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RESUMO

A atividade de consultoria em gestéo surgiu noleé€lX, acompanhou a evolucéo da préatica e da aigaldo
management sofreu forte impacto do processo de globalzagaste artigo, apresentamos um estudo mdltiplo
de casos, envolvendo quatro empresas de consulforéa atuam no Brasil. Procuramos examinar o
posicionamento dessas empresas em relacdo & ef@baya adaptacéo dxpertisegerencial e sua posigao
diante de criticas relacionadas a sua atuacdo egemtes de mudancga. As entrevistas realizadas lavener

que ha dificuldades em tratar de forma aberta etalicom as criticas. A partir da pesquisa realizada
descrevemos um modelo ‘hibrido’ de atuagdo paraoasultorias de gestdo. Tal modelo compreende dois
componentes: primeiro, a padronizagdo, que é priedotemente exogénica e utiliza ‘pacotes gerencens
geral importados, para responder as demandas de dmntes; e segundo, a customizacdo, que é
predominantemente endogénica e busca desenvoluebes de acordo com as necessidades especificasisle
clientes. Advogamos que a crise de legitimidade afata empresas de consultoria e consultores, enmdw
constitua vetor de crise ou de impacto relevantresms negdcios, vem abrindo espago para uma nova
perspectiva de atuacdo dos consultores. Tal pengpaaterpreta a gestdo como um fenémeno de aogésdr
social, procura contemplar a sua complexidade diamg participacdo dos diversos grupos de interess
processos de mudanca.

Palavras-chave consultoria gerenciagxpertisegerencial importada; construcionismo.

ABSTRACT

Management consulting emerged in the 19th centhen followed the development of management practic
and ideology, and advanced with globalization.His farticle we present a multiple case study inwgj\four
consulting firms in Brazil. We examine their pasitiregarding managerial expertise development aptation,
and also their reaction to critiques concerningr tifectiveness as change agents. The interviesvsamducted
with consultants revealed caution and discretioméaling with critiques concerning their role a®rdg of
change. Following the field work, we describe a néwbrid’ model for management consulting. Thisdab
relates two components: first, standardization ctviié predominantly exogenous and uses ‘managdeniits’,
mainly imported, to provide solutions for their etiis’ demands; and second, customization, which is
predominantly endogenous and seeks to develop@nduaccording their clients’ specific needs. Wguarthat
the legitimacy crisis that affects consulting firrasd consultants, despite not producing a serioisss or
negative impact for business, allows for a new aggin to emerge. This new approach envisions marageas

a social construction phenomenon, and also embrigzemmplexity and engages more stakeholders én th
change processes.

Key words: management consulting; imported managerial eiggertonstructionism.
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INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a midia popular de negécios ajleddisseminar uma onda de criticas sobre as
atividades de consultoria. O nimero de artigos evistas e jornais de negocios (Anénimo, 1996;
Macdonald & Paltrow, 1999; Wooldridge, 1997) e ideoks de jornalistas que expressam suas criticas
a estas atividades (Ashford, 1998; O’'Shea & Madig®97) vem crescendo de forma notavel. Da
mesma forma, um volume representativocdetoonse anedotas que circulam pela Interté@n
consultores como personagens principais, como aso das historias do executivo Dilbert e do
consultor Dogberto criados por Scott Adams.

No entanto estudos especificos sobre as critidag(étria de consultoria ainda sdo esparsos na
literatura académica. A excecao fica por contaido Critical Consulting(Clark & Fincham, 2002),
uma coletanea que reune 15 trabalhos que abordaddstria de consultoria sob perspectiva critica.
Neste livro, de modo geral, as criticas dirigenasefetividade e a padronizagdo das solugbes de
consultoria, bem como a relacdo de dependénciaeestabelece entre as empresas e seus clientes.
No caso brasileiro, soma-se aqui a probleméticatrdasplantacdo de tecnologias gerenciais
importadas.

O que estaria por detrds dessas criticas? Aindah&destudos sistematizados a respeito, nem
sinalizacdo mais clara sobre o modo de atuacaccalasultorias no Brasil. No que se refere as
pesquisas nacionais destacam-se o levantamentogodfico de Gongalves (1991) e a pesquisa de
Donadone (2001), além de alguns estudos em faseatlzacdo nos programas brasileiros de pos-
graduacdo em administracdo, que ainda ndo podegitados. Visando responder a esta pergunta e
ajudar a suprir esta lacuna, realizou-se uma pesqle campo em que foram investigados o perfil e a
dinAmica de quatro empresas de consultoria quenatwaBrasil. Neste estudo mdaltiplo de casos,
foram focalizadas as caracteristicas e projetogodpdas empresas de consultoria abordadas,
enfatizando-se principalmente seu posicionamentoetagdo a elaboracéo e adaptacdo de tecnologias
gerenciais.

Por meio das analises realizadas concluiu-se queiticas estdo relacionadas com uma crise de
credibilidade das consultorias no Brasil e no muraivido aos resultados negativos obtidos por
empresas que investiram grande montante de recamsgsrojetos elaborados e desenvolvidos por
consultores. Além disso, elaborou-se um modeloiddbde atuagdo das consultorias no Brasil: a
padronizacdo, de tendéncia predominantemente exag®o seja, se vale de “pacotes” e ferramentas
gerenciais, em geral importados, para solucionabl@mas locais; e a customizagéo, que tende a ser
endogénica, buscando solu¢des de acordo com assitemies locais. Em outras palavras, as empresas
de consultoria sofrem fortes pressdes por resdtadacabam por seguir as tendéncias mundiais em
relacdo a temas e abordagens de trabalho, assumimal@ostura de padronizacdo das solugdes. No
entanto a interagdo com o contexto local e conritisas que recebem gera tensdes que faz com que
essas empresas também procurem trabalhar segural@hordagem de customizacgdo, procurando
construir solugdes individualizadas.

Em sentido mais amplo, os autores deste artigm estéressados em destacar que a crise de
legitimidade das consultorias vem abrindo espacg@a pana nova perspectiva de atuacdo dos
consultores, que interpreta a gestdo como constisa@al, procura contemplar a sua complexidade e
ampliar a participagdo dos atores envolvidos. Baseiaqui no construcionismo defendido por
Vygotsky e por alguns autores da Psicologia S¢aiandt, 2003), que se refere as construgdes que 0s
individuos elaboram coletivamente e volta-se pasatipos de relacionamento e constru¢do de
conhecimento que se desenrolam nos contextos seciltiral e histérico. Vale notar que esta
perspectiva é distinta do construtivismo de Piageia Psicologia do Desenvolvimento, que se
relaciona com as estruturas cognitivas que o iddivielabora no decorrer de seu desenvolvimento
psicolégico.

Esta visdo construcionista de consultoria foi aomerente tratada por Czarniawska (2001) e se
adequa perfeitamente ao que Watson (2005) denoldgiea processual-relacional de gestdo. De
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acordo com esta logica: a) gestores competentesv@vem em processos de persuasao e criagdo de
significados para outros agentes organizacionaisyez de tentarem gerenciar pela distribuicdo de
comandos; b) ndo existem receitas para a realizdg&oabalho gerencial, pois os gestores devem
escolher por si mesmos, de acordo com context@ni@arionais, culturais e locais especificos, os
procedimentos mais efetivos; e ¢) o sucesso depdsim visdo complexa da realidade e ndo de um
modelo que encoraje a desenhar normas, estratégitsuturas com uma fé cega de que os membros
da organizacdo se submeterdo ao conhecimento gerericracionalidade de sistemas especializados
gue buscam consenso e cooperacao inquestionaveis.

De um modo geral, 0 objetivo deste artigo € aptas@s resultados da pesquisa realizada e discutir
este modelo hibrido de atuagéo das consultoriaBrasil, bem como as limitagdes da abordagem
construcionista. Para isto, o texto foi organizaslo mais quatro se¢fes. Na segunda secéo
apresentam-se os resultados da pesquisa biblicgyrévelando o desenvolvimento de um discurso de
critica das consultorias; na terceira secao ap@sese a abordagem metodoldgica e os resultados da
pesquisa de campo; na quarta secio retomam-seutedisse 0s principais pontos identificados na
investigacdo realizada; e na quinta secdo, apeesest as conclusdes e indicacbes para futuros
trabalhos.

A INDUSTRIA DE CONSULTORIA

Evolugdo Histérica da Industria de Consultoria

De acordo com Kipping (2002), a evolugdo da inddistte consultoria esta relacionada ao
desenvolvimento da pratica e da ideologia mh@anagement Para o autor, no processo de
desenvolvimento dessa industria € possivel ideatifirés geragfes, que se destacam pelo foco nos
seguintes campos: (1) administracdo cientifica; @janizacdo e estratégia; e (3) tecnologia de
informacéao.

Na ultima metade do século XIX, a segunda revolugéostrial abriu espaco para a administracéo
cientifica e para o surgimento dos primeiros cdoses, que eram entdo conhecidos cexyertsem
eficiéncia. O mais bem sucedido deles foi CharledaBix, um imigrante francés que se estabeleceu
em 1916 no meio oeste dos Estados Unidos e difumdimétodo de pagamento por resultados”,
criando uma rede de escritorios que se expandiueiopa e outras partes do mundo.

Egressos da empresa d&edaux alguns engenheiros fundaram suas préprias ensprésa
consultoria, entre elas Rroduction Engineering1934), aUrwick Orr and Partners(1934) e a
Personnel Administratioi(1943). Juntamente comBedaux renomeada comAssociated Industrial
Consultantsem 1938, estas empresas se tornaram conhecidas aoiig Four. Nos anos 1930,
surgiram também Arthur D. Little e aBooz Allen & HamiltonA McKinsey & Companyoi fundada
em 1926 e dividida em dois escritérios em 1937 ,fqueeam acordo de ndo competirem entre si: desta
forma nasceu A.T. Kearney

Em 1956, ano da fundacdo Hmnagement Consultants Associationmercado contava com 800
consultores. Nesta mesma década, a primeira gedecémpresas de consultorias cedeu espaco para
uma nova geracgdo, focada em organizagdo corporatem estratégia. As empresas de destaque
passaram a ser McKinsey & Companyque conheceu grande crescimento neste periopouep
mais a frente, 8oston Consulting GroufBCG], que surgiu em 1963 de uma dissidénciadaur D.

Little.

A década de 1980 trouxe novos desafios, inaugurangoceira geragdo das consultorias, que se
voltaram para a tecnologia de informacéao e osmsétentegrados de gestdo. Emergiam entG@a@
Geminj que em 2000 se fundiria conkEanst & Young a Computer Sciences Corporatig@SC] e a
Electronic Data System&DS]. Seguindo a mesma tendéncia, a IBM, que sei@iuou no setor de
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hardware comecou a se posicionar como prestadora de esreigecentemente adquiriu parte das
atividades d#ricewaterhouseCoopers.

No final da década de 1990Aacenture Consultinga PricewaterhouseCoopersaErnst & Young
eram as lideres mundiais no setor (Donadone, 280tgos recentes publicados pela revista britanica
The Economist (Consultant, 2002; Goodbye, 2002) confirmam ascagbes de Kipping (2002),
apontando o declinio da demanda por projetos datégia, com um deslocamento de varias empresas
de consultoria para o setor de tecnologias dernrdQ&o, que culminou em varias fusfes e aquisi¢oes.

Provavelmente, j& € possivel identificar uma qugeEacdo de desenvolvimento da inddstria de
consultoria, que talvez tenha como elemento cemtrglestdo do conhecimento e novamente a
estratégia. No entanto, para caracteriza-la adeqoertte seria necessario aprofundar as pesquisas e
realizar levantamento mais amplo da atuacdo deshastria, pois ainda ndo consta na literatura
nenhuma referéncia a sua fase mais recente.

O Auge da Industria de Consultoria e Tendéncias

Foi a partir de sua segunda geracdo que a ind@grinsultoria conheceu seu maior crescimento.
Na segunda metade da década de 1990, a r@Vhist&conomist publicou um artigo especial de 22
paginas, dedicado integralmente ao tema (Wooldrid§87). A abertura do artigo sustenta que,
mesmo nos periodos em que a economia e 0S negert#®S em crise, andustria do conselho
continua a prosperar e crescer a invejaveis tagak08lb a 30% ao ano. Uma das razdes para este
crescimento é o aumento da demanda por servicasiaehdos aos processos de fusBes e aquisi¢cdes
no setor privado; outra é o amplo movimento degtizacado das organiza¢gdes publicas (Donadone,
2001). Além disso, o crescimento também é frutdndéabilidade do ambiente econémico e suas
conseqiéncias, como medo, inseguranca e incedeealevam as organizagfes a buscarem ajuda
externa (Micklethwait & Wooldridge, 1998).

Assim, a partir da década de 1990, os problemasafids enfrentados pelo mundo empresarial se
transformaram em oportunidade de mercado para psesas de consultoria. A globalizagéo, por
exemplo, gerou novos competidores e expandiu asladies das empresas para além das fronteiras
originais, aumentando a demanda ponselhosestratégicos. A proliferacdo de modas e modismos
como a qualidade total, a reengenhariadownsizingtambém levaram a busca de consultores que
pudessem ajudar na implementacdo dos novos progranmaétodos. boom da tecnologia da
informacdo, em especial os sistemas empresariaigterprise Resource PlanningERP]),
desenvolvidos por companhias cof@aan Oracle e SAPtambém contribuiram para multiplicar o
nimero e a dimensao dos projetos.

De 1996 a 2000, o faturamento das empresas de ltwizgsgaltou de 40 bilhdes de dodlares para
cerca de 100 bilhdes de dolares. No mesmo perdofiduramento ddccenturepraticamente dobrou
e o faturamento da Arthur Andersen e da KPMG creseeca de quatro vezes. Em algumas empresas
de consultoria, o numero de empregados chegousaerreerca de dez vezes, como € 0 caso da
KMPG, que tinha em 1996 dez mil e setecentos fundcios e passou a ter cem mil em 2000
(Donadone, 2001). Com isso as empresas de conauitraram-se entre os principais recrutadores
de méo de obra egressa dos cursos de MBA e simgangéodo o mundo.

Seria este crescimento sustentavel no longo pided®s consultores créem que sim, uma vez que
o0 mundo dos negdcios tende a se tornar cada vezcmaiplexo; a insercao de varios paises na trilha
da economia de mercado aumenta as possibilidadesredeimento da demanda por servigcos
profissionais; e os consultores aprenderam a sartimdispenséveis, ou pelo menos a convencer as
pessoas que eles assim séo.

Por outro lado, algumas mudancas no setor deverpssideradas. Em primeiro lugar, os clientes
gue contratam servigcos de consultoria estdo seridmcada vez mais exigentes e posto que as
barreiras de entrada para este tipo de negécidba&as e a atratividade alta, a tendéncia € um
aumento do nivel de competicdo. Além disso, 0 aresto da onda de criticas aos consultores vem
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aumentando a percepc¢do de que muitas empresastéacentregando o que prometem. Diante desses
fatores, varias empresas de consultoria estdo fanodo manter sua presenca global e também realizar
mudancas profundas na sua abordagem de trabalho.

Se h& dez ou quinze anos um projeto de consulimainava com um extenso relatério, hoje os
clientes mostram-se mais criteriosos em relacampadtos préaticos, de modo que o foco se vem
deslocando das recomendacdes para os resultadasidva énfase esta aumentando a interacéo dos
consultores com os clientes e mudando a forma tiaialhar. Sintomaticamente, ha algum tempo a
tendéncia é a formacao de equipes mistas (formadeopsultores e clientes) com responsabilidades e
resultados partilhados.

Outra questéo importante € o fato de que o prihpialuto vendido por uma firma de consultoria é
0 conhecimento. Com isso a gestdo do conhecimantose tornando um dos grandes trunfos das
empresas de consultoria. Empresas de consultodadséafatoorganizagdes de conhecimento-
intensivo, cuja principal fonte de lucratividade reside idéas que geram, manipulam e aplicam
(Wooldridge, 1997).

Indo nesta mesma direcdo, Pringle (2002) e Har@®2p apontam o0s seguintes fatores como
fundamentais para a manutengéo do o sucesso dariadd) a importancia do capital intelectuala?)
construcao de parcerias estratégicas no campcadalagia de informacéo; 3) a criagdo de solucdes
integradas para melhor atender aos clientes; d4partura global; e 5) a reputagédo e a marca. No que
se refere ao relacionamento com os clientes, asesutlestacam a colaboragéo e o compartilhamento
de riscos como fator importante para o sucess@pstos.

De modo geral, € possivel resumir as tendénciasriexpntadas nos ultimos anos pela industria de
consultoria da seguinte forma:

. aumento do nivel de exigéncia dos clientes, costorento da pressao por resultados;

. aumento da atratividade do setor que, combinadaaoetativa auséncia de barreiras de entrada,
gera aumento da competicao;

. um direcionamento para a area de tecnologia denmaftéio e gestdo do conhecimento, que leva a
investimentos em capital intelectual e a uma apragéo dos centros de pesquisas e do mundo
académico;

. aumento das criticas e a crise de credibilidadegjddeas expectativas frustradas e aos erros
cometidos em projetos; e

. mudanca na forma de relacionamento com o cliema f®rma de conduzir os projetos, devido ao
novo padrdo de exigéncia e as criticas.

A Cirise e a Exacerbagio das Criticas & Atuagdo das Consultorias

Y

No que se refere as criticas e a crise de credhbid, alguns casos demonstram que muitas
organizagdes gastaram tempo, energia e milhdes &lres em projetos de consultoria que
fracassaram. Significativamente, algumas empresasomsultoria de solida reputacdo, como a
Accenture(ex- Consulting e aDelloite & Touche sofreram processos de clientes insatisfeitos em
busca de indenizacdes. Reflexo desses problemasole@@o de casos de fracasso apresentados no
livro Dangerous Companiesescrito por O’'Shea e Madigan (1997). Estes j&staed mostram como a
Andersen Consultingresceu eliminando empregos em seus clientes; eo@ap Geminiconstruiu
sua reputacao a partir do modismo da transformexgiEmizacional e ainda discutem o culto ao poder
e a imagem ndlcKinsey

Um dos casos mais famosos abordados pelos autorda &T&T, que no periodo de 1989 a 1994
gastou cerca de meio bilhdo de ddlares com proposonsultoria, conduzidos por quase todas as
grandes consultorias —McKinsey a Monitor, a Cap Geminie aAndersen Consultingentre outras.
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Durante boa parte deste periodo, a organizacdmiaca-se imersa em um estado de confuséo e
continuava perdendo participacdo de mercado. Entieta cada novo contrato dava carta branca para
gue os consultores atuassem: anos depois a sitcagiicuava a mesma.

Outro caso exemplar foi narrado com detalhes ngsa@s do diario norte-americafithe Wall
Street Journal (Macdonald & Paltrow, 1999). O artigo, intituladfrazy adventures of Ernst &
Young and the sad demise of the Merry-Go-Round store chain, conta umaistoria de horror: como
a incompeténcia dos consultores destruiu qualdu@nce de recuperagdo de um cliente. Ha alguns
anos a revistaEortune também publicou um artigo intituladoonfissdes de um ex-consultor
(Andnimo, 1996), que causou grande impacto, dekgloriticas dirigidas as atividades de consultoria.
O autor, que ndo se identificou, faz um depoimeessentido e nostélgico, acusando seus ex-colegas
de profisséo e relembrando seus aureos temposdaltvia.

Ainda é digno de nota o caso da Arthur Anderserepisddio da Enron, empresa com sede
nos Estados Unidos, que atuava no setor de enerlgévia sido aclamada por seu modelo bem
sucedido de administracdo, mas faliu abalando atagfo desta consultoria. Por detrds da
crise, revelou-se uma rede de corrupgdo que enwodrepresarios, jornalistas, membros do
governo e consultores que afetou seriamente a imageredibilidade da Arthur Andersen, pois
esta vinha atestando a saude financeira e adnatiistrda empresa, quando isto ndo era uma
realidade. No Brasil, as criticas que vém surgindanidia de negdcios apontam o fato de que as
empresas tém expectativas muito altas em relacéorssiltorias. Netz (1996), por exemplo, assinala
trés problemas, que considera tipicos: primeiréato da atividade de consultoria ser considerada
milagrosa; segundo, a dependéncia em relacdo aesservigos; e terceiro, o uso indevido dos seus
servigos, principalmente no que se refere a vaiolgplitica de determinadas decisdes e a delegagéo
das funcdes executivas para os consultores.

Vassall (1998) reforca essa posicao, argumentandoog consultores ndo podem apoderar-se das
operagcbes nem se tornarem eternos na empresa.ndligta também reforca a importancia de
trabalhar com profissionais que tém conhecimentoatcio e sdo experientes, e destaca que a culpa
por falhas e erros é de ambos: dos executivosaueataram os servigos e dos proprios consultores.

Cabe observar que a midia de negécios tende &zenfatais 0 bom ou 0 mau funcionamento da
pratica de consultoria, sem dar conta da compleeidganuancas da atividade. A busca por manchetes
de impacto leva a uma atengdo desmedida para dasegesso ou de fracasso, que ndo retratam, de
forma adequada, o conjunto das atividades de donsulO tratamento jornalistico — abordagem do
objeto, edicdo da noticia, constru¢cdo das mancleeteguagem empregada nos textos — enfatizam
certos aspectos negativos. Porém é possivel déseodi partir dos artigos das revistas e jornais d
negocios, assim como dos livros escritos por jsta, criticas sobre a loégica de negdéciosionlus
operandie os comportamentos de empresas de consultorimselltores. S80 aspectos que podem
abrir uma trilha para a realizagéo de trabalhos siatematizados.

No campo de estudos organizacionais, os traballitsos sdo muito raros, constituindo notéavel
excegdo o j& mencionadcritical Consulting (Clark & Fincham, 2002). Em sua diversidade, este
material resulta num conjunto relevante de criticagividade de consultoria e aos consultores. Tais
criticas reafirmam a crise de credibilidade da iddide de consultoria e vao além de casos
excepcionais, historias de fracasso e outros ésigne, merecendo avaliagdo sob otica académica.

Com a discusséo das criticas dirigidas a indidtrieonselho e sua crise de credibilidade, os autore
deste artigo estéo interessados ndo apenas encaéeraiatual situacdo, mas principalmente anadisar
compreender como elas abrem caminhos para umafoiwwa de atuagéo por parte dos consultores,
na medida em que possibilitam maior participacds dbentes na construgcdo de solucdes
individualizadas para os seus problemas.
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PESQuUISA DE CAMPO: UM ESTUDO MULTIPLO DE CASOS

Abordagem Metodoldgica

Tendo em vista os objetivos do trabalho, foi reaml& uma pesquisa de campo de carater
exploratério e qualitativo, envolvendo estudo npidtide casos (Denzin & Lincoln, 1994). Como
técnica de coleta dos dados, optou-se por entasvisemi-estruturadas, que possibilitam maior
interacdo e flexibilidade nas perguntas e respo#asentrevistas foram realizadas com sécios e
pessoas-chave de quatro empresas de consultor&gra no Brasil: entrevistamos trés profissionais
de cada empresa. Em cada uma das consultoriasnairarientrevista foi realizada com o principal
executivo da organizacao ou da area especificagiigla e a terceira entrevista foram realizadas com
consultores seniores, pois 0 objetivo era focal@ajetos de consultoria tipicos realizados pela
organizacdo, para compreender como sado utilizadaslaptadas as ferramentas e tecnologias
gerenciais. Todos os depoimentos foram gravadassenormente transcritos de forma seletiva, de
acordo com os seguintes critérios: informacdes esabrperfil da empresa, posicionamento dos
consultores diante da adaptacdo das tecnologi@haais e posicionamento dos consultores diante
das criticas e da construcao de metodologias garenc

A escolha das empresas foi baseada nos seguiitéegsr primeiro, porte e relevancia na industria;
segundo, acesso a conhecimento de ponta na agEstd®; e terceiro, disponibilidade para conceder
as entrevistas. A partir de uma amostra prelimqas incluia 8 nomes de consultorias de médio e
grande porte, escolhemos 4 organiza¢des paraipartida pesquisa: Consultoria 1, Consultoria 2,
Consultoria 3 e Consultoria 4. As 2 primeiras seandes empresas internacionais com atuagao no
Brasil. A Consultoria 3 foi incluida por ser orgeagdo de porte relevante e por estar vinculadaza um
instituicdo de ensino. J& Consultoria 4 fez paatewohostragem, porque vem estabelecendo diversos
vinculos com instituicdes internacionais para fien@ncia deexpertisegerencial.

Os principais tépicos abordados nas entrevistasacpnncipal executivo da organizagdo ou da area
foram os seguintes: breve histéria da empresa rasilBrmodelo de organizagdo, perfil dos
profissionais, modelo de negocio, processo de vdedaabalhos, mercado-alvo, servigos oferecidos,
visdo sobre a demanda do mercado, forma de intfiodie novas tecnologias gerenciais, identificagédo
das tecnologias a serem fornecidas, adequacaméextmlocal, processo de execugédo dos trabalhos,
impacto estimado sobre as empresas, principaisultiides enfrentadas nos projetos e taxa de
implantacdo bem sucedida de projetos. Durante @evesias, também foi discutida a questdo das
criticas as atividades de consultoria.

Nas entrevistas seguintes, com dois consultoresresrie cada organizagéo abordada, foi discutido
um projeto recente, considerado exemplar, com etiwbjde ilustrar com um caso real a conduta da
organizacdo. A analise de tais projetos foi redizenediante o seguinte roteiro: objetivo do projeto
custo aproximado, cronologia e etapas principagss@al envolvido, principais impactos para a
empresa, principais dificuldades enfrentadas, tegre gerencial empregada e adaptacdo da
tecnologia ao contexto local e da empresa.

Resultados da Pesquisa de Campo
A seguir, apresentam-se os resultados da pesqaisampo, tracando-se um perfil das quatro

empresas de consultoria que participaram da imagib. A Tabela 1 mostra a visdo geral das 4
empresas.
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Tabela 1: Perfil Geral das Empresas Pesquisadas

Organizacao Origem Clientes Temas de projetos tipis
Consultoria 1 Estados Unidos Grandes empresas| Estratégia, transformacao
multinacionais organizacionalSupply Chain
Management
Consultoria 2 Estados Unidos, Inglaterra  Grandes empresas Transformacao

organizacional, gestao de
recursos humanos

Consultoria 3 Brasil Orgaos de governo, Eficiéncia organizacional
algumas empresas
privadas
Consultoria 4 Brasil Grandes e médias EstratégigBalanced
empresas Scorecard)

Perfil das Empresas e dos Profissionais de Consuit®

A Consultoria 1 é uma empresa mundial, de origenteraamericana, com 80 anos de operacao.
Instalou-se no Brasil no inicio da década de 1880\ equipes de projetos que vieram do escritorio da
Alemanha para realizar trabalhos em multinaciomsindistria automobilistica. A partir destes
trabalhos iniciais, a empresa conseguiu captar npvojetos e em 1994 abriu escritério no Brasil,
crescendo rapidamente nos anos seguintes. Atuaimjgojetos de estratégia, cadeia de suprimentos
e transformacdo organizacional junto a grandes esaprmultinacionais, empresas estatais e 6rgaos
do governo.

A Consultoria 2 esta instalada no Brasil hd mai8@lanos. Comegou atuando na area de auditoria e
mais tarde agregou também servi¢os de consultos@ando apoiar as empresas no gerenciamento de
riscos e na criagdo e sustentacdo de valor. Noeoglt20 anos, com a reestruturagédo produtiva e a
globalizacéo, sofreu grandes mudancas e vendee g@aduas atividades para uma empresa do setor
de tecnologia. A parte restante ficou dividida eoisdgrandes grupos: o primeiro, voltado para
finangas corporativas, fusGes e aquisices, gestfratégica de risco; e o segundo, voltado para
servicos de modelagem organizacional, gestdo daamgade gestdo de recursos humanos. A
investigacao realizada envolveu este segundo gpgla,natureza de seu trabalho aproximar-se mais
propriamente do objeto de estudo.

A Consultoria 3 esta ligada a uma instituicdo dsirensuperior e surgiu em 1971, prestando
servigos para organizagfes privadas e publicasarty gle 1995, a atividade cresceu vigorosamente.
Os primeiros projetos de porte foram facilitados gantatos com pessoas em cargos-chave em 6rgaos
de governo. Com o tempo, a Consultoria 3 passowrticipar de licitagbes publicas, atraindo
professores que prestavam servigcos de consulteridomna independente. Hoje, a atividade de
consultoria é fonte importante de receitas parasttuicdo de ensino a que esta vinculada; retune
dezenas de consultores e tem faturamento comparérelalgumas consultorias locais de grande
porte.

A Consultoria 4 foi criada em 1989. Na época, haeserva de mercado em relacéo a tecnologia de
informacédo e a empresa vend@aftwaresde automagéao industrial. De 1993 a 1997, a emmaau-
se para a analise e desenvolvimento de processasjedando a popularidade da reengenharia e
associando-se a uma empresa alema, que havia desgmwum softwareespecifico para gestdo de
processos. Em 1997, a Consultoria 4 associou-sena firma norte-americana que desenvolvia
solucdes para sistemas empresaliaigerprise Resource Planning [ERPP Consultoria 4 trouxe
para o Brasil uma metodologia para avaliar es&gemas e escolher os mais adequados para cada
caso. Seu principal foco era o desenvolvimentduaginess caseEm 1999, a empresa passou a
fornecer servigcos de implantacdo Balanced Scorecardyma metodologia que apdia 0 processo
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estratégico. Mais uma vez, o servigo oferecidocliestes estava relacionado ao desenvolvimento de

uma parceria com uma organizacao estrangeira.

A Tabela 2 mostra um retrato das consultorias datde ao perfil de seus profissionais, ao seu

modelo de negdcio e ao processo de venda doshesbal
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Tabela 2: Perfil dos Profissionais e Modelo da Atugio das Empresas Pesquisadas

Organizacao

Perfil dos profissionais

Modelo de negio

Processo de venda dos
trabalhos

Consultoria 1

- solida formacéo académica
experiéncia consistente na
industria e exposicao
internacional

- alta performance, habilidade|
analitica, de comunicagéo e d
relacionamento, curiosidade
intelectual

e Criacdo de relacionamentos
com os clientes e criacéo de|
equipes para a solucéo de
problemas

e

Desde a participagdo numa
licitacdo publica até a

relagdo com um cliente
que j& utilizou os servicos

Consultoria 2

- formacéo variada em ciénciasBaseia-se na seguinte

humanas, financgas, engenhar
etc.

- énfase no aprimoramento e
desenvolvimento profissional

gremissa: “Oferecer aos
clientes solucdes para
sustentar o valor da empresi
no que se refere a
competitividade e a reducao
do risco dos acionistas”

h,comunicacao (publicagte

Tem carater mais reativo
gue proativo, mas busca-
se, por meio de agdes de

w

palestras @vorkshops)
“criar necessidades nos
clientes” e identificar
clientes-alvo.

Consultoria 3

- total de 400 consultores,
sendo cerca de 260 professor
que tém um perfil variado
(alguns mais voltados para
docéncia e pesquisa e outros
para a experiéncia executiva)
o restante sao profissionais q
atuam no mercado e alunos d
pos-graduacao

“Cooperativa de consultores
espm alto grau de
descentralizacéo dos pontos
de vista operacional e
financeiro, operando com
ebaixo custo fixo
e
e

',Rede de relacionamentos
gue viabiliza dvenda de
conhecimentos através dos
conhecidos) como
secretérios municipais,
presidentes de empresas|e
ex-alunos que assumem
postos importantes.

Consultoria 4

- corpo diversificado de
profissionais (economistas,
administradores, socitlogos,
engenheiros e cientistas
politicos)

- énfase na formacao
académica, na experiéncia
profissional e na sintonia com
visdo da empresa

Baseia-se em

(1) consultoria;

(2) desenvolvimento
gerencial, por meio de
“pacotes de educacao para
executivos,’em geral
voltados para a preparacao

e (3) sensibilizacédo, por mei

déambém costumam
aerentes e equipes de projetofacilitar contatos que
D resultam em negdécios

de semindrios workshops

A maioria dos clientes é
contatada por meio de
indicacbes e os programds
de treinamento e os
seminarios reforcam a
rede de relacionamentos g

No que se refere a identificacdo de tecnologiasngéis, os entrevistados declararam que buscam
informagBes na academia e na industria, consultaadontes disponiveis; mas frisaram que também

séo fundamentais a bagagem dos consultordeadingpara captar e concretizar tendéncias.

Os Consultores Diante da Adaptacéo de Tecnologiase&nciais

As entrevistas sobre os projetos realizados peledra@ empresas de consultoria permitiram
consolidar os dados na Tabela 3.
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Tabela 3: Analise de Projetos
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Consultoria 1

Consultoria 2

Consultoria 3

Consultaa 4

Principais
dificuldades
enfrentadas

coleta de dados,
resisténcia interna,
falta de recursos
para execucao e
mudancas de
prioridade da
empresa

empresas costuma
comprar mais o
diagnostico do que
a implementacao,
h& pouca
disponibilidade dos
profissionais da
empresa para
implementar o
projeto, nem
sempre a empresa
esta disposta a
tomar decisdes
dificeis

mresisténcias interna
e conflitos
decorrentes,
principalmente
guando se trata de
projetos de
mudanca
organizacional e
reestruturacao

smobilizacéo,
disponibilidade e
interesse das
pessoas

Impactos saobre o
desempenho

projetos costumam
ser bem sucedidos,
mas o grau de
impacto varia de
acordo com o
ambiente

o impacto em geral
€ positivo, mas o
envolvimento do
cliente é
fundamental para o
sucesso do projeto

€ mais positivo
guando envolve a
solugdo completa:
diagnostico,
andlise, definicado
de melhorias,
planos de acao e
implementacao

a metodologia
recomendada
(BSC) tem
beneficios
mensuraveis a part
do terceiro ano de
implantacéo

Adaptacao da
tecnologia
gerencial ao
contexto da
empresa

baseada na pesqui
de experiéncias
anteriores em
outros lugares do
mundo

s5é metodologia
gerencial é mais
facilmente
adaptavel do que a
ferramenta
tecnoldgica, que
tem altos custos de

exame das
condigdes locais
para adaptacao, ma
tentativa de
desenvolver
solu¢desad hoc

a adaptacao é feita
aproximando-se do
<clientes e dos
criadores da
metodologia

implementacao

De modo geral, observa-se uma

revelador.

énfase na atuagdgrada da consultoria (participagdo dos
consultores do diagndstico a implementagéo) cotao & sucesso do projeto, idéia que confronta as
criticas do estabelecimento de relagcfes de depeiadéntre consultorias e empresas. No que se refere
a adaptacdo das tecnologias gerenciais, o posinema varia: alguns sdo mais fiéis a metodologia
empregada, outros as necessidades dos clientes $éggido, o discurso dos entrevistados € muito

“... alguns casos n6s somos for¢ados a criar me@ids novas e ai é que entra todo o acervo quenge g
tem, base para referenciar a construgcdo de umametaiologia...” (Consultoria 2).

“[O cliente] obrigou a consultoria ser bem flexivam a nossa metodologia, ‘comer’ algumas etapas,

antecipar algumas coisas [...] a metodologia existque € o melhor caminho de se percorrer iste; dsto
vocé pode se dar mal, mas o cliente era muitodipdiisado com a metodologia” (Consultoria 4).

“Tudo é casado e desenvolvido de acordo com a sideele especifica daquele cliente haguele momento.
Através do conhecimento, através da conversa quente tem com os colegas, a gente senta e faz um
trabalho mais exaustivo de entendimento do probleoma o cliente e a gente desenvolve basicamente a

metodologia para aquele negdcio. Entédo a visdaasmido um pouco diferenciada” (Consultoria 3).

A fala dos entrevistados deixa claro que hd umadlagéo entre a fidelidade as metodologias

importadas e a possibilidade de criar novas mebgiis a partir das necessidades dos clientes.
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Os Consultores diante das Criticas e da Construcate Metodologias

Durante as entrevistas feitas na Consultoria 1dfigho de nota o zelo e o cuidado que seus
consultores tiveram em suas declaragées. Um dosvestados chegou a declarar: “Eu ficaria muito
chateado se depois vocé falasse mal de consultdesiora tal condicdo possa refletir um traco
cultural da organizacgédo, relacionado a discricéme posturdow profile, também permite deduzir a
existéncia de uma postura de cautela em face d&smsrque a industria vem sofrendo. No que se
refere a construcdo de metodologias, nota-se upendéncia em relacdo as propostas feitas pela
matriz.

Nas entrevistas realizadas na Consultoria 2 tamieémegistrada uma relativa preocupacdo dos
entrevistados com as criticas e 0s questionamestioe a atividade de consultoria: ha até uma
deferéncia em relacdo as posicOes criticas asladies de consultoria e a invasdo da academia pelo
mundo domanagementNo entanto, had também o reconhecimento das Wifides para tratar estas
criticas convenientemente, construindo solu¢gdesc@njunto com os clientes e provendo respostas
gue se traduzam em ac¢des cotidianas.

Nas entrevistas realizadas na Consultoria 3 registe a presenca das criticas a atividade de
consultoria no discurso dos entrevistados, o qade ger relacionado com sua posicéo de consultores e
professores. No que se refere a construcdo de alegial, identificamos uma abordagem baseada no
principio de desenvolvimento de solugdes em paraaim os clientes, provavelmente influenciada
pelo vinculo dos consultores com a atividade deens

Nas entrevistas realizadas na Consultoria 4 rev&ouma consciéncia de sua participacdo na
producdo e dissemina¢do de modismos gerenciais eritcas que isto vem gerando. Quanto a
construcdo de metodologias, é perceptivel uma pemte tensdo entre a adogdo de determinadas
abordagens metodolédgicas e uma perspectiva dentigsigio que busca desenvolver e construir junto
com o cliente as solugfes. A histéria da empregactsramente ligada a importacédo e aplicagéo de
expertisedesenvolvida em outros paises, especialmente s@glds Unidos. No entanto pode-se
especular que a ligagdo formal entre a empresau® feenecedores da-se mais pelo ganho de
legitimagé&o perante clientes potenciais que propide pela necessidade de suporte metodolégico.

DiscussAO: CRITICAS, CONFLITOS E ABORDAGEM CONSTRUCIONISTA

A analise dos resultados da pesquisa exploratéaitzada e as impressdes colhidas nas entrevistas
permitem propor algumas hipéteses e especula¢cdesnd@lo geral, constatam-se quatro pontos
fundamentais: 1) uma posi¢do relativamente amb@uarelacdo as criticas que as atividades de
consultoria vém recebendo; 2) o fato de as tensdedjtos e contradigdes circundarem a atividagle d
consultoria; 3) uma oscilacdo das consultoriaseeatffidelidade a metodologia recomendada e as
necessidades do cliente; e 4) uma tensdo entreg@i@die metodologias prontas e a construcdo de
novas metodologias. Em seguida, estes pontosatadds com maior profundidade.

A Questio da Critica e os Consultores como Agentes de Difusio da Cultura do
Management

Na parte inicial deste trabalho, apresenta-seaitdisse a onda de criticas que vem sendo lancadas
as consultorias e aos consultores. Entretanto,dguasta questao foi levantada durante as entrgyista
algumas vezes as criticas foram consideradas imasoptomadas como problemas de outras
consultorias, ou justificadas como auséncia dauttmmg na fase de implantacdo dos projetos. A
reacdo de alguns entrevistados foi de contornarm@msmo evitar 0S questionamentos e o
enfrentamento das criticas.
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Algumas excecOes ocorreram, principalmente nasewstas com alguns consultores das
Consultorias 2, 3 e 4 que, por vezes, reconheceralificuldade de lidar com estas criticas no
cotidiano e de buscar praticas gerenciais maiastticresponsaveis. E possivel tomar como hip6tese
gue nas empresas de consultoria investigadas #gquds critica varia de acordo com a consciéncia
em relacdo a crise de legimitidade da atividadenddo que: 1) pode ser considerada marginal ou
mesmo irrelevante, ou seja, um problema que é sixolde concorrentes ou relacionado a clientes
gue ndo souberam implementar as solu¢des propost@3;pode ser considerada como um problema
relevante, mas de dificil solug&o no cotidiano geid.

Por outro lado, vale ressaltar o papel dos com&dtoa difusdo de suas visbes gerenciais, pois ao
analisad-los como agentes que propagam um conhdcintgre tende a atribuistatus a criar
legitimidade, a gerar valor e a se massificar, ssivel compreender mais adequadamente esta
ambiglidade em relacdo a questéo da critica. Rodeésnesmo arriscar que eles difundem algo como
uma cultura denanagemetn ou seja, uma visdo de mundo que é caractergitieanbiente gerencial,
na medida em que estes agentes consolidam valatass, crengas, idéias e significados que passam
a ser partilhados pelos atores que nele transitam.

Quando nos referimos a cultura m@anagemento fazemos no amplo sentido antropoldgico de um
conjunto complexo de cédigos e padres que regalagéo humana individual e coletiva, e que se
manifestam em todos os aspectos da vida: modosolievivéncia, normas de comportamento,
crencgas, instituicdes, criagdes materiais, enttmsuDesta forma, vale ressaltar que néo se dcata
de utilizar o conceito de cultura organizacionaisp cultura denanagemené aquela que permeia
todas as organizagdes e se concretiza na prodeca@efatos culturais, como livros, revistas easutr
objetos de consumo presentes e cultuados no musdoegocios.

Os consultores e as empresas de consultoria té&m goesenca junto & comunidade empresarial
brasileira, de modo que ndo é improvavel que tamgyrandes grupos empresariais locais ou
internacionais presentes no pais utilizem seudcssrvDe forma indireta, sua influéncia é exercida
por meio de presenca constante na midia de neg@eciosivros de gestdo voltados para executivos e
em eventos corporativos.

Na midia de negdcios, alguns socios de empresasrdelltoria expdem suas idéias em colunas e
artigos, enquanto outros constituem fontes regsildesinformacédo para articulistas interessados nas
tltimas novidades gerenciais. Muitos livros de &essdo escritos por consultores, brasileiros e
estrangeiros: suas edi¢des, além de vendidaswragds, sdo enviadas a clientes e distribuidas em
palestras. Além disso, a constante presenca deltanes em eventos corporativos completa o quadro
de divulgacdo e reforca a associagdo com meto@siagovadoras de gestdo. Como agentes de
intervengdo, os consultores induzem seus clienteizar certas abordagens, l6gicas e metodolpgias
por este motivo, ao observar empresas que pasgaraongos projetos de mudanca, ndo € raro notar
gue elas assimilaram jargdes, posturas e ferrampraticadas por seus consultores.

A pesquisa de campo comprovou que as empresasndeltooia, mesmo dentro de sua grande
variedade, partilham algumas caracteristicas consdtusfortemente meritocraticas, séo voltadas para
resultados, costumam trabalhar sob presséo de tes@ip@ragmaticas e utilitarias e voltadas para as
relacbes e o gerenciamento de impressfes. Quarnfimi@ansa e longa a convivéncia com seus
clientes, mais elas os seduzem e contaminam comss@es de mundo. Logo, € preciso levar em
consideragdo que o posicionamento ambiguo dos lbaresuperante as criticas € coerente com o seu
statusde agente de difusdo da culturanganagement.

A Natureza do Trabalho de Consultoria: Conflitos e Contradi¢oes

Uma visdo mais ortodoxa talvez entenda a atividdeleconsultoria como “o desenvolvimento
continuo de solugdes inovadoras para praticas &traitivas”. Como tal, caberia aos consultores
entender as necessidades de seus clientes e antsugp manifestagdo com a oferta de solugdes
‘estado da arte’A realidade, entretanto, mostra um palco de relgg@mnflitos, contradigbes, dilemas
e escolhas, ou seja, de disputa politica.
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As entrevistas mostraram que parece haver umag&tude conflito, pelo menos latente, entre
clientes e consultores. Ambos os lados sofrem @esssomo em qualquer relagéo cliente-fornecedor,
cada um buscando otimizar seus resultados em eetiando outro. Ao contrario de uma relagéo
cliente-fornecedor mais usual, no caso de um mraetconsultoria, as respectivas equipes convivem
continuamente. Com isso, o conflito € mascaradaip@ retoérica de cooperacao e trabalho conjunto,
enquanto pressdes por custos, prazos e produtgesdwiadas.

A estes conflitos somam-se outros, relacionadosradplos interesses envolvidos em um projeto
de consultoria. Embora haja um interlocutor ofipiata cada projeto, os consultores tém de gerenciar
interesses variados e, comumente, conflitantes, geantir o sucesso do projeto.

Ainda se pode especular sobre a importancia do fetb good na condugdo e na avaliacdo dos
projetos. Isto ocorre especialmente em atividades maior carga subjetiva, como projetos que
envolvam gestdo da mudanca ou transformacdo oegaomal, que apresentam dificuldades de
definicdo clara de escopo. Em tais contextos, erg@mento de impressdes e das relaces pode ter
mais valor que os servigos e produtos efetivamenteegues. Explica-se: no decorrer do projeto,
conforme a malha de conexdes entre consultoresfieponais da empresa-cliente se estreita, abrem-
se possibilidades para partilhar confidéncias eesleg. O fenbmeno cria uma relagdo de co-
dependéncia, que opera numa realidade paralelgémbo, porém interferindo em sua conducao.

Nota-se que esta gama de conflitos, contradicdBemas compdem um cenario rico que merece
ser avaliado em profundidade e inspira uma andiiseomo as criticas as atividades de consultoria
séo acolhidas e reelaboradas no contexto dos @sojet

Os Limites da Adaptagido da Expertise Gerencial Importada

Praticamente todos os entrevistados mencionaraaigiena forma, a adaptacdo das metodologias a
realidade e ao contexto das empresas clientes.dddlgse mais cuidadosa do contexto de trabalho e
das entrevistas, tomando-se em consideracdo aepatulos projetos narrados, leva a algumas
conclusdes adicionais.

Em primeiro lugar hd de se concordar que realmerigte um grau elevado de reconstrugédo
metodoldgica a cada novo projeto. Mesmo em projetae a padronizacdo é alta, como no caso de
implantacdes de sistemas empresariais, existe lwabgalho de entendimento do contexto de negdécios
e da realidade organizacional, antes mesmo qua@t@ipossa ser iniciado.

Por outro lado, deve-se observar que aquilo quendevistados denominam adaptagdo é, na
verdade, uma combinacdo de varias abordagens, asnmado senso comum, de acordo com a
experiéncia do coordenador do projeto e com asrwsténcias encontradas. N&o costuma ocorrer, até
onde se pode observar, um trabalho de “desconstrogétodolégica, de reviséo de pressupostos e de
reconstrucdo da metodologia (Wood & Caldas, 2002).

Além disso, deve-se considerar a formacao limimaconsultores brasileiros no que se refere ao
desenvolvimento de metodologias. Mesmo nas empmsasacionais, ha presenca rara de doutores e
os profissionais com MBA, que existem em certa tjdade, tém formacgdo focada mais na pratica
administrativa do que na criagéo de teorias e métddos Estados Unidos e em alguns outros poucos
paises que realizam tal atividade, o desenvolvinergtodol6gico se da em centros universitarios e
de pesquisa, ou em &reas de pesquisa e desenvtlvichentro das consultorias. Dessa forma, ha
foco, massa critica e recursos para a tarefa.

Mesmo no caso da Consultoria 3, que utiliza proiess e, teoricamente, poderia realizar
desenvolvimento metodolégico ou pelo menos adaptstci&to sensuwde metodologias importadas, é
pouco provavel que isto aconteca, porque, seguadudaprios entrevistados: 1) ndo ha tradicdo de
pesquisa aplicada no campordanagementa instituicdo a qual esta vinculada; 2) a ma@otegdos
professores envolvidos em consultoria ndo sdo [sesdpres; e 3) ndo ha instrumentos institucionais
para promover o desenvolvimento metodolégico. Assi®smo nesta organizagdo, o que € as vezes

RAC-Eletrdnica, Curitiba, v. 2, n. 2, art. 1, p11¥88, Maio/Ago. 2008 www.anpad.org.br/rac-e



Dilemas e Ambiguidades da ‘Industria do Conselhpi: Estudo Mdltiplo de Casos sobre Empresas  18¢
de Consultoria no Brasil

denominado de metodologia restringe-se a montalggisas criativas, porém sem fundamentacao
adequada. Dessa forma, € possivel notar que aagiuildos consultores entre a fidelidade as
metodologias importadas e a reconstrucédo delagusstdmentada em um problema de ordem prética:
suas limitagBes no que se refere a reelaborac@smomna proposicdo de novas metodologias.

Entre Padronizagdo e Customizagdo: o Dilema Essencial

Muitos entrevistados mencionaram a tendéncia pdogd® de uma préatica de consultoria que
abranja o desenvolvimento conjunto de solu¢des @aliente. Esta pratica contrapor-se-ia ao uso de
pacotes ou solugdes de implementacdo muito estruturagesieo flexiveis. Trata-se de uma pratica
de customizacao, ou de perspectiva mais amplamdealordagem de atuacdo dos consultores que se
baseia no ideal construcionista (Arendt, 2003; Alaarska, 2001) e na légica processual-relacional de
gestdo (Watson, 2005), no sentido de que as salug@itam elaboradas caso a caso, a partir da
interacdo das alternativas de solugdes trazidas pehsultores e o contexto apresentado pelo €lient
ou seja, seriam resultado de uma construcdo sderdvada de uma participacdo efetiva dos
interessados. Aqui temos préticas, atividades e@tesjque negociam cotidianamente com outros a
direcdo das acdes sociais de acordo com interpssthados, aceitando os erros e se valendo de
situacdes localmente constituidas.

Tal abordagem j& é praticada, de fato, em varigdimss, mas o aprofundamento e a extenséo de tal
abordagem pode vir a enfrentar pelo menos trégib@sr A primeira barreira se estabelece, quando a
consultoria € confrontada com as expectativaguicsbdinalizadas dos executivos (Czarniawska, 2001),
Ou seja, 0s executivos esperam que os consult@esliem segundo a légica das prescricdes e da
representacdo, oferecendo solu¢des prontas e wvadende um discurso de autoridade para torna-las a
coisa certa a se fazer. Adicione-se a isso o fatgue alguns projetos de consultoria estdo perraeado
por iniciativas ndo reveladas de legitimacdo dasdes, casos em que 0S executivos simplesmente
esperam que os consultores referendem as solégdeénidas.

A segunda barreira refere-se ao tempo e ao ritmealezagdo do projeto, que envolvem conflitos
de interesses. Uma abordagem de inspiragédo coiostisia exige participagcdo e tempo, que sao
variaveis que podem conflitar com o jogo de inteese a pressao pelos resultados e cumprimento dos
prazos. Os autores envolvidos naturalmente vaadefeseus interesses, mesmo que isto signifique
bloquear o engajamento de determinados grupos sogesAlém disso, estabelece-se entdo uma
dificil dialética entre abertura a participagédiei@ncia, que nem sempre € possivel dissolver.

A terceira barreira refere-se as competéncias digps por parte da consultoria: solugdes do tipo
‘pacote’ oferecem possibilidades de ganhos de eseopscala. Além disso, exigem relativamente
menos dos consultores em termos de experiénciaiantdominio de tecnologias gerenciais e
habilidades negociais. Ja uma abordagem constist@orexige que o0 consultor conheca
profundamente teorias e metodologias e que saa/anti-las’ no contexto da empresa-cliente com
a contribuicdo dos envolvidos

Em funcdo destas barreiras, tem-se, portanto, demai por resolver: se, por um lado, esta
abordagem construcionista pode ser apontada cosposta para os desafios atuais que as empresas
de consultoria enfrentam, por outro sua complet@agdio parece ser possivel apenas em condi¢cfes
extremamente favoraveis em termos de relacao odiare. A provavel solu¢édo do dilema se da pelo
rompimento da visdo polarizada: uma visdo equtidrpoderia procurar um ponto de compromisso
entre padronizagao e individualizagéo, ponto eséesgria determinado pelo contexto da organizagéo,
especialmente pela visdo e expectativas dos exesut pela aceitacdo de uma abordagem
construcionista, e pelo grau de complexidade dgefaroAssim, enquanto alguns projetos admitiriam
abordagem mais estruturada e padronizada, outigisi@m solu¢cdes mais individualizadas. O quadro
a seguir mostra as caracteristicas do clienteraetp e dos consultores para projetos padronizados
para projetos individualizados. Trata-se, é impuetdrisar, de tipos ideais, pois na prética eriste
tipos hibridos, que somam caracteristicas de ambos.
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Tabela 4: Caracteristicas Gerais dos Projetos

Projetos Projetos
“padronizados” “individualizados”
Abordagem Padronizacdo uso de “pacotes” com | Customizagéo construcdo de solucdes
estrutura com pequena flexibilidade| de acordo com o contexto do clienté
Caracteristicas dos Esperam solugdes prontas, conhecidas épresentam toleréncia a mudancas de
clientes testadas €SCcopo e prazo
Focam solucéo em operacao Focam resultado final e ganhos
intermediérios
Caracteristicas do projeto Tem escopo bem definido Tem escopo apenas delineado

Apresentam condic¢des similares aquelapresentam condi¢cdes muito diferentes

existentes em outras empresas e industridexjuelas existentes em outras empresas
Admitem soluc¢des prontas e induastrias

Exigem solugdes individualizadas ou
fortemente adaptadas

Caracteristicas dos Conhecem profundamente todas asj Conhecem teorias e metodologias
consultores metodologias empregadas Sao capazes de absorver rapidamente a
Sao disciplinados na execuc¢édo de todas as realidade do cliente
etapas Sao capazes de decodificar e reconstruir
solu¢des

Este quadro demonstra claramente que a opcdo pagetqy padronizados ou projetos
individualizados depende das caracteristicas eceipeas dos clientes, das caracteristicas dotproje
e caracteristicas dos consultores. Uma percepgijuada por parte do consultor em relagdo a estes
elementos e sua complexidade pode contribuir pa&fenid a viabilidade de uma abordagem
construcionista.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Neste artigo, avaliou-se o perfil e a dinAmica datp empresas de consultorias que atuam no
Brasil, para analisar seu posicionamento em relagaelaboracdo e adaptacdo de tecnologias
gerenciais, bem como diante da onda de criticaagj@enpresas de consultoria vém enfrentado.

A pesquisa de campo permitiu concluir que as eraprds consultoria estéo cercadas por dilemas e
contradicdes impostos pelo ambiente e pela propatreza da atividade, sendo fortemente
pressionadas a apresentarem resultados que trdastenretorica gerencial. Conforme foi visto, a
escassez de recursos capazes de realizar desemmioimetodoldgico faz das organizagfes locais
reprodutoras e adaptadoras @pertisegerencial importada. Por outro lado, as expectatias
executivos por solugcbes prontas e répidas condimioa abordagem e a conducdo de projetos,
inibindo solu¢des mais individualizadas e, evemheaite, levando a adocao de solugdes de fachada.

Em geral, estas empresas acabam por seguir téasiéngndiais em relagdo a temas e abordagens
de trabalho, mas a intera¢cdo com o contexto locaine as criticas que vém recebendo gera tensdes
gue faz com que elas tentem superar a mera agickc@netodologias, trabalhando em perspectiva
mais proxima da abordagem construcionista, prodgzirma acgéo hibrida, permeada de contradi¢cbes
e tens@es, que pode ser caracterizada como seitaxpin sequéncia:

1. Padronizagdo: neste caso, as consultorias atuaradugindo e adaptando, limitadamente, a
expertisegerencial gerada em outros paises, difundindorfentee a cultura dmanagement

2. Customizacao: neste caso, as consultorias atuarmpd¥os limites impostos pelo ambiente e por
suas competéncias profissionais, tentando congtmatodologias direcionadas as necessidades
locais e com a participagéo dos principais inte@ss.
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A constatacdo dessas formas de atuacao tambéntipadiscutir as dificuldades que circundam a
abordagem construcionista, com destaque para titoaté interesses e para a limitacdo de recursos
gue sempre cercam os projetos de consultorias.

Os pontos tratados na discusséao realizada tambgsibpitam elencar as seguintes conclusdes.

. A ambigliidade das consultorias em relagdo a ondaitieas que vém enfrentando é resultado de
uma crise de legitimidade, além de ser coerente suenposicdo de agente difusor da cultura do
management

. O exame das atividades de consultoria precisa lewarconsideragdo os conflitos, dilemas e
contradi¢cdes que emolduram a elaboracao e condiogiporojetos.

. A insuficiéncia em pesquisas na areanteEnagemenno Brasil vem limitando a capacidade dos
consultores de desconstruirem ferramentas gersniigiortadas ou mesmo elaborarem novas
ferramentas.

. Considerando a logica de funcionamento das emprésasonsultorias e a complexidade das
realidades em que operam, a alternativa constristdondo pode ser interpretada a partir de uma
visdo polarizada.

Conforme j& mencionamos, esta pesquisa constitniredacdo ao trabalho das consultorias no
Brasil, estudo exploratério. No entanto acreditanse os pontos anteriormente levantados consistem
em uma contribuigdo para o desenvolvimento do confemto na area, pois podem ser levados em
consideracdo na elaboracdo e conducdo de outrgaigses sobre o tema. Para futuras pesquisas,
sugere-se a investigacao de outras empresas ddtooas para testar o modelo proposto em amostra
mais ampla e também verificar as possiveis difa®®ptre as consultorias nacionais e estrangeiras
gue atuam no Brasil. Uma segunda alternativa dgujsss seria realizar um estudo de caso baseado
em observacao participante, utilizando as diretrizeantadas para a realizacdo de uma analiseacriti
gue contemple a avaliacdo das tensdes e contragicégentes num projeto de consultoria.

Artigo recebido em 06.09.2005. Aprovado em 27.03 %)
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