.

A comunicacdo incluiu toda a informacgdo sobre as mudancas e contou com o apoio
de um “guru de motivacdo” (Professor Marins). Como medida de sustentacdo, todos
os gerentes do departamento foram matriculados no MBA do IBMEC da area de
mercado de capitais. Foram também trazidos novos profissionais, especialmente
para a area comercial.

Para acompanhar a implementacdo, garantir a comunicacdo adequada, gerenciar 0s
riscos do projeto de mudanca e medir os beneficios previstos no plano de negécios
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foram estabelecidos controles, utilizando-se o conceito de PMO (Project
Management Office). No decorrer do tempo, ocorreu uma transicao de tal forma que
0 departamento assumisse o controle e responsabilidade sobre toda a operagdo
remodelada.

Equipe de projeto

O envolvimento do grupo de consultoria variou ao longo do projeto. Durante a fase
de diagndstico e desenho o grupo de projeto era composto por quatro consultores da
A.T. Kearney e duas ou trés profissionais do banco. Durante a fase de
implementagdo, ja dentro do conceito de PMO, havia dois consultores e duas
pessoas do banco. O andamento do projeto e a nova operacdo eram monitorados por
meio de uma série de reunides: reunides semanais do PMO, reunifes semanais sobre
as préaticas gerenciais do departamento, reunides semanais de planejamento do
departamento, reunides mensais sobre operacdes, reunides mensais comerciais e
uma reunido quinzenal com foco em tecnologia de informacéo.

Impactos sobre o desempenho

A partir do momento que foi definido o novo posicionamento do banco em relagédo a
area de custodia, este comecou divulgar na midia seu novo foco de prestacdo de
Sservicos.

Nesta redefinicdo do modelo de negocios, 0 departamento comegou a apurar novas
receitas por meio da melhoria do processo de cobranca das contas atuais e a
captacdo de novos pequenos clientes. No inicio a acdo de mercado foi timida, pois
as estruturas ainda ndo estavam maduras para receber clientes de porte.

De um modo geral, os resultados podem ser sumariados em dois grandes topicos:
um novo posicionamento de mercado, mais adequado e promissor, e melhorias nas
perspectivas de carreira, capacitacdo e nivel salarial do pessoal envolvido.
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Principais dificuldades enfrentadas

Segundo os entrevistados, na fase de diagnostico e desenho foram enfrentadas as
dificuldades usuais de obtencdo de informacdes e indicadores. Outra dificuldade
mencionada relaciona-se ao trabalho de convencimento da diretoria do banco de que
0 negoécio de custddia mereceria investimentos. Tal iniciativa foi dificultada pela
multiplicidade de visdes dentro do préprio departamento.

Na fase de implementacdo ocorreram dificuldades de adaptacdo das pessoas que
mudaram de funcdo. Isto implicou na saida de alguns profissionais. Em paralelo,
algumas areas de suporte, como recursos humanos, tecnologia de informacgdo e
marketing apresentaram resisténcias e foram lentos na realizacdo de suas partes no
plano de mudancas.

Adaptacdo da tecnologia gerencial ao contexto da empresa

O entrevistado declarou ndo conhecer a origem do conceito de PMO, que deu
sustentacdo a toda a implementacdo do projeto. Afirmou ainda que algumas
ferramentas utilizadas dentro do PMO foram desenvolvidas pela propria A.T.
Kearney, com a intensidade e a forma de aplicacdo dependendo da complexidade de
cada projeto. No caso relatado, tratou-se de algo relativamente simples, que néo
demandou o uso de muitas ferramentas aléem do convencional — planilhas de
controle, técnicas de conducdo de reunides e de workshops. O essencial parece ter
sido a disciplina empregada para seguir o plano estabelecido.

Segundo o entrevistado, a escolha deste caso para a narrativa se deveu ao seguinte:

“Além de ter um comec¢o, um meio e um fim, correu tudo bem: ocorreu uma
‘quimica’ entre o cliente e nosso trabalho. Este trabalho gerou uma série de
oportunidades dentro deste cliente [...] Além disso, ele cobriu varios
aspectos como estratégia, gestdo de processos, organizacdo, a questdo de

RELATORIO DE PESQUISA N° 8/2004



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 40/89

Tl, a implementacdo, que € importante, pois esta € uma caracteristica da
A.T. Kearney [...] uma vez que o cliente queira fazer a implementagéo
conosco, nos fazemos a implementacdo e vamos até o final. Ndo é so
desenhar uma coisa e passar para o cliente e talvez ndo conseguir
implementar o que a gente desenhou.”

2.2. PricewaterhouseCoopers

2.2.a. A empresa no Brasil

A Price-Waterhouse (nome utilizado pela empresa antes da fusdo mundial com a
Coopers & Lybrand) esta instalada no Brasil ha mais de 80 anos. Iniciou suas
atividades na area de auditoria. Mais tarde, a empresa agregou também servicos de
consultoria, voltados para apoiar as empresas a gerenciar riscos e a “criar e sustentar
valor.”

Nos ultimos 20 anos, com a reestruturacdo produtiva e a globalizacdo, a area de
consultoria da PWC sofreu grandes mudancas, com a venda de parte das atividades
para a IBM. A parte restante ficou dividida em dois grandes grupos: o0 primeiro
voltado para gestdo de finangas corporativas, fusdes e aquisi¢des, gestdo estratégica
de risco e o segundo voltado para servicos de modelagem organizacional, gestdo da
mudanca e gestdo de recursos humanos. Nossa investigacdo envolveu este segundo
grupo, pela natureza de seu trabalho aproximar-se mais propriamente de nosso
objeto de estudo.
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2.2.b. Modelo de organizacéo

A PWC esta estruturada em blocos: o pessoal de suporte administrativo e o pessoal
técnico-profissional. Este ultimo estd subdividido em trés linhas de servigo:
auditoria, impostos e consultoria.

O trabalho é coordenado sempre na forma de projeto e sustentado por uma estrutura
de células. As solugdes oferecidas aos clientes podem ser classificadas em dois tipos
basicos: stand alone (uma so linha de servico) e solucdes integradas (mais de uma
linha de servigo).

Como em outras grandes empresas internacionais de consultoria, a carreira segue
uma progressdo de base meritocratica: inicia-se como trainee e pode-se chegar ao

posto de sécio, dependendo da competéncia e do potencial de venda de servigos.

A questdo da gestdo do conhecimento

Segundo a entrevistada, no que se refere a gestdo interna, a empresa valoriza cada
vez mais a gestdo do conhecimento. O objetivo € criar uma cultura de
compartilhamento do aprendizado, com um modelo de avaliagdo e de carreira
construido por meio de blocos de competéncia e com um sistema que opere como
um repositério de todas as informacdes relevantes para a empresa.

Conforme declarou a entrevistada:

*“...a gestdo do conhecimento sempre foi importante [...] Hoje, como vocé
corre cada vez mais contra o tempo, a produtividade do conhecimento € um
dado muito importante, a velocidade com a qual vocé acessa a informacéo,
interpreta e produz resultado é vital. E isso foi ficando claro ao longo do
tempo: ndo era tdo claro no comeco e se tornou factivel com a Intranet.
Como isto ocorreu h& cerca de cinco anos, sO entdo isto se tornou
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estruturado [...] Gestdo do conhecimento hoje é um aspecto critico, € um
aspecto em avaliagdo e é uma responsabilidade de recursos humanos, que
disponibiliza, monitora e analisa inclusive o uso. E durante todo tempo,
temos um processo pesado de comunicacdo para estimular o uso e assim
mesmo a gente percebe que a utilizacdo é muito diferenciada e ela depende
muito do estilo da pessoa, da ambicdo que as pessoas tém por aumentar o
seu proprio conhecimento e do nivel de cobranca que o pessoal de cima faz
[...] para a gestdo de conhecimento ndo ser mais um sistema de informagéo
é preciso integra-la ao sistema de carreira.”

Em varias fases do contato, a entrevistada frisou a importancia do conhecimento
para o negécio da empresa e o papel central do individuo no processo:

“Aquilo que entregamos para 0s nossos clientes é justamente conhecimento.
Entdo, por isto para noés a questdo de gestdo do conhecimento ndo é uma
moda [...] E uma organizac&o na qual o conhecimento faz parte do nosso
core, do nosso negécio [...] O modo que nés trabalhamos é a partir desta
idéia basica: que a organizacdo tem a responsabilidade de criar um
ambiente de trabalho que promova o compartilhamento do conhecimento,
mas a pessoa tem a responsabilidade de estar comprometida com o
crescimento continuo de sua performance, com o compartilhamento de seus
conhecimentos, habilidades e experiéncias. Entdo, cada um tem a
responsabilidade de compartilhar o que sabe e de aprender o que néo
sabe.”

7

Para operacionalizar o conceito de gestdo do conhecimento é utilizada a
infra-estrutura basica de treinamento e desenvolvimento: salas de aulas, instrutores
e cursos. Adicionalmente, foi desenvolvida uma base de dados global, disponivel
via Intranet e anexada por linha de servicos, por territérios e por indudstrias. O
principio norteador do trabalho é disponibilizar o conhecimento certo no momento
certo para a pessoa certa.
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Em termos praticos, é o individuo quem escolhe qual conhecimento € relevante e
deve ser disseminado: o papel da “funcdo gestdo do conhecimento” & permitir que
ele ou ela facam isto da melhor maneira possivel e fornecer solugées eficientes para
gerir o0 conhecimento. Segundo a entrevistada, isto implica combinar
adequadamente tecnologia, cultura e organizacdo. Procura-se também incluir a
gestdo de conhecimento nas proprias metodologias de trabalho. Para viabilizar isto,
estd em implantacdo uma série de definicdes de papéis e responsabilidades.

2.2.c. Perfil dos profissionais

Os profissionais da PWC tem formacdo variada em ciéncias humanas, financas,
engenharia etc. A diversidade é aceita e incentivada.

Segundo os entrevistados, a formacdo dos profissionais € muito valorizada, havendo
inclusive um MBA in house, voltado para o aprimoramento de consultores e de
gerentes de consultoria. Sdo também incentivados cursos de especializagdo e alguns
mestrados. Estima-se que cerca de 35% a 40% do tempo dos consultores seja
destinado a desenvolvimento.

2.2.d. Modelo de negécio

O modelo de negdcio se baseia na seguinte premissa: “oferecer aos clientes solu¢des
para sustentar o valor da empresa, no que se refere a competitividade e a reducéo do
risco dos acionistas.” Para isto, o ciclo de negdcio se estrutura a partir de trés eixos:
venda de servigos, entrega de servicos e inovacao em solucgdes.

De forma complementar, sdo gerenciados o0s seguintes topicos: a base de
competéncias, o portfolio de solugbes, as metodologias desenvolvidas, as receitas,
0s custos e a ocupacgdo do tempo dos consultores.
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Em relagdo ao mercado, a PWC realiza uma segmentacdo por inddstria, havendo
uma definicdo de prioridades dentro de cada segmento. Utiliza-se também uma
matriz que “cruza” clientes-alvo e regibes geograficas, com o objetivo de
estabelecer estratégias de penetracao.

A industria da consultoria envolve conhecimentos, relacionamentos, “conselhos” e
solugbes. Considera-se que, quanto mais madura a industria, maior o mercado de
consultoria.

O Brasil é considerado um mercado sensivel a custos e instavel: qualquer alteracéo
no comportamento da economia resulta no adiamento de investimentos. Nos ultimos
anos, 0s servicos que mais atrairam os clientes envolveram tecnologia de
informacdo. Hoje, segundo uma entrevistada, parece haver uma tendéncia de foco
em questdes relacionadas a estratégia.

Em geral, o processo de venda tem cardter mais reativo que pro-ativo. Porém,
busca-se, por meio de a¢gbes de comunicacdo (publicacGes, palestras e workshops)
“criar necessidades nos clientes”. Em paralelo, procura-se também identificar
clientes-alvo.

2.2.e. Tecnologias gerenciais e sua adequacao

Segundo a entrevistada, hd uma distingdo entre ferramenta tecnoldgica e abordagem
gerencial. A ultima permite maior flexibilidade e pode ser adaptada mais facilmente
a diferentes contextos. A primeira, por sua vez, apresenta altos custos de adaptacéo,
0 que dificulta o processo.

Conforme declarou a entrevistada, ¢ fundamental:
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“...aproximar-se das universidades locais, tipo GV e USP, que tém sempre
um questionamento [...] Tentamos pelo menos ter uma visdo mais critica,
mas nao sei se a gente consegue de fato, pois depende das pessoas.”

2.2.f. Processo de execucdo dos trabalhos

O ponto de partida para a execucdo de um projeto de consultoria da PWC ¢ a
proposta negociada com o cliente. Esta proposta estabelece o objetivo do trabalho,
os resultados esperados e o processo de realizacdo. Também € usual realizar uma
avaliacdo de risco do projeto. O passo seguinte € o planejamento detalhado dos
trabalhos.

Em termos de equipe, para cada projeto é definido um sécio ou diretor responsavel
(cujo envolvimento direto varia em fungao do escopo e complexidade do trabalho) e
um project manager (que pode ser um sécio, um diretor ou um gerente de
consultoria). O project manager realiza a gestdo técnica e a gestdo econdmico-
financeira do projeto.

O término do projeto é acompanhado por uma avalia¢do dos objetivos iniciais vis-a-
vis os resultados efetivamente atingidos.

Quanto ao impacto sobre as empresas, a entrevistada declarou que em geral é
positivo, pois ha de fato mudancas e “a empresa deixa de ser o que ela é e agrega
melhorias™. O fator chave de sucesso é o envolvimento do cliente. Quando isso nédo
ocorre em grau adequado, ha risco do trabalho ser encerrado e a organizacdo-cliente
voltar ao estagio anterior.

Na visdo da mesma entrevistada, um problema comum € que as empresas
comumente compram apenas o trabalho de diagndstico, ou seguem somente um
passo além, com a definicdo do modelo, mas ndo compram a fase de implantacao.
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Assim, mesmo que a consultoria realize os dois primeiros passos com qualidade, a
implantacdo pode ndo acontecer ou acontecer de forma parcial ou inadequada. Ou
seja, para que haja de fato mudanca, é importante haver um monitoramento
cuidadoso do projeto na fase de implantacao.

A entrevistada também listou outras dificuldades comuns aos projetos: a pouca
disponibilidade de tempo dos profissionais da empresa para implementar o projeto,
0 processo de comunicacao e a disposicdo da empresa para tomar algumas decisdes
dificeis. Segundo declarou:

“O mais engragado é que a grande parte das decisGes sugeridas em um
projeto de consultoria a empresa ja sabia, mas ela ndo toma, ou por
inseguranca, ou por receio de ndo saber o que fazer depois que tomou a
decisdo. Acho que so uns 20% e 30% das decisdes ndo eram sabidas: a
empresa em geral ja tem uma visdo do que precisa ser feito. Normalmente
a consultoria ajuda a fazer com que esta compreensao seja mais efetiva e
mostrar ndo necessariamente o que fazer, mas como fazer.”

Em relacédo a efetividade e aos resultados dos projetos, ndo ha medidas objetivas.
Isso pode ser parcialmente explicado pela natureza dos projetos, voltados para
mudancas nos modelos de organizacéo e gestdo, cujos impactos sobre o desempenho
organizacional sdo comumente dificeis de quantificar.

Ainda assim, uma entrevistada estimou que: 80% das empresas-cliente tomam para
si a atividade de implementacéo das recomendacdes da consultoria; destas, 50% tem
sucesso no processo; finalmente, sdo raros 0s casos em que ndo ha implementacao
de nenhuma das recomendacoes.

Quanto a participacdo da PWC na implementagdo, a mesma entrevistada afirmou:
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“Até gostariamos, mas isto depende do cliente. Este € ponto complicado do
consultor: o consultor ndo tem poder de decisédo [...] Por que o consultor as
vezes ndo acompanha a implementacdo? Muitas empresas de consultoria
nao tém de fato condicdes de fazer a implementagéo. Segundo, a empresa as
vezes fica com receio de ficar dependente de consultor. Algumas vezes,
algumas pessoas acham que se comprarem consultoria isto vai demonstrar
uma fragilidade: entdo alguns executivos acham que eles podem fazer eles
mesmos. E ai, parénteses: é impressionante, mas a maior parte das vezes 0s
executivos mais bem avaliados sdo os executivos financeiros e sdo eles que
mais usam recursos externos.”

Outro problema é o ndo reconhecimento do grau de dificuldade na implementacdo,
que acaba fazendo com que a empresa ndo despenda o esforgo necessario para isto.

Finalmente, foram mencionadas dificuldades relacionadas a problemas de escopo e
divergéncias entre expectativas. Segundo um entrevistado, uma situagdo comum
ocorre quando:

“... quem contrata a consultoria ndo dimensionou bem o impacto que pode
estar causando na organizagdo. Entdo, as vezes a consultoria contratada
vem acreditando que vai dar a maior contribuicdo. E a contribuicdo
naturalmente as vezes passa por reestruturar, por demandar investimento,
por demandar esforco e a organizacdo nao estd preparada, ou disposta ou
as vezes ndo tem a capacidade para naquele momento estar fazendo. E
muitas vezes até choca com interesses pessoais de quem esta contratando.”
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2.2.9. Analise de um projeto

Descricdo geral

O projeto escolhido para analise envolveu uma empresa familiar que havia passado
por um processo fracassado de profissionalizagao.

O trabalho consistiu em uma reflexdo estratégica, com o objetivo de direcionar e
reestruturar a organizagdo. Foram analisados a ““vocacédo da empresa” e 0s motivos
para o desempenho negativo em termos de presenca no mercado. O passo seguinte
foi a defini¢do e desdobramento de objetivos, metas operacionais e indicadores para
acompanhamento do desempenho.

O projeto foi desenvolvido em trés etapas: primeiro, um diagndstico da situagéo, do
contexto tecnolégico e da cultura organizacional; segundo, uma definicdo do novo
modelo de atuacéo e de organizacao; e terceiro, a implementacao.

Na visdo do entrevistado, o caso foi bem sucedido porque a organizacdo seguiu
além da fase de modelagem, ocorrendo participacdo da consultoria na fase de
implementacdo e na gestdo da mudanca. O entrevistado ainda frisou a importancia
de ter um acompanhamento externo durante esta fase para evitar que as pessoas
retornem a rotina e percam os objetivos iniciais de vista.

Houve, desde o inicio do projeto, forte atengcdo com 0s aspectos de comunicacéo e
envolvimento. Diagnosticos de clima e cultura organizacional, realizados logo no

inicio do projeto, forneceram subsidios para o trabalho posterior.

Equipe de projeto

A equipe de projeto foi formada por profissionais da consultoria e da organizacao-
cliente, com um total de cinco pessoas. O grupo da consultoria contava com grande
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diversidade em termos de expertise, com especialistas na industria e em gestdo e
estrutura organizacional. O grupo da organizagdo-cliente contava com
representantes dos diversos niveis hierarquicos da empresa.

Impactos sobre o desempenho

Segundo o entrevistado, o principal impacto foi mobilizar toda a organizacdo em
uma direcdo e concentra-la em torno deste foco. Foram ainda identificados outros
beneficios, tais como: “reducdo da burocracia,” agilizacdo das decisbes e
recuperacdo do market-share.

Principais dificuldades enfrentadas

Segundo o entrevistado, as principais dificuldades em um projeto como este se
relacionam a questdes de poder: mudancas na estrutura organizacional comumente
afetam os papéis, os limites de autoridade e as relacdes entre as pessoas. Por isso, é
importante identificar logo de inicio as resisténcias e tomar as agdes adequadas.

O entrevistado observou ainda que a empresa havia passado por um processo mal-
sucedido de consultoria, durante o qual havia sido feito um diagndstico e
recomendado um novo modelo, mas no qual ndo haviam sido tratadas as questdes de
poder e a dimensdo emocional do processo de transformacéo.

Adaptacdo da tecnologia gerencial ao contexto da empresa

Como em todo projeto, partiu-se de uma referéncia: uma pratica usual na PWC, que
utiliza trabalhos anteriores e referencial metodoldgico como subsidios para preparar
suas propostas. Segundo o entrevistado:

“Eu diria que esta metodologia serve como guia e nédo serve como trilho: a
gente ndo esta preso a ela. Entdo [...] no inicio do projeto tinhamos toda
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estruturada uma ferramenta de gestdo de projeto, uma metodologia de
reestruturagdo organizacional, uma metodologia de modernizagdo. A gente
tem ferramentas na Price que nos suprem com informacdes sobre melhores
praticas: banco dados e um acervo metodolégico muito grande. Na medida
em que se acaba um projeto com uma caracteristica especifica as
adaptac0es feitas na metodologia original séo realimentadas neste banco de
dados e a gente consegue buscar de uma metodologia basica fundamental
caracteristicas distintas em projetos especificos.”

Ainda segundo o entrevistado, no caso analisado foram realizadas a pesquisa e as
adaptacdes necessarias, tomando-se como parametros as caracteristicas do cliente e
da propria equipe. Ndo se seguiu, portanto, uma metodologia rigida. Conforme
declarou:

“Tem clientes com perfil que, até quando a gente faz uma andlise cultural
prévia, a gente consegue perceber estilo de lideranca e temos ferramentas
para isto. Geralmente temos uma ‘caixinha de ferramentas’ e para encaixar
o ‘parafuso’ ha varias maneiras e em geral se procura a ‘chave de fenda’
que melhor se aplica. Obviamente ha casos em que vocé precisa de mais de
uma ferramenta para fazer a operagcdo [...] Tem situagbes, projetos
altamente especificos que nunca tinham sido feitos em lugar nenhum [...] O
que eu diria é que em alguns casos nos somos for¢ados a criar metodologias
novas e ai € que entra todo o acervo que a gente tem, base para referenciar
a construcdo de uma nova metodologia e ai é que entra a capacidade
criativa do consultor.”

Adicionalmente, o entrevistado reconhece a importancia das metodologias:
“Tem que seguir um padrao, pois vocé ndo pode se dar o luxo de reinventar

a roda o tempo todo e ndo € por ai, mas a0 mesmo tempo vocé tem que ter
liberdade para fazer os ajustes necessarios.”
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2.3. GV-Consult

2.3.a. Histdria da organizacao

A GV-Consult surgiu em 1971, com o nome de NATAD (Nucleo de Assessoria
Técnica Administrativa), prestando servicos para organizacdes privadas e publicas.
O nome de GV-Consult foi adotado em 1995.

Entre 1971 e 1995 o numero de professores e projetos era pequeno. A partir de
1995, a atividade cresceu, gerando recursos para compensar algumas atividades de
ensino deficitarias na EAESP-FGV.

Os primeiros projetos de porte foram facilitados pelos contatos com pessoas em
cargos-chave em oOrgdos de governo. Com o tempo, a GV-Consult passou a
participar de licitacbes publicas, atraindo professores que prestavam servicos de
consultoria de forma independente.

Hoje, a atividade de consultoria é uma fonte importante de receitas para a
FGV-EAESP, retne dezenas de consultores e tem faturamento comparavel com
algumas consultorias locais de grande porte.

2.3.b. Modelo de organizacéo

A GV-Consult é uma unidade da FGV-EAESP. Seu sistema de governanca inclui
um conselho, do qual participam o diretor da FGV-EAESP, o vice-diretor
administrativo da FGV-EAESP e o vice-coordenador da GV-Consult. Seu corpo
“flutuante” de consultores conta com cerca de 400 profissionais e 0 seu suporte
administrativo tem 8 funcionarios.
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Em funcgdo do crescimento e do aumento da complexidade dos negocios, o0 modelo
de organizagéo esta sendo revisado.

Como em outras consultorias, os projetos sdo geridos em células, com o
coordenador, o vice-coordenador, professores-consultores e consultores convidados.
As células sdo formadas ad hoc em fungdo dos requisitos de expertise dos projetos.

2.3.c. Perfil dos profissionais

Entre os 400 profissionais do corpo de consultores, cerca de 260 sdo professores da
FGV-EAESP. Entre estes, o perfil é variado: alguns tém experiéncia mais voltada
para o0 ensino, e eventualmente pesquisa; outros também contam com experiéncia
executiva. As areas de expertise correspondem aproximadamente aos departamentos
da FGV-EAESP: financas; marketing; operacOes; estratégia, planejamento e
recursos humanos; tecnologia de informacdo e métodos quantitativos; sociologia e
direito; e economia de empresas.

Os consultores convidados tem expertise variada. Parte deste corpo é formado por
alunos dos cursos de pds-graduacao da propria FGV-EAESP.

2.3.d. Modelo de negdcio

A GV-Consult atua segundo um modelo diferente das demais consultorias. Isto se
deve ao fato de estar ligada a uma fundacdo sem fins lucrativos, voltada para o
ensino e a pesquisa em administracao.

As taxas praticadas incluem, além da remuneracdo dos profissionais envolvidos no
projeto, um percentual que é transferido para o funding da FGV-EAESP. Este valor
é utilizado para cobrir despesas com pesquisas, publicacdes e desenvolvimento.
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A GV-Consult funciona na verdade como uma “cooperativa de consultores”, com
alto grau de descentralizagdo dos pontos de vista operacional e financeiro, operando
com baixo custo fixo.

De forma geral, ndo se percebe a atividade como concorrente direta de empresas de
consultoria. O entrevistado resumiu da seguinte forma o posicionamento da
organizacao e a diferenca para outros modelos:

“NoOs temos uma visdo um pouco diferenciada. Primeiro, porque nos néo
temos nada empacotado. Com uma multinacional, se vocé vai fazer um
trabalho, por exemplo, um estudo de logistica de transporte, vocé tem uma
metodologia que usada no mundo no inteiro: vocé chega para o cliente e so
adapta em funcdo da metodologia. Entdo, acaba tendo uma visdo de
negocio, uma visdo de mercado diferente [...] Para nds ndo, nés fazemos
tudo. Tudo € casado e desenvolvido de acordo com a necessidade especifica
daquele cliente naquele momento. Através do conhecimento, através da
conversa que a gente tem com os colegas, a gente senta e faz um trabalho
mais exaustivo de entendimento do problema com o cliente e a gente
desenvolve basicamente a metodologia para aquele negécio. Entdo a visao
acaba sendo um pouco diferenciada. Por outro lado, a gente tem um risco,
porque o conhecimento fica muito intrinseco a pessoa e ndo a instituicao.
Mas por outro lado, n0s somos a instituicdo: nos somos socios da
consultoria, mas nos somos professores da casa. Apesar que a gente
também tem que prestar atencdo, porque o0s professores que em geral
prestam consultoria sdo aqueles que ja ocuparam cargo de executivo. O
cliente também percebe quando o cara é muito tedrico e comeca a fazer
viagens estratosféricas e fala ndo, isso eu ndo quero, isso ndo é sala de
aula. Entéo nossa visédo de negdcio é um pouco diferente. O que existe € um
relacionamento onde vocé vai em funcdo daquela expertise que vocé tem
[...] Outra visdo que também ¢ diferente desta de nédo ter a metodologia
‘caixa preta’, chega la e implanta aquilo em todos os clientes, é a
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transferéncia do know-how. Mesmo a gente desenvolvendo a tecnologia a
gente sempre cria um 6rgdo interno na empresa, com 0s funcionarios
indicados por ela para participar estritamente do projeto ao ponto que
aprenda a metodologia junto com a gente e estas pessoas passem a Ser
multiplicadores internos. Entdo também nédo tem aquele negocio de fechar:
‘ndo nos ndo passamos nada, nds chegamos, nos trancamos o escritorio,
fechamos a porta, desenvolvemos o estudo e apresentamos no final’. A gente
tipicamente desenvolve dentro da empresa, até porque aqui ndo tem espaco
fisico. Outra diferenca significativa: a gente ndo representa os socios 14,
nods ndo temos nenhuma empresa de tecnologia grudada na gente dizendo
‘tem que ser esta solucdo’. A gente recomenda, mas néo tem esta coisa de
ser esta ou aquela. E a ultima diferenca significativa é em relacdo a
senioridade: quem desenvolve de fato sdo os professores. Entdo, ndo tem
aquela historia de vai vender um sénior, um sécio da empresa e depois

quem executa o trabalho é um monte de consultores juniores. Aqui na
GV-Consult quem desenvolve sdo os consultores seniores.”

A forma de venda de servigos é um dos elementos que diferencia 0 modelo de outras
empresas de consultoria: na GV-Consult, cada consultor ¢ também um agente
comercial. A organizagdo funciona como uma grande rede de relacionamentos, que
viabiliza a “venda de conhecimentos atraves dos conhecidos™”, como secretarios
municipais, presidentes de empresas e ex-alunos que assumem postos importantes.
Outra forma de se vender trabalhos ocorre por meio de licitagbes publicas, nas quais
0 nome da instituicdo atrai os clientes.

Durante o processo, a GV-Consult custeia a prospeccdo e, em geral, sua
coordenacdo intermedeia as negociacdes.

O mercado-alvo da GV-Consult é composto por empresas privadas e organizacdes
governamentais. Nas empresas privadas, a GV-Consult atua em pequenos projetos,
pois 0s grandes projetos costumam ter forte presenca de consultorias multinacionais.
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Os projetos realizados em empresas privadas costumam se originar da rede de
relacionamentos dos professores-consultores. Nas organizagdes governamentais a
atuacdo € mais agressiva e significativa, pois a FGV tem uma grande tradicdo na
area: hoje, cerca dos 65% dos projetos vém do setor publico. A GV-Consult
participa de licitacbes e esta credenciada no Programa Nacional de
Desenvolvimento do Banco Mundial, o que viabiliza a participacdo em projetos
junto ao mesmao.

Os servicos oferecidos correspondem as mais variadas areas da administracdo e
refletem a expertise dos professores-consultores. Os temas mais comuns de projetos
sdo: gestdo de custos, controladoria, gestdo financeira, estudos de mercado, eficacia
gerencial na gestdo publica, orcamento publico, gestdo de operagdes, gestdo de
recursos humanos e tecnologia de informacgédo. Existem também servicos e produtos
especiais que foram criados com foco em necessidades especificas de alguns setores
ou industrias.

2.3.e. Tecnologias gerenciais e sua adequacao

A GV-Consult, institucionalmente, ndo desenvolve metodologias. Nos casos nos
quais ocorre tal desenvolvimento, geralmente sdo os professores 0s responsaveis
diretos. Acredita-se que esta caracteristica pode eventualmente gerar dificuldades
para definicdo do “direito autora” sobre métodos e metodologias desenvolvidas.

No caso de métodos, técnicas e ferramentas importadas, é usual fazer a adaptacéo as
condicdes locais.
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2.3.f. Processo de realizacdo dos trabalhos

O elemento chave em um projeto da GV-Consult é o coordenador: é ele que faz o
contato comercial, desenvolve a proposta, negocia com o cliente, monta a equipe de
projeto e gerencia a execugao.

Um principio importante de trabalho é que todo o desenvolvimento seja realizado
fisicamente dentro da organizacao-cliente, para que haja transferéncia da expertise
do consultor para o cliente.

Segundo o entrevistado, ndo ha metodologias padronizadas: cada projeto tem sua
abordagem desenvolvida ad hoc. Isto permite desenvolvimentos plenamente
adequados as necessidades dos clientes, porém implica em dificuldade para prever
resultados.

Em relacdo ao impacto dos projetos sobre as organizacdes-cliente, o entrevistado
informou que houve uma mudanca significativa a partir de 1998: segundo ele, as
empresas ndo estdo mais contratando para obter um relatério no final do projeto;
busca-se solu¢do completa, compreendendo: diagndstico, analise, definicdo de
melhorias, planos de acdo e implementacdo. De forma complementar, parece haver
crescente consciéncia que os resultados devem ser mensuraveis. Conforme declarou
0 entrevistado:

“Essa mudanca exigiu dos consultores uma percep¢do mais realista dos
problemas e solucdes mais pontuais, de forma a ser possivel mensurar o
ganho da acéo que vocé esta fazendo.”

Em relacdo as dificuldades enfrentadas durante os projetos, foram citados com
énfase as resisténcias internas e os conflitos decorrentes, principalmente quando se
trata de projetos de mudanca organizacional e reestruturacao.
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A resisténcia se manifesta pela omissdo de informacdes e boicote a reunides e
acdes. Isso exige dos consultores um trabalho de conscientizacdo e busca de
solugbes consensuais. Para o entrevistado, a criacdo de equipes internas vem
facilitando a administracdo desses conflitos.

Outra dificuldade comum enfrentada durante os projetos, em especial quando a
organizacao-cliente € um orgdo de governo, € a troca de interlocutores. Estas
mudancas provocam rupturas e eventuais re-direcionamentos nos projetos.

Em relacdo ao impacto dos projetos, a GV-Consult realiza uma pesquisa formal ao
final de cada trabalho. Nessa ocasido é solicitado um atestado escrito de sucesso na
implantacdo. O procedimento foi implantado em funcdo de exigéncias existentes em
muitas concorréncias publicas e também em trabalhos com financiamento do Banco
Mundial. Segundo o entrevistado, obtém-se atestado em 99% dos projetos, o que
segundo ele pode ser considerado um indicador confiavel de sucesso.

2.3.9g. Analise de um projeto

Descricdo geral

O trabalho escolhido para anélise foi desenvolvido para a Secretaria de Assisténcia
Social do governo federal, ganho por meio de uma concorréncia da qual
participaram grandes consultorias.

O objetivo do trabalho era o desenvolvimento de uma rede de informacdes para
assisténcia social. Embora o edital pedisse apenas um sistema de pagamentos, o
consultor fez uma proposta oferecendo um modelo de gestdo da assisténcia social
baseado em tecnologia. Tal abordagem foi interpretada como um diferencial, e seu
valor reconhecido pelo cliente.
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O projeto envolveu o diagndstico da situacdo, o desenvolvimento da proposta de
mudanca, a reestruturacdo da organizacdo e dos métodos e elaboracdo dos sistemas
de informacé&o. Durou cerca de 1 ano.

Equipe de projeto

A equipe de projeto envolveu consultores da GV-Consult e pessoal do proprio
cliente, para facilitar o desenvolvimento e a implantacéo.

Impactos sobre o desempenho

Com o projeto, a organizacdo-cliente passou a deter um da assisténcia social que
permite o controle das a¢Bes sociais em todos 0s niveis do governo.

Principais dificuldades enfrentadas

A principal dificuldade encontrada foi a falta de quadros técnicos capacitados e com
poder de decisdo dentro do Ministério. Isto obrigou a GV-Consult a assumir o papel
de gestor em diversas oportunidades, assumindo riscos que deveriam ser de
responsabilidade do cliente.

Foram também enfrentadas resisténcias as mudancas propostas.

Adaptacdo da tecnologia gerencial ao contexto da empresa

O trabalho envolveu o levantamento de todos 0s processos: 0s atuais e 0S previstos.
A partir desta base, construiu-se um conceito de rede articulada, fundamentada nas
bases de dados e nas necessidades da area de assisténcia social.

O produto final foi uma lista de processos relacionados com tecnologias que
poderiam ser utilizadas para beneficiar a area. Também foi elaborado o portal da
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assisténcia social e desenvolvido um novo sistema integrado de pagamentos,
possibilitando o gerenciamento dos dados para planejar, avaliar e controlar as
atividades. Segundo um entrevistado:

“... ndo houve ai uma transferéncia de tecnologias importadas: nos
construimos a partir da experiéncia e utilizamos varias metodologias na
administracdo publica, que é um ambiente muito mais complexo do que a
organizacéo privada.”

Ainda segundo o entrevistado, as seguintes metodologias foram utilizadas:
“racionalizacédo organizacional, redesenho e documentagéo de processos; mudanca
comportamental, gestdo de mudanca e aconselhamento gerencial.”

2.4. SYMNETICS

2.4.a. Histdria da empresa

A Symnetics foi criada em 1989. A época, havia uma reserva de mercado em
relacdo a tecnologia de informacdo e a empresa vendia softwares de automacdo
industrial.

De 1993 a 1997, a Symnetics voltou-se para a analise e desenvolvimento de
processos, aproveitando a onda da reengenharia e associando-se a uma empresa
alema que havia desenvolvido um software especifico para processos.

Em 1997, a Symnetics associou-se a uma firma norte-americana que desenvolvia
solugbes para sistemas empresariais (Enterprise Resource Planning — ERP), criados
por empresas como SAP e Oracle. A Symnetics trouxe para o Brasil uma
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metodologia para avaliar estes sistemas e escolher os mais adequados para cada
caso. Seu principal foco era o desenvolvimento de business cases.

Em 1999, a empresa passou a fornecer servicos de implantacdo do Balanced
Scorecard, uma metodologia que apdia 0 processo estratégico. Mais uma vez, o
servico oferecido aos clientes estava relacionado ao desenvolvimento de uma
parceria com uma organizacgao estrangeira.

2.4.b. Modelo de organizacéo

O modelo de organizacdo da Symnetics é composto por 3 componentes principais:

e primeiro, uma célula gestora, composta por 5 diretores e 0 socio da empresa. Esta
célula é responsavel pelo direcionamento estratégico da organizacéo;

e segundo, um corpo gerencial que administra os projetos e as diversas funcdes de
suporte da empresa: marketing, financas, recursos humanos etc.; e

e terceiro, a equipe de consultores, formada por profissionais seniores e juniores
(recem-formados).

2.4.c. Perfil dos profissionais

A Symnetics conta com um corpo diversificado de profissionais, com destaque para
economistas, administradores, sociologos, engenheiros e cientistas politicos.

A formacdo académica, a experiéncia profissional e a sintonia com a visdo da
empresa sdo pontos valorizados.
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2.4.d. Modelo de negdcio

As atividades da Symnetics dividem-se em: (1) consultoria; (2) desenvolvimento
gerencial, por meio de “pacotes de educacdo para executivos,” em geral voltados
para a preparacdo de gerentes e equipes de projeto; e (3) sensibilizagcdo, por meio de
seminarios e workshops.

O foco de negdcios tem sido a oferta de solucdes e abordagens relacionadas com
estratégia empresarial, envolvendo: planejamento, ferramentas gerenciais e
vinculacdo entre remuneracao e estratégia.

Os projetos costumam ser desenvolvidos por equipes formadas por consultores e
profissionais da organizacdo-cliente.

A acdo comercial é pautada pela rede de relacionamentos: a maioria dos clientes é
contatada por meio de indicacdes. Os programas de treinamento e 0S seminarios
reforcam a rede de relacionamentos e também costumam facilitar contatos que
resultam em negocios.

Os clientes da Symnetics sdo grandes grupos empresariais como Ultra, Suzano,
Gerdau, Sul América e Camargo Corréa.

Segundo o entrevistado, 0 mercado de consultoria e treinamento empresarial atingiu
um estagio avancado de maturidade: existe hoje uma nogdo mais clara, por partes
dos clientes, do valor agregado e da relacdo custo-beneficio dos servigos
comprados. Com isso, os clientes buscam conhecer referéncias e avaliar a equipe
que esta sendo contratada.

Em relacdo a tendéncias, o entrevistado acredita que a area de gestdo, que envolve
estratégia, organizagdo e recursos humanos esta ganhando espago em relagdo a area
de tecnologia de informacdo. Segundo declarou:
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“Por um lado, as empresas ndo colheram aquilo que esperavam da
tecnologia. Finalmente se percebeu que para transformar a empresa e
preciso transformar pessoas, transformar sua maneira de trabalhar, sua
gestdo. A tecnologia nado fez milagre.”

2.4.e. Tecnologias gerenciais e sua adequacao

Na percepcdo do entrevistado, a existéncia de modas e modismos gerenciais esta
relacionada a atividade de consultoria. Conforme declarou:

“Eu diria mais: a gente é meio culpado por estas ondas, pois a gente
mesmo segue, mas também lanca [...] De Balanced Scorecard se falava
muito pouco ha alguns anos [...] a gente é um pouco culpado deste
modismo.”

Porém, ainda segundo o entrevistado, ““se tenta fazer isto com responsabilidade,”
aproximando-se dos criadores da metodologia e aprendendo a aplica-la
corretamente.

Também segundo o entrevistado, as empresas compram as tecnologias que estdo na
moda e as exploram de forma incompleta. Por isso, a acdo da consultoria deve ser
no sentido de tirar o maximo proveito de cada tecnologia gerencial.

O processo de identificagdo de novas tecnologias gerenciais, que poderiam se
transformar em servicos de consultoria, é descrito como pouco formal, e “mais
baseado no feeling para captar e concretizar as tendéncias.” No caso do Balanced
Scorecard, foi desenvolvido um acordo técnico e comercial com os criadores da
metodologia, de forma a garantir interacdo e troca de casos locais e
norte-americanos. Uma das formas pelas quais o acordo se materializa é a
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participacdo da Symnetics, duas vezes por ano, em congressos realizados nos
Estados Unidos.

Questionado se os criadores se interessavam pelo que ocorria aqui no Brasil, ja que
foi declarado que os consultores brasileiros inovaram e avangaram no que se refere
a aplicacdo da metodologia, o entrevistado respondeu que estes costumam se
colocar como os inovadores e os lideres, portanto ndo ddo muita atencdo para o que
acontece fora dos Estados Unidos. Conforme declarou: “Eles véem a gente muito
mais como um distribuidor do que como um criador de tecnologias.”

Em relacdo a possibilidade de conciliar a aplicagdo de uma tecnologia padronizada e
que exige alguma rigidez com a diretriz da Symnetics de desenvolver o projeto
junto com o cliente, o entrevistado observou que o Balanced Scorecard, ao contrario
de outras tecnologias gerenciais, possibilita maior flexibilidade.

2.4.f. Processo de execucdo dos trabalhos

O processo de desenvolvimento e implantacdo do Balanced Scorecard € iniciado por
um treinamento da alta gestdo. O cliente participa intensamente de todas as etapas e
pode intervir no processo de elaboracdo da metodologia. Ocorre ainda uma
adequacéo do ritmo de implantacédo: se o cliente ndo estiver preparado para realizar
determinada etapa, retoma-se quando ele estiver preparado.

Em relacdo ao impacto da implantacdo do Balanced Scorecard sobre as empresas,
segundo o entrevistado até o segundo ano de projeto ha beneficios ndo mensuraveis,
que abrangem aspectos comportamentais e de mudanca cultural; a partir do terceiro
ano surgem ganhos mensuraveis, que podem ser quantificados.

Em relacdo a barreiras e dificuldades, o entrevistado aponta questdes relacionadas a
mobilizacdo, disponibilidade e interesse das pessoas. O entrevistado ainda considera
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que adaptar a tecnologia gerencial ndo é uma dificuldade, mas um ponto favoravel,
pois permite o desenvolvimento de novas solucdes, mais adequadas as necessidades
da empresa-cliente.

Acredita-se ter uma taxa de sucesso de cerca de 80% na implantacdo do Balanced
Scorecard. Quanto aos projetos mal sucedidos, geralmente as causas relacionam-se
a problemas com softwares e, em grau menor, questdes relacionadas a competéncia
insuficiente dos consultores.

2.4.9. Analise de dois projetos

Na Symnetics, houve a possibilidade de analisar dois projetos. Embora a analise do
segundo projeto ndo estivesse prevista no escopo original do estudo, consideramos
atil manté-la nesta versdo final do relatdrio, por revelar novos aspectos interessantes
e por confirmar outros ja mencionados.

a) Projeto A

Descricdo geral

O primeiro projeto analisado foi realizado para uma empresa recém adquirida por
um grupo internacional, vice-lider no seu segmento de atuacdo. A organizacado
passava, em funcdo da aquisicdo, por um processo de reestruturacdo e
reposicionamento de mercado.

O trabalho da Symnetics envolveu a preparacdo de um plano estratégico, a partir dos
dados levantados por meio de estudos de mercado por outra consultoria. O primeiro
passo foi a definicdo da “proposicdo de valor”, ou seja, como o cliente deveria se
posicionar no mercado, de forma a diferenciar-se dos concorrentes. O segundo passo
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foi a implantacdo do Balanced Scorecard, com o0 objetivo de garantir a implantacao
da estratégia definida.

Segundo o entrevistado, a metodologia implantacdo do Balanced Scorecard “vem
pronta e o nivel de adaptacédo dela € muito pouco quando vocé ja tem definida a
proposta de valor.” Mas este ndo foi o caso, pois a organizagdo estava realizando
definicdes estratégicas e necessitava de um trabalho de alinhamento de visdes, pois
o0 presidente e os quatro diretores tinham visdes diferentes.

Para a realizacdo da primeira etapa — incluindo a definicdo da proposicdo de valor e
o alinhamento de visbes — foram realizados trés workshops: no primeiro, foi
definida a visdo de futuro; no segundo, foi definida a proposicdo de valor,
compreendendo os atributos do produto, de relacionamento e aqueles relacionados a
imagem da empresa; e no terceiro, foram definidos os direcionadores estrategicos.

No terceiro workshop foi utilizada a metodologia do Balanced Scorecard, com a
definicdo do “mapa estratégico”, considerando as quatro dimensdes propostas pelos
criadores: financeira, de mercado, de processos internos e de aprendizagem e
crescimento.

Segundo o entrevistado, a partir da elaboracdo do mapa estratégico, a tendéncia
seria entrar em um projeto convencional de Balanced Scorecard, que prevé a
elaboracdo de indicadores estratégicos, a definicdo de metas e o estabelecimento de
projetos prioritarios para alcangar as metas. O cliente, no entanto, solicitou que a
etapa de definicdo da proposicédo de valor fosse estendida para o nivel gerencial, de
forma a testar sua validade.

Apobs dois workshops com o0s gerentes, retomou-se a metodologia original do
Balanced Scorecard, para a elaboragdo de indicadores estratégicos. Porém, o cliente
interferiu novamente, solicitando que os indicadores estratégicos também fossem
validados com os gerentes.
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Apoés a validacdo com os gerentes, a empresa-cliente ainda considerava que 0s
indicadores deveriam ser aperfeicoados. Ainda assim, em fungcdo de uma forte
“orientacdo para a a¢do,” um traco cultural forte na empresa, prosseguiu-se com a
definicdo de projetos e respectivas metas.

O projeto foi concluido em trés meses. Os produtos entregues ao cliente foram os
seguintes: o alinhamento da visdo, a proposta de valor, o0 mapa estratégico, os
indicadores estratégicos detalhados, as metas que foram possiveis calcular e os
projetos.

Cerca de um més ap0s o encerramento do projeto, surgiu uma demanda adicional: a
comunicacgéo do projeto, por meio do treinamento da média geréncia.

Equipe de projeto

O projeto foi desenvolvido por uma equipe mista. Por parte da Symnetics,
participaram o sécio, de forma pontual, um gerente de projeto, em regime de tempo
parcial, e um consultor, em regime de tempo integral. Por parte da empresa-cliente,
houve envolvimento total do lider do projeto, grande participacdo da alta geréncia —
especialmente na primeira fase —, e envolvimento esporadico de alguns gerentes.

Impactos sobre o desempenho

De acordo com o0 entrevistado, o projeto trouxe diversos impactos positivos:
primeiro, o alinhamento de visdes; segundo, o comprometimento dos principais
lideres com as estratégias definidas; terceiro, o envolvimento da média geréncia, a
partir do engajamento proposto pela alta geréncia; e quarto, a definicdo da
relevancia estratégica dos projetos.
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Alem disso, nos niveis hierarquicos inferiores o processo de comunicagdo gerou um
maior entendimento da estratégia e também contribuiu para uma melhoria geral no
nivel de satisfacdo com o trabalho.

Principais dificuldades enfrentadas

De acordo com o entrevistado, as dificuldades enfrentadas podem ser agrupadas em
quatro blocos: primeiro, “o baixo grau de pensamento estratégico e o alto grau de
pensamento operacional de alguns dos lideres;” segundo, a falta de alinhamento
estratégico dos lideres; terceiro, o “‘excesso de participacionismo deles e a
necessidade de validar tudo com os gerentes,” traco cultura que contribuiu para o
resultado do projeto, mas trouxe dificuldades na condugdo de workshops, realizados
com muitos profissionais, grande parte sem visdo estrategica; e quarto, a disciplina
insuficiente para seguir a disciplina. Segundo o entrevistado:

“[O cliente] obrigou a consultoria ser bem flexivel com a nossa
metodologia, ‘comer’ algumas etapas, antecipar algumas coisas [...] a
metodologia existe porque € o melhor caminho de se percorrer isto, fora
disto vocé pode se dar mal, mas o cliente era muito indisciplinado com a
metodologia.”

Adaptacdo da tecnologia gerencial ao contexto da empresa

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelo professores Robert Kaplan e David
Norton, da Harvard Business School, que acreditavam que a utilizacdo de
indicadores de desempenho, além dos indicadores financeiros, poderia favorecer
uma visdo de longo prazo e gerar ganhos. Porém, com o tempo, as empresas
passaram a utilizar a metodologia para implementar sua estratégia e os criadores
redirecionaram seu trabalho, definindo cinco principios de trabalho:

1. traduzir a estratégia em termos operacionais;
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2. mobilizar a lideranca executiva,
3. criar sinergias dentro da unidade de negdcio;
4. transformar a estratégia em um trabalho de todos; e
5. fazer da estratégia um processo continuo.
De acordo com o entrevistado, ndo ocorreram grandes adaptacGes da metodologia ao
contexto nacional: as adaptacbes ocorrem durante a implantagdo como no caso
relatado. Apesar disso, 0 entrevistado reconhece que os consultores brasileiros
avancaram em relacdo ao que esta proposto na metodologia. Conforme declarou:

“A gente ndo é uma consultoria de impor maneira de ser. Entdo, assim ...

embora trabalhando com uma metodologia que tem suas caracteristicas e
tudo, n6s mantemos a nossa idéia que é adaptar a realidade do cliente.”

b) Projeto B

Descricdo geral

O segundo projeto analisado na Symnetics apresenta, como o primeiro, uma historia
de adaptacdo. De inicio, a empresa-cliente desejava apenas definir seu “painel de
indicadores”. Porém, terminou por contratar o desenvolvimento do processo de
gestdo estratégica. Segundo a entrevistada, isto permitiu o alinhamento de visdes e a
comunicacdo da estratégia para toda a empresa.

De acordo com a entrevistada:
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“Os processos do Balanced Scorecard contém uma grande dose técnica,
mas o envolvimento dos gerentes na definicdo da estratégica e a consciéncia
da empresa de que é ela quem realiza as mudancas é que é decisivo no
sucesso do projeto. Logo, a presen¢a da consultoria esta relacionada a uma
necessidade de disciplina em relagdo ao projeto que ndo se consegue no
cotidiano gerencial.”

Equipe de projeto

Este projeto também foi conduzido por uma equipe mista, com componentes da
consultoria e da empresa-cliente. Segundo a entrevistada, houve grande dificuldade
para mobilizar os profissionais da empresa-cliente, que alegavam falta de tempo
para o trabalho. O problema foi tratado de forma flexivel pela consultoria. No
decorrer do projeto, o grau de participacdo aumentou e foi possivel envolver toda a
organizacdo. Conforme declarou a entrevistada:

“Eles ja entendem que isto agrega valor. Eles entendem quem tem que
absorver este know-how e que o agente da mudanca séo eles. E que a gente

esta 1a como facilitador.”

Impactos sobre o desempenho

Segundo a entrevistada, o principal impacto positivo do projeto foi o
reconhecimento da importancia de discutir e gerir a estratégia, acrescido da
compreensdo que 0 processo é apenas um meio para estimular o desenvolvimento
““de uma nova cultura.”

Principais dificuldades enfrentadas

Para a entrevistada, resisténcias sdo comuns e é preciso ‘“ter paciéncia para lidar
com eles”. As principais dificuldades mencionadas relacionam-se a pessoas e
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relacionamentos. Para enfrenté-las é preciso respeitar a “velocidade de cada um e
esperar que se tornem receptivos.”

Ainda do ponto de vista da entrevistada, € essencial que o cliente entenda que uma
implantacdo de Balanced Scorecard significa mais que passar a usar novas
ferramentas e indicadores; implica em ““algo mais profundo [...]: € uma questédo de
mudanca de comportamento.”

Em relacdo a postura dos clientes em relagdo a esta ultima questdo, a entrevistada
declarou:

“Tem muita empresa que compra Balanced Scorecard porque € modismo: a
tecnologia pela tecnologia [mas] ao longo do processo percebem que tém
uma oportunidade de despertar uma cultura latente que vai fazer diferenca
no longo prazo e ai é que vem os grandes beneficios, [...] se esta percepc¢éo
ndo vem antes ou durante o projeto, o risco do Balanced Scorecard ficar na
gaveta é muito grande.”

A entrevistada também mencionou uma pesquisa recente realizada pela Balanced
Scorecard Collaborative, com 500 empresas que utilizaram a metodologia e que
teve um retorno de 250 empresas. Entre estas, 50% afirmaram que poderiam
responder aos questionamentos realizados e a outra metade declarou que era muito
cedo para avaliar os impactos. Das 125 empresas que responderam 15% declararam
que perceberam resultados expressivos, 64%, que tiveram algum progresso e 21%,
mencionaram néo ter registrado nenhum progresso ou apenas resultados limitados.

A mesma pesquisa procurou investigar porque algumas empresas ndo obtinham
sucesso com a implantacdo. Entre estas, 84% afirmaram que os problemas se
deveram a uma postura ou acédo inadequada ou insuficiente dos lideres.
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Adaptacdo da tecnologia gerencial ao contexto da empresa

De acordo com a entrevistada, todo projeto de consultoria passa por crises e sempre
€ necessario adaptar metodologias: “sempre ha formas de se contornar este
problema.”

Para a entrevistada, ndo ha um projeto igual ao outro e “o cliente tem ser respeitado
neste processo.” Assim, a funcdo da metodologia é prover uma linha logica geral
para o trabalho. As etapas e a seqiiéncia podem ser as mesmas, mas a profundidade
e a intensidade sdo diferentes em cada caso: “depende muito da maturidade do
cliente em relacdo a questdo que esta em pauta, que pode acelerar ou estender
algumas etapas.”

O proprio cliente ajuda a enriquecer a metodologia, o que ajuda a transformar a
Symnetics em uma geradora de tecnologia gerencial, “com mais experiéncia pratica
que os proprios criadores do Balanced Scorecard.”

Questionada sobre a dificuldade de levar casos brasileiros para os Estados Unidos, a
entrevistada respondeu que ndo acredita em falta de receptividade. Conforme
declarou:

“A gente tem que ser mais pro-ativo e ndo tem que ficar esperando [...]
Claro, sistema ajuda, ferramenta ajuda, mas o primeiro passo € a postura, a
postura do querer compartilhar e depois testar o outro lado para ver se ele
esta disposto ou néo a receber, ndo é?”

IV. DISCUSSAO

Nessa secdo, discutimos brevemente os principais pontos apontados nas entrevistas
realizadas com os profissionais de consultoria. Na primeira subsecdo, tratamos da
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evolugdo historica e do contexto atual da industria de consultoria no Brasil. Em
seguida, registramos e discutimos pontos especificos a cada empresa pesquisada.
Concluindo a secdo, abordamos algumas questdes comuns a todas as organizacdes
envolvidas na pesquisa.

1. EVOLUCAO HISTORICA E CONTEXTO ATUAL

No Brasil, as empresas de consultoria experimentaram grande crescimento a partir
do inicio dos anos 1990. Enquanto a abertura de mercado, os grandes processos de
privatizacdo e 0 avancgo das fusdes e aquisices elevavam a demanda por servicos, 0
avanco do campo do management gerava vasta oferta de idéias, conceitos e
metodologias.

Com isso, a cada nova onda gerencial, as empresas de consultoria geravam mais
negocios, ampliavam seus quadros e atingiam novos patamares de receita. Foi assim
com a qualidade total, com a reengenharia, com os sistemas empresariais e, ja com
limites, com o e-business, se consideramos apenas as ondas principais.

A abordagem e logica geral de trabalho eram, em grande parte, mantidos, embora 0s
rotulos e métodos se alterassem.

As grandes empresas internacionais de consultoria operavam como ponta de lanca,
trazendo novas idéias e, geralmente, implantando-as em empresas multinacionais,
comumente seus clientes fora do Brasil.

As empresas locais de menor porte e consultores autbnomos seguiam a onda,
complementando servicos ou atuando em nichos que as grandes empresas nao
atingiam.
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Cremos ser possivel especular que tais ondas levaram os profissionais de consultoria
a considerar, de forma consciente ou inconsciente, estas ondas um modelo que
poderia se repetir de forma ciclica e em longo prazo.

Entretanto, o final dos anos 1990 j& havia pistas de esgotamento do modelo.
Primeiro, comecaram a surgir criticas em relacdo as modas e modismos gerenciais,
funcédo da dificuldade de perceber seus beneficios. Segundo, os clientes tornaram-se
mais criteriosos e exigentes em relacdo a contratacdo de servigos de consultoria.

O momento atual parece constituir periodo de transicdo para a industria de
consultoria, tanto no Brasil como no resto do mundo. Estados Unidos, Europa,
Japdo e até mesmo paises emergentes apresentam baixas taxas de crescimento ou
quadro recessivo, dificultando negécios. O ceticismo com relacdo aos beneficios
trazidos por grandes projetos aumentou.

No Brasil, o quadro é curioso: do lado da demanda, sabe-se que existem enormes
caréncias e, por decorréncia, oportunidades de negécios para empresas de
consultoria. A produtividade e a competitividade brasileira sdo baixas e a qualidade
da gestdo em geral sofrivel. Setores inteiros como salde, educagdo e servigos
governamentais, aléem dos “nichos” das médias e pequenas empresas, apresentam
problemas elementares de administracdo. Por seu lado, a indlstria de consultoria
local, com excecdes, parece incapaz de fornecer servicos em qualidade e
guantidade, de forma que cause impacto positivo sobre estes setores e “nichos”.
Com isso, areas inteiras de mercado permanecem inexploradas, ou atendidas de
forma precaria.
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2. ASPECTOS DE DESTAQUE

2.1. A.T. Kearney

Na primeira empresa pesquisada foi digno de nota o zelo e cuidado que seus
consultores tiveram em suas declaracdes. Segundo declarou o entrevistado: “Eu
ficaria muito chateado se depois vocé falasse mal de consultores.”

Embora tal condicdo possa refletir um traco cultura da organizacao, relacionado a
discricdo e uma postura low profile, podemos também deduzir que reflete uma
postura de cautela frente as criticas que a industria vem sofrendo.

2.2. PricewaterhouseCoopers

Nas entrevistas realizadas na PricewaterhouseCoopers (PWC), notamos dois grandes
pontos de atencéo.

O primeiro ponto de atencdo relaciona-se ao foco na gestdo do conhecimento:
apesar do conceito ter sido disseminado e operacionalizado recentemente, a empresa
parece té-lo em suas preocuYYYpacOes hd muito tempo. Transparece, entretanto,
uma dificuldade em fazer com que o conceito se transforme em pratica gerencial.
Neste caminho, as dificuldades encontradas parecem ser, em grande parte, similares
a implantacdo de projetos em empresas-cliente.

O segundo ponto de atencdo relaciona-se a preocupagdo com criticas e
questionamentos sobre a atividade de consultoria. Parece também haver
reconhecimento das dificuldades para tratad-los convenientemente e prover respostas
que se traduzam em agdes cotidianas.
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2.3. GV-Consult

Nas entrevistas realizadas na GV-Consult, também dois aspectos chamaram a
atencéo.

O primeiro aspecto relaciona-se a abordagem de consultoria, baseada no principio
de desenvolvimento conjunto de solugcdes, e influenciada pelo vinculo dos
consultores com a atividade de ensino.

O segundo aspecto relaciona-se a fragmentacdo dos grupos de projeto, resultando
em dificuldade para partilhar métodos e conhecimento. Com isso, a organizacdo
parece operar como uma “cooperativa”’, com consultores razoavelmente
independentes. Ao contrario das demais consultorias, ndo possui componentes
usuais de um modelo de gestdo de empresas do setor, tais como: gestdo de carreira,
sistema de alocacdo e controle de recursos, controle de qualidade de projetos,
sistema de treinamento e desenvolvimento etc.

A GV-Consult, como outras consultorias ligadas a instituicdes de ensino, é caso
particular. Em seu melhor, pode unir conhecimento teérico e pratico e prover
solucdes de valor. Por outro lado, revela fragilidades relacionadas ao seu modelo de
organizacéo e gestdo que podem comprometer a qualidade dos servigos prestados.

2.4. Symnetics

Nas entrevistas realizadas na Symnetics, um aspecto chamou a atencdo: parece
haver uma permanente tensdo entre a adocdo de seguir determinadas abordagens
metodologicas e uma perspectiva que, com algum grau de liberdade, poderiamos
denominar de “construtivista”, que busca desenvolver junto com o cliente a solucéo.
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A histéria da empresa esta claramente ligada a importacdo e aplicacdo de expertise
desenvolvida em outros paises, especialmente nos Estados Unidos. Porém, pode-se
especular que a ligagdo formal entre a empresa e seus fornecedores se da mais pelo
ganho de legitimacao perante clientes potenciais que propriamente pela necessidade
de suporte metodoldgico.

3. A QUESTAO DA CRITICA

Na parte inicial deste trabalho, apresentamos e discutimos a onda de criticas que
vem sendo lancadas as consultorias e aos consultores. Entretanto, entre 0s
entrevistados, notamos apenas preocupacdes marginais em relacdo a esta questao.

Quando o tema veio a tona, as criticas foram consideradas imprdprias, tomadas
como problemas de *outras consultorias” ou justificadas como *“auséncia da
consultoria na fase de implantagdo dos projetos”.

4. OS LIMITES DA ADAPTACAO DE EXPERTISE
GERENCIAL IMPORTADA

Praticamente todos os entrevistados mencionaram de alguma forma a adaptacdo das
metodologias a realidade e ao contexto das empresas clientes. Uma anélise mais
cuidadosa do contexto de trabalho e das entrevistas, tomando-se em consideragdo a
natureza dos projetos narrados, leva a algumas conclusbes e especulacdes
adicionais.

Primeiro, ha de se concordar que realmente existe um grau elevado de reconstrucao
metodologica a cada novo projeto. Mesmo em projetos onde a padronizacédo é alta,
como no caso de implantacdes de sistemas empresariais, existem longo trabalho de
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entendimento do contexto de negdcios e da realidade organizacional, antes mesmo
que o projeto possa ser iniciado.

Segundo, deve-se observar que 0 que 0s entrevistados denominam adaptacédo é, na
verdade, uma combinagdo de varias abordagens, somadas pelo senso comum, de
acordo com a experiéncia do coordenador do projeto e com as circunstancias
encontradas. N&o ocorre, até onde se pode observar, qualquer trabalho de
“desconstrucdo” metodologica, revisdo de pressupostos e reconstrugdo metodologia
(ver Wood e Caldas, 2002).

Alem disso, deve-se considerar a formacédo limitada dos consultores brasileiros no
que se refere ao desenvolvimento de metodologias. Mesmo nas empresas
internacionais, ha presenca rara de doutores. Profissionais com MBA, que existem
em certa quantidade, tém uma formacdo focada na pratica administrativa. Assim,
justifica-se uma situacdo de “inconsciéncia metodolégica”: as metodologias
utilizadas passam a serem vistas, de forma consciente ou inconsciente, como
expressao do bom senso e da racionalidade administrativa. Ndo ha, com isso,
qualquer iniciativa de questionamento ou de real adaptacao.

Nos Estados Unidos e em alguns outros poucos paises que realizam tal atividade, o
desenvolvimento metodoldgico se d& em centros universitarios e de pesquisa, ou em
areas de pesquisa e desenvolvimento dentro das consultorias. Dessa forma, ha foco,
massa critica e recursos para a tarefa.

Mesmo no caso da GV-Consult, que utiliza professores e, teoricamente, e poderia
realizar desenvolvimento metodoldgico ou ao menos adaptacdo stricto sensu de
metodologias importadas, isso, com exce¢des, ndo ocorre. Isto se deve ao seguinte:
primeiro, ao fato de ndo haver tradicdo de pesquisa aplicada no campo de
management na instituicdo; segundo, ao fato de os professores envolvidos em
consultoria ndo serem, em geral, pesquisadores; e terceiro, ao fato de ndo haver
instrumentos institucionais para promover o desenvolvimento metodologico. Assim,
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mesmo nesta organizacéo, o que é as vezes denominado de metodologia restringe-se
a montagens légicas criativas, porem sem fundamentacdo adequada.

5. E POSSIVEL SER UM CONSULTOR
CONSTRUTIVISTA?

Muitos entrevistados mencionaram a tendéncia para adocdo de uma pratica de
consultoria que envolva o desenvolvimento conjunto de solugdes com o cliente. Esta
pratica contrapor-se-ia ao uso de “pacotes”, ou solu¢bes de implementacdo muito
estruturadas e pouco flexiveis. Tal pratica seria denominada de construtivista, no
sentido em que as solucBes seriam construidas caso a caso, a partir da interacdo
entre as alternativas de solugOes trazidas pelos consultores e 0 contexto apresentado
pelo cliente.

Tal abordagem ja é, de fato, em variados graus, praticada: qualquer projeto de
consultoria que pretenda ser bem sucedido, deve compreender um alto nivel de
interacdo para o desenvolvimento da solucéo.

Porém, o aprofundamento e a extensdo de tal abordagem pode vir a enfrentar ao
menos trés barreiras.

7

A primeira barreira se estabelece quando a consultoria é confrontada com as
expectativas institucionalizadas dos executivos (ver Czarniawska, 2001); ou seja,
quando os executivos esperam que 0s consultores trabalhem segundo a “logica das
prescricdes e da representacdo”, oferecendo solugbes prontas e valendo-se de um
“discurso de autoridade” para torna-las a “coisa certa a se fazer”. Adicione-se a isso
o fato que alguns projetos de consultoria estdo permeados por iniciativas néo
reveladas de legitimacdo de decisdes, casos nos quais 0s executivos simplesmente
esperam que os consultores referendem as solucdes ja definidas.
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A segunda barreira refere-se ao tempo e ao ritmo de realizagdo do projeto. Uma
abordagem construtivista exige participacdo e tempo. Além disso, ao longo do
projeto, & medida que os consultores desvendam a realidade do cliente, e o cliente
conhece melhor as solu¢Bes possiveis, pode haver mudancas substantivas de escopo.

A terceira barreira refere-se as competéncias disponiveis por parte da consultoria:
solugbes do tipo “pacote” oferecem possibilidades de ganhos de escopo e escala.
Alem disso, exigem relativamente menos dos consultores em termos de experiéncia
anterior, dominio de tecnologias gerenciais e habilidades negociais. Um “projeto
construtivista” exige que o consultor conheca profundamente teorias e metodologias
e que saiba “reinventé-las” no contexto da empresa-cliente.

Em funcdo destas barreiras, tem-se, portanto, um dilema a resolver: se, por um lado,
a solugéo construtivista pode ser apontada como resposta para os desafios atuais que
as empresas de consultoria enfrentam, por outro, sua completa aplicagdo parece ser
possivel apenas em condi¢cBes extremamente favoraveis em termos de relagdo com o
cliente.

A provavel solucdo do dilema se da pelo rompimento da visdo polarizada: uma
visdo equilibrada poderia procurar um ponto de compromisso entre padronizacao e
individualizacdo, ponto que seria determinado pelo contexto da organizacdo —
especialmente pela visdo e expectativas dos executivos e pela aceitacdo de uma
abordagem construtivista — e pelo grau de complexidade do projeto.

Assim, enquanto alguns projetos admitiriam uma abordagem mais estruturada e
padronizada, outros exigiriam solu¢des mais individualizadas. Nenhum projeto, na
prética, teria total auséncia de padronizacdo ou de individualizacéo.

O quadro a seguir mostra as caracteristicas do cliente, do projeto e dos consultores
para projetos “padronizados” e para projetos “individualizados”. Trata-se, €
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importante frisar, de “tipos ideais”, pois, como explicado anteriormente, na pratica
existem tipos hibridos, que somam caracteristicas de ambos.

Caracteristicas Gerais dos Projetos

Projetos Projetos
“padronizados” “individualizados”
Abordagem Sistematica: uso de “pacotes” Construtivista: construcéo de
com estrutura com pequena solucdes de acordo com o
flexibilidade contexto do cliente
Caracteristicas dos Esperam solugdes prontas, Apresentam tolerancia a
clientes conhecidas e testadas mudancas de escopo e prazo

Focam solugdo em operagéo Focam resultado final e ganhos
intermediarios

Caracteristicas do Tem escopo bem definido Tem escopo apenas delineado
projeto
Apresentam condicgGes similares | Apresentam condi¢des muito
aquelas existentes em outras diferentes daquelas existentes
empresas e industrias em outras empresas e industrias
Admitem solucdes prontas Exigem solugdes
individualizadas ou fortemente
adaptadas
Caracteristicas dos Conhecem profundamente todas Conhecem teorias e
consultores as metodologias empregadas metodologias
Sé&o disciplinados na execucédo de S&o capazes de absorver
todas as etapas rapidamente a realidade do
cliente

S&o capazes de decodificar e
reconstruir solucoes
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6. ANATUREZA DO TRABALHO DE CONSULTORIA

Uma visdo mais “pura” talvez entenda a atividade de consultoria como “o
desenvolvimento continuo de solugbes inovadoras para praticas administrativas”.
Como tal, caberia aos consultores entender as necessidades de seus clientes, e

antecipar sua manifestacdo com a oferta de solugGes ‘estado da arte’”.

A realidade, entretanto, mostra um palco de relagbes, conflitos, contradicdes,
dilemas e escolhas.

Primeiro, parece haver uma situacdo de conflito, ao menos latente, entre clientes e
consultores. Ambos os lados sofrem pressbes como em qualquer relacéo
cliente-fornecedor, cada um buscando otimizar seus resultados em detrimento do
outro. Ao contrario de uma relacdo cliente-fornecedor mais usual, no caso de um
projeto de consultoria, as respectivas equipes convivem continuamente. Com isso, 0
conflito é mascarado por uma retérica de cooperacdo e trabalho conjunto, enquanto
pressdes por custos, prazos e produtos sdo gerenciadas.

Segundo, a estes conflitos somam-se outros, relacionados aos multiplos interesses
envolvidos em um projeto de consultoria. Embora em geral haja um interlocutor
oficial para cada projeto, os consultores tém que gerenciar interesses variados e,
comumente, conflitantes, para garantir o sucesso do projeto.

Terceiro, observamos que a atividade de consultoria no Brasil baseia-se
fundamentalmente em relag6es. Em todas as oportunidades onde a questdo surgiu,
pode-se constatar que os clientes sdo contatados e os negécios sdo fechados por
meio da rede de relagGes que as consultorias conseguem estabelecer.

Quarto, podemos especular sobre a importancia do “fator feel good” na conducéo e
na avaliacdo dos projetos. Isto ocorre especialmente em atividades com maior carga
subjetiva, como projetos que envolvam gestdo da mudanca ou transformacéo
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organizacional, que apresentam dificuldades de definicdo clara de escopo. Em tais
contextos, o gerenciamento da impressdo e das relagdes pode ter mais valor que o0s
servicos e produtos efetivamente entregues. Explica-se: no decorrer do projeto,
conforme a malha de conexdes entre consultores e profissionais da empresa-cliente
se estreita, abrem-se possibilidades para partilhar confidéncias e segredos. O
fendmeno cria uma relacdo de co-dependéncia, que opera numa realidade paralela a
do projeto, porém interferindo em sua conducéo.

7. CONSULTORES E CONSULTORIAS COMO AGENTES
DE DIFUSAO

Finalmente, cabe nesta secdo de discussdo, comentar o papel dos consultores na
difusdo da cultura do management.

Os consultores e as empresas de consultoria tem forte presenca junto a comunidade
empresarial brasileira. Ndo é improvavel que todos 0s grandes grupos empresariais
locais ou internacionais presentes no pais utilizem seus servicos.

De forma indireta, sua influéncia é exercida por meio de presenca constante na
midia de negocios, em livros de gestdo voltados para executivos e em eventos
corporativos.

Na midia de negdécios, alguns socios de empresas de consultoria expdem suas idéias
em colunas e artigos. Outros constituem fontes regulares de informacdo para
articulistas interessados nas “ultimas novidades gerenciais”.

Muitos livros de gestdo sdo escritos por consultores, brasileiros e estrangeiros. Suas
edicdes, além de vendidas nas livrarias, sdo enviadas a clientes e distribuidas em
palestras.

RELATORIO DE PESQUISA N° 8/2004



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 83/89

De forma complementar, a constante presenca de consultores em eventos
corporativos, completa o quadro de divulgacdo e reforca a associacdo com
metodologias inovadoras de gestao.

De forma direta, a influéncia dos consultores e das consultorias pelo contato com as
empresas-cliente. Como “agentes de intervencdo”, os consultores induzem seus
clientes a utilizar certas abordagens, l6gicas e metodologias. Ao observar empresas
que passaram por longos projetos de mudanca, ndo € raro notar que elas assimilaram
jargdes, posturas e ferramentas praticadas por seus consultores.

Empresas de consultoria, mesmo dentro de sua grande variedade, partilham algumas
caracteristicas comuns: sdo fortemente meritocraticas, sdo voltadas para resultados,
costumam trabalhar sob presséo de tempo, sdo pragmaticas e utilitarias e voltadas
para as relagbes e o gerenciamento de impressdes. Quanto mais intensa e longa a
convivéncia com seus clientes, mais elas os “seduzem” e “contaminam” com sua
propria cultura: a cultura do management.

V. CONCLUSAO

Nesta secdo apresentamos uma sintese do trabalho, comentarios finais e algumas
indicac0Oes para futuras pesquisas.

1. SINTESE

Nesta pesquisa, investigamos e analisamos empresas de consultoria no Brasil. As
empresas de consultoria constituem um dos quatro pilares do campo do
management. Os demais pilares sdo a midia de negocios, as escolas de
administracao e 0s gurus empresariais.
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Inicialmente, apresentamos o0s resultados de nossa pesquisa bibliografica. Tal
pesquisa ressaltou a ascensdo da industria da consultoria e revelou a onda de criticas
surgidas nos ultimos anos.

Em seguida, apresentamos o0s casos de quatro empresas de consultoria:
A.T.Kearney, PricewaterhouseCoopers, GV-Consult e Symnetics. O retrato
apresentado, rico e variado, mostrou as diversas dimensbes da atividade de
consultoria.

Finalmente, apresentamos uma breve discussdo sobre 0s pontos-chave apontados
pelos entrevistados, acrescentando nossas proprias consideracdes e especulacdes.
Tratamos ainda, do papel das consultorias como agentes de difusdo da “cultura do
management”.

2. CONTEXTO, CONTRADICOES E A ESTRATEGIA DO
POSSIVEL

Neste estudo, definimos como objeto para os estudos individuais de casos quatro
organizagcbes com perfis bastante distintos. Com isso, obtivemos um quadro rico
para o aprendizado e propicio a especulacdes.

Cabe, neste ponto do trabalho, identificar e descrever os principais fatores
determinantes dos modelos das organizagdes investigadas.

O primeiro fator relaciona-se a base de competéncias organizacionais e individuais
existente. Como vimos, a escassez de recursos capazes de realizar desenvolvimento
metodologico faz das organizacdes locais reprodutoras e adaptadoras de expertise
gerencial importada.
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O segundo fator relaciona-se ao contexto local. Em diferentes graus, as
organizagOes sofreram influéncias do ambiente institucional e empresarial. O caso
extremo é a GV-Consult, cujo trunfo comercial repousa sobre uma lei de licitacao.
Porém, manifesta-se também nas outras organizacdes.

O terceiro fator relaciona-se a ado¢do de referéncias importadas. Como assinalado
anteriormente, o uso de referéncias estrangeiras € macico, o que faz do management
um campo essencialmente importado. Embora a importagdo de idéias ndo seja um
mal em si, ha de se considerar os riscos de fazé-lo: primeiro, porque nem tudo que é
importado tem qualidade adequada; e segundo, porque mesmo as metodologias de
alta qualidade (em termos de consisténcia e coeréncia interna) nem sempre sdo
facilmente transpostas para contextos institucionais, cultuais e empresariais
diferentes daqueles nos quais foram originadas.

O quarto fator relaciona-se a demanda das empresas-cliente. Como afirmamos
anteriormente, as expectativas dos executivos por solucdes prontas e rapidas,
condiciona a abordagem e a conducdo de projetos, inibindo solugbes mais
individualizadas e, eventualmente, levando a adogédo de solucdes “para inglés ver”.

O resultado da acdo destes fatores € a constituicdo de modelos hibridos de
consultoria que, embora tenham acdo apenas de reproducdo ou adaptacdo (limitada)
de expertise gerencial gerada em outros paises, atuam como fortes difusores da
cultura do management.

Podemos ainda propor que tal modelo seja valido para analisar outras consultorias.

3. FUTURAS PESQUISAS

Esta pesquisa constitui a terceira etapa de um projeto que visa investigar 0s varios
“pilares” do campo do management no Brasil. A primeira etapa envolveu a midia de
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negocios. A segunda etapa envolveu as escolas de administragdo, com foco nos
mestrados profissionais. A proxima etapa envolverd os gurus e o teatro
organizacional.

Devemos observar que esta etapa constitui, em relagdo ao estudo do fenémeno das
consultorias no Brasil, estudo eminentemente exploratério. Como tal, identifica
questdes que poderiam ser investigadas em estudos mais amplos ou mais profundos.

Uma primeira alternativa seria investigar outras empresas de consultoria, inclusive
empresas de médio e pequeno porte.

Uma segunda alternativa seria aprofundar o estudo do impacto das consultorias
sobre as praticas gerenciais ndo diretamente ligadas aos projetos implantados.

Uma terceira alternativa seria aprofundar, por meio de um estudo de caso, a
avaliacédo das tensOes e contradicdes presentes em um projeto de consultoria.

Acreditamos que a industria do management representa ndo apenas um objeto
interessante de pesquisa, ela simboliza o “espirito da época”. Trata-se também de
um fendmeno relevante, marcado por paradoxos e ambiglidades, e com amplos
impactos sobre a préatica gerencial e a vida social.
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