Ana Paula Carlelto Mondadore
Antdnio José Pedroso Nelo
[Haine da Silveira Leite
Maria Aparecida Chaves Jardim
Marina de Souza Sartore
{Organizadores)

SOCIOLOGIA ECONOMICA E
DAS FINANCAS

UM PROJETO EM CONSTRUGAO

'

EdUFSCar
Sao Carlos, 2009



SAPITULO I

Logica financeira e dinimica organizacional
nos anos 1990: novos donos, novos
consultores, outros gerentes

Jilio César Donadone

1. O mercado internacional de consultorias
organizacionais

Para entender o processo de formagiio das empresas de consultoria que apa-
recem em destaque no cendrio atual, é necessario retornar ao final do século XIX
¢ inicio do século XX. Nesse perfodo, entre as décadas de 1850 e 1920, surgem as
empresas que posteriormente, por meio de fusées e aquisi¢des, iriam consolidar-se
como polos dominantes do espago de consultoria mundial.

Dois paises destacam-se como locais de origem das empresas de consultoria:
a Inglaterra € os Estados Unidos, Este iltimo configura-se como principal espa-
¢o de construgdo das caracteristicas que se tornariam elementos estruturantes das
empresas lideres do setor. Segundo pesquisa de Coget (1999), entre as dez maiores
empresas do setor, seis tém origem americana, duas tém origem na fusio de firmas
inglesas ¢ americanas, uma tem origem inglesa e somente a francesa Gemini Con-
sulting néo ¢ origindria desses paises.

Como referéncia cronoldgica, podembs citar a fundagdo, nos Estados Uni-
dos, em 1886, da Arthur D. Little; da Ernst & Ernst e Arthur Young & Company
em 1906; da Arthur Andersen em 1913; da Booz Hallen & Hamilton em 1914; da
McKinsey em 1926, Na Inglaterra, tem-se, em 1849, a fundagio da Price e, em 1854,
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a Coopers (COGET, 1999), Entre as empresas citadas e que surgiram nesse perfodo
encontram-se oito das dez maiores empresas de consultoria do mercado mundiaj
110§ aA1N0s 1990,

A primeira fase do desenvolvimento das consultorias estd relacionada ao cres-
cimento do tamanho e da complexidade das organizagdes industriais nos Estados
Unidos, na passagem do século XEX para o XX, Tal acontecimento trazia consigo
iniimeras possibilidades para a atuagio de engenheiros, advogados e contadores

~ agentes externos detentores de um conhecimento especifico -, no auxilio da reso-
lugdo dos problemas origindrios no processo de expansio das empresas.

Nesse periodo, como formulado por McKenna (1995), as empresas em fase
de expansio que buscavam auxilio técnico poderiam encontri-lo em consultores
como o engenheiro quimico Arthur D. Little, em Firmas de Contabilidade como
Arthur Andersen e Ernst & Ernst, que na primeira década do século XX j4 atuavam
em todo o territério americano, e em subsididrias de firmas de contabilidade in-
glesas, como a Price Waterhouse, que providenciavam auditoria externa e controle
financeiro para as empresas em crescimento. Quanto as questdes juridicas, havia
um crescimento de firmas regionais que, com as situadas em Nova York, atendiam
as divisdes de companhias distribuidas nos estados norte-americanos.

Nas questoes de contabilidade e juridicas, o crescimento da demanda de auxilio
técnico estava relacionado a ratificagio da décima-sexta emenda da Constituigiio
americana, que discorria sobre a taxagdo dos lucros das empresas e que, en 1916,
tornava-se lei. Antigos apontadores (guarda-livros) transformavam-se em contado-
res. Auditores que anteriormente vinham sendo utilizados para atestar a verdade
dos balangos e operagdes financeiras perante os acionistas, proprietirios e credores
ganhavam um novo papel, Eles passavam a orientar seus clientes sobre o funcio-
namento das leis referentes aos impostos e sobre como minimizar essas despesas.
Como resultado da aplicagdo dos novos impostos as empresas, obteve-se unm cres-
cente aciimulo de informagdes sobre as questdes financeiras: produtividade de ativos,
fontes de lucros e natureza e causas de custos ¢ despesas, 0 que proporcionou aos
contadores um poder crescente para usufruir desses dados no gerenciamento das
empresas (Barcus & WILKINsoN, 1995). Tal fato possibilitou ganho de espaco para
a calegoria na luta pelas posi¢des dominantes do nascente mercado de consultoria
¢ teve influéncia marcante nas formas de constituigio e atuagio das empresas de
consultorias no decorrer do século.

Diante da crescente demanda e das novas regulamentacoes, os diversos agenles
envolvidos buscavam oferecer servigos que pudessem incluir diversas especialidades,
surgindo, como explicitado no estudo de McKenna, o denominado Management
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Engineering. Como fato emblematico dessa construgio, em 1927, James McKinsey,
professor de contabilidade da Universidade de Chicago ¢ advogado, expunha em sewu
cartio de apresentagio do negdcio a expressio “contadores e engenheiros” Dessa
forma, buscava-se multiplicar as credenciais e as possibilidades de atender as mais
diversas demandas das empresas.

Outro aspecto que aparece constitutivo do perfodo é a ligaciio entre as diversas
empresas com o setor financeiro, sejam as especializadas em demandas especificas
de engenharia, direito ou contabilidade, seja a combinagio dessas habilidades - o
Muonagement Engincering ~, mais comum na década de w20. Muitas vezes, essas
empresas eram contratadas pelos bancos para orientar suas companhias-clientes
sobre aspectos organizacionais e contabeis, bem como para serem utilizadas como
salvaguardas externas para os interesses dos investidores.

Os bancos utilizavam servigos internos e externos de engenheiros, contadores
e advogados, com o intuito de avaliar o desempenho, a organizacio e as possibi-
lidades de sucesso no financiamento, na compra ou na fuséio de empresas. Nos
anos 1920, a atuagio da Arthur Andersen & Company ¢ suas investigagdes sobre
produtos, mercados, organizagiio e perspectivas futuras serviam de avaliacio para
financiamentos de bancos de investimentos em Nova York e Chicago. Os bancos,
por meio da contratagio de uma variedade de servigos que inclujam orientagio so-
bre gerenciamento, planejamento, controle da empresa e que tinham como respal-
do a reputagdo do préprio estabelecimento financeiro, desempenharam um papel
que encontraria semelhanca somente nas décadas seguintes com a formacio das
empresas de consultoria.

Entretanto, em 1933, 0 congresso americano aprovou a Glass-Steagall Banking
Act, como uma tentativa de resposta as questdes relacionadas & quebra da Bolsa
de Valores de Nova York, em 1929. A lei dividia, em categorias opostas, os ban-
cos de investimento e os que trabalhariam com depdsito de correntistas, ou seja,
os bancos comerciais. Conjuntamente foi criada pelo congresso a Securities and
Exchange Commission (SEC), com o intuito de regular os mercados financeiros
e o funcionamento da alavancagem financeira das empresas (McKENNA, 1995).

A nova legislacio viria a reconfigurar a atuagiio dos bancos e teve importantes
consequéncias para o formato que as consultorias assumiriam a partir daquele mo-
mento. Os bancos comerciais nio poderiam atuar mais em atividades como seguros,
ramos imobilidrios ou atividades de consultoria, o que os forgava, pelas normas fe-
derais, a contratar empresas externas quanto as questdes de andlise de faléncia ou
sobre perspectivas de determinada companhia. Quanto aos bancos de investimento,
ndo eram proihidos de realizar consultorias, mas, no entanto, ndo poderiam utilizar
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seus quadros internos de engenheiros, contadores, advogados ou a combinagio des-
tes, representados pelo Management Engineering, para validar seus empréstimos ou
nas avaliagdes de empresas.

Nesse novo cendrio, houve um rdpido aumento de auditores contdbeis inde-
pendentes e um crescimento na institucionalizagio das consultorias organizacio-
nais. Se nos anos 1920 as consultorias independentes viviam 4 sombra dos conta-
dores e engenheiros e demais quadros internos aos estabelecimentos financeiros e
companhias locais, e eram responsdveis pelo uso de tais profissionais geralmente na
andlise de problemas especificos do andamento da produgio ou de aspectos con-
tabeis restritos, nos anos 1930, grandes corporagdes, que incluem Union Carbide,
Johnson Wax e Sears, passavam a contrata-las para analisar problemas relacionados
A estratégia, novas formas de estrutura organizacional e performance financeira.

A histéria da McKinsey Company, que nas décadas seguintes seria um dos
icones do setor de consultoria, serve como referéncia das mudangas trazidas pela
Glass-Steagall Banking Act. Antes de 1933, o proprio James McKinsey utilizava a
estratégia de desenvolver contatos na comunidade financeira por meio de almogos
com banqueiros, o que the rendia “nearly every one at one time or another has given
me some work” (apud MCKENNA, 1995). A empresa havia desenvolvido o “general
survey outline”, que apresentava como caracterfstica principal ser um meodelo de
analise de uma companhia em dificuldades financeiras. Pelo fato de a maior parte
do seu uso estar ligado a estudos encomendados por firmas de investimentos, ele era
comumente denominado “Surveys Bank”. Assim, com as mudangas impostas pela
nova legisla¢do e com uma ferramenta que podia ser gerenciada mesmo por pessoas
recém-chegadas a0 mundo da consultoria, a empresa conseguiu uma alavancagemm
que a colocava em destaque diante de um novo ambiente institucional e ao cresci-
mento na demanda por consultoria externa nos estabelecimentos financeiros.

A depressdo econdmica seguinte & quebra da bolsa também frouxe novos ele-
mentos que influenciaram na caracterizacdo dos novos arranjos institucionais e
organizacionais das empresas de consultoria na década de 1930. Se, por um lado,
ela restringia a possibilidade das empresas de contratarem novos estudos sobre as-
pectos organizacionais, por outro, possibilitava uma série de oportunidades para
as empresas que, como no caso especifico da McKinsey, dedicavam-se & venda de
um modelo de avaliagio financeira. Ao mesmo tempo, tal avaliagio servia de diag-
nostico dos problemas das empresas e de indicativo das possiveis solucdes, bem
como, de forma mais acentuada, fornecia uma referéncia de credibilidade perante
os possiveis credores do setor financeiro que viam nos “Survey’s Bank” uma forma
legitima de avaliaciio dos riscos envolvidos nas transacdes. Entre as décadas de 1930
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€ 1940, o nimero de empresas de consultoria cresceu a uma taxa de 15% a0 ano,
passando de 100 empresas, em 1930, para 400, e 1940.

A Segunda Guerra Mundial aparece como outro importante elemento na
constituigdo do mercado de consultorias. Durante o conflito, o governo norte-ame-
ricano contratou, em grande nimero, consultores para reorganizar as formas de
gerenciamento das dreas militares, racionalizar a produgdo civil e dar suporte para
a crescente expansio da administragio federal, motivada pelo esforgo de guerra,
Como exemplo, os estudos da Booz Alan & Hamilton na reorganizacio do exército
e da marinha {(McIKeNNA, 1995),

Nas décadas seguintes a guerra, a difusio das consultorias ocorre, primeira-
mente, associada ao esforgo americano de reconstruciio da Europa no periodo pos-
guerra, A inirodugio de praticas gerenciais compunha um dos elementos da ajuda
americana, e abriam novas dreas de atuagio aos consultores, A Arthur D, Little, por
exemplo, abriu representacdes em Paris, onde o escritorio central de coordenagio
do Plano Marshall estava localizado. A partir dos anos 1960, 0 uso das consultorias
ganhou impulso com a penetraciio crescente de muitinacionais americanas, Arthur
D. Little, Booz-Allen e McKinsey abriram representacoes na Europa e, com a difu-
sdo das formas de gestiio e organizagio relacionadas 3 implementagiio da estrutura
muitidivisional, mais popularmente denominada “formatos M”, suas atuacdes se
concentravam em aspectos organizacionais. De maneira analoga, a crescente pre-
senga das multinacionais teve importante papel para a infrodugio das empresas
lideres do setor de consultoria no Brasil a partir do fim dos anos 1950. Por exemplo,
a chepada da Arthur Andersen em 1957,

A trajetéria da McKinsey parece servir de referéncia para o entendimento da
difusdo e do crescimento do setor na Europa. No final dos anos 1950, a firma se ins-
talou na Inglaterra. A escolha deve-se A forte ligagio entre as firmas americanas e
inglesas em razdo da origem das empresas e das semelhancas na fegislagio contdbil
dos dois paises e a difusfio de multinacionais americanas na [nglaterra. Durante os
anos 1960, das 100 maiores empresas inglesas, 32 haviam usade consultores com o
intuito de realizar mudangas na sua organizagao; somente a McKinsey foi respon-
sdvel por 22, e estavam, entre elas, empresas de grande representatividade, como a
ICI e a Dunlop. A Inglaterra serviu de cabeca-de-ponte para a atuagio da empresa
nos outros paises europeus; na Alemanha, a McKinsey iniciou suas atividades na
cidade de Dusselfolg, em 1964, e na Francga, com a abertura do escritdrio de Paris,
em 1965 {KipPING, 1996).
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2. Os anos 1980: o fortalecimento das consultorias
na era da qualidade

Os anos 1980 marcam o inicio de importantes transformacgdes no mercado de
consultoria organizacional. O crescimento e maior vislumbre do setor, associados
as mudancas nas formas de atuacio, de relacionamento com as empresas contratan-
tes e inser¢do nos mercados de divulgagio e venda de pacotes gerenciais, formata-
ramn caracterfsticas que serviram de suporte para a configuragiio e importancia que
o setor adquiriria nos anos 199o.

No periodo, destacava-se a implementag¢éo de ferramentas gerenciais inspira-
das nas ideias de gestdo empresarial japonesa. Tais ferramentas, respaldadas pela
divulgagio do sucesso das industrias japonesas, em especial no que diz respeito &
conquista de considerdveis parcelas do mercado norte-americano de automaveis,
apareciam como uma referéncia para as empresas.

As tentativas de recontextualizagio das praticas japonesas serviam como um
fértil terreno para a expanséo das consultorias. Abriam-se novas frentes de atuagio.
Num pritneiro momento, as tentativas de interpretagio e introdugéio de elementos
das praticas gerenciais japonesas nas empresas ocidentais tornaram emblemdticas
a discussido e a implantagdo dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQs). Outro
destaque do periodo, e que fornecia novos campos de atuagio, era o crescente mer-
cado de certificagio de procedimentos de gestio e de processos produtivos, repre-
sentado principalmente pelas normas ISO e, posteriormente, por suas versoes espe-
cificas, como as do setor automobilistico americano,

Ao longo da década, os espagos de atuagio das consultorias ganharam novas
dimensdes com a mudanga do enfoque de caracteristicas funcionais das praticas
japonesas para pacotes gerenciais que visavam contemplar os diversos setores pre-
sentes nas empresas. Tal passagem se evidencia na seméntica e abrangéncia das
propostas que passam a enfocar “Filosofias da Qualidade” como o Kaizen, e princi-
palmente pelos contetdos atribuidos ao TQM (Total Quality Management).

Como discutido por Cole (1998} nos seus estudos sobre a constituigio e di-
namica dos movimentos pela Qualidade nas empresas americanas, os consultores
aparecem como o0s principais vetores de difusio e implantagido das novas formas de
gestdo com inspiragio japonesa. Segundo o autor, no decorrer dos anos 1980, ocorre
um processo de institucionalizagio de diversos agentes e instincias profissionais e
governamentais que buscam formular os contetidos atribuidos ao tema qualidade,
e um acirramento na disputa pela divulga¢io e implanta¢io relacionada ao assunto.
Tal formulagio tem importancia neste estudo por fornecer tanto indicagdes para
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os motivos do crescimento da utilizagdo de consultores quanto nas estratégias de
conquista de espago de atuagio das empresas de consultorias nos anos 1990.

Cutro componente que forneceu contribui¢des para o cendrio no qual as con-
sultorias passam a aluar a partir dos anos 1980 € a questdo da Tecnologia da Infor-
magéo (T1), num primeiro momento, com as mudangas ocasionadas pela difusdo
dos computadores pessoais nas empresas e, posteriormente, pela introdugio de

<«

pacotes de gerenciamento” fundamentados na T1.

O incremento na informatizagio de aspectos administrativos e da producio,
com o intuito de ganhos de produtividade, e a utilizagiio de softwares voltados a
gestdo de aspectos organizacionais, como o MRP, possibilitaram um importante
mercado para as consultorias e também serviram de base para transformages na
segmentagio ¢ nas formas de atuagiio do pole central das consultorias internacio-
nais na década seguinte. Issas mudangas proporcionaram, por exemplo, o suporte
a introdugio da Internet como ferramenta empresarial e a atuagio de empresas
especializadas em softwares de gestdo como a SAP e a Oracle.

O final dos anos 1980 também apresentaria um componente central para o
entendimento das configuragdes e constitui¢io do setor de consultorias atual: a
criagio da Andersen Consulting, A empresa foi criada em 1989 a partir de um pro-
cesso de divisdo de negdcios da Arthur Andersen Co. A Andersen nasceu como a
maior empresa de consultoria do mundo, contando com wm contingente de 21.600
empregados e receita de US$ 1,6 bilhdo no seu primeiro ano (DONADONE, 2002).

Sua criagdo trazia uma série de caracteristicas que o mercado de consultoria
assumiria nos anos 1990. Um primeiro elemento a se destacar: surgimento de novas
formas de composi¢ao entre consultores e auditores. Os primeiros, passando de
uma condigdo de inseridos em grandes empresas de auditoria e contabilidade para
a de ocupantes de um espago proprio. A estratégia com base no desenvolvimento
e na implantagio de tecnologia da informagdo veio a constituir uma nova etapa da
polarizagio entre as Accounting Firmns e as denominadas firmas de consultoria em
estratégia, tdo bem representadas pela McKinsey.

Também merece evidéncia, no periodo, 2 movimentagio incisiva das Accoun-
ting Firms, das quais a Arthur Andersen fazia parte, com o intuito de ocupar de ma-
neira mais efetiva o crescente mercado de consultorias, Além do exemplo da criagio
da Andersen Consulting, ha uma série de fusdes entre grandes representantes do
setor visando um ganho de escala e uma maior atuagiio no mercado de consultorias.

A criagdo das empresas KPMG, Deloitte Touche e Ernst & Young, no final
dos anos 1980, e a presenga da Price Waterhouse, Arthur Andersen e Coopers &
Lybrand viriam formar as denominadas Big Six Accounting Firms. Tal formacéo
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constituiria importante polo de influéncia nas formas de atuagdo e na configuragio
do setor de consultorias nos anos 1990.

3. A década de 1990: o expressivo crescimento do
setor de consultoria nos tempos de reengenharia

Se nos anos 1980 uma série de posicionamentos e eventos proporcionou novos
espacos para a atuagdo das consultorias, nos anos 1990 o setor ganhou destaque e
importincia nos meios gerenciais e empresariais em razio de suas taxas de cresci-
mento nas receitas, do porte das empresas e da exposigao na midia, As receitas pas-
saram de US$ 22 bilhdes, em 1990, para mais de US$ 100 bithdes dez anos depois, e,
entre as dez maiores empresas, € comum encontrar um contingente de empregados
que superam 50.000 consultores ¢ a receita de US$ 5 bilhdes. Vale iembrar que a An-
dersen, que nasceu como a maior empresa de consultoria do mundo em 1989, conta-
va com 21.600 empregados e um faturamento de US$ 1,6 bilhdo (DONADONE, 2002).

Um primeiro componente que traz contribuicdes para o entendimento do
crescimento e as convergéncias dos espagos de consultoria e imprensa de negé-
cios € a questdo dos processos de reengenharia presentes a partir do inicio dos
anos 1990, As mudangas organizacionais associadas aos redesenhos organizacio-
nais, a partir do Core Business das empresas, contribuiram para ampliar o espaco
das consultorias nos meios gerenciais e empresariais, Isso nio ocorria apenas em
razdo de um aumento nas possibilidades da atuagdo, mas, principalmente, pelas
caracteristicas intrinsecas e as consequéncias da implantagio da reengenharia, O
processo de construgdo e divulgacdo apresentava caracteristicas que contempla-
vamn aspectos da dindmica do setor de consultoria no periodo. Entre eles, pode-se
destacar as questdes relacionadas as formas de interagdo entre empresas de consul-
toria, imprensa de negdcios e os setores académicos, estes Gltimos representados
principalmente pelas Business Schools,

Um primeiro ponto a se destacar ¢ a questdo de “um homem, uma ideia, uma
nova consultoria’, explicitada nas discussdes acerca de modismos e gurus gerenciais.
Com a difusdo do processo de redesenho organizacional, James Champy e Michael
Hammer, considerados os pais da reengenharia, sio guindados ao primeiro time
dos gurus gerenciais internacionais. Suas ideias foram primeiramente expostas no
artigo que Michael Hammer publicou, Reengineering Work: Dor’t automate, Oblite-
rate na Harvard Business Review, em 1990, e posteriormente, em 1993, transforma-
das no livro Reengineering the corporation, o qual alcancou a marca de 17 milhdes de
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fivros vendidos em todo o mundo, ou seja, a reengenharia tornou-se uma das mais
influentes formas de gestdo das Gltimas décadas e um modismo empresarial.

Para compreender a relagio entre imprensa de negécios/modismos gerenciais
e a dinimica de consultoria ¢ preciso lembrar que, durante a década de 1980, sdo
diversos os exemplos de agentes que se revezam na formulaciio e venda de “pacotes
gerenciais”: P. Crosby, Quality is Free; M. Porter, Competitive Sirategy; ¢ R. Kanter,
The Change Masters. Ou seja, a difusiio da reengenharia é ao mesmeo tempo oriunda
dessa forma de atuagdo no mercado de consultoria, bem como fornecedora de res-
paldo aos possiveis candidatos a esse tipo de consultoria.

A divulgacio da reengenharia sobre gerenciamento, centrada em artigos, re-
vistas de renome, em um livro, com a funcio de carro-chefe das ideias e, posterior-
mente, a transformagdo do autor em guru e de seu livro em best seller, vinha ao
encontro da crescente atuagio de professores, principalmente das business schools
em consultorias especializadas e de pequeno porte. O sucesso do formato da reen-
genharia fornecia a essas empresas a possibilidade de alcangar o restrito mundo das
consultorias representado pelas Accounting Firms e pelas empresas de estratégia,

Mas néo era apenas na maneira pela qual eram difundidos que os processos
de reengenharia forneciam novos elementos para o entendimento do espago de
consultoria nos anos 1990, Uma das formulaces mais centrais das ideias de reen-
genharia, o downsizing, também veio contribuir com elementos para caracterizacio
e difusiio das consultorias, com as mudancas organizacionais nas empresas. Repre-
sentado pelo achatamento da pirdmide de posi¢des, cortes de fungdes, em alguns
casos de departamentos inteiros, e processos de terceirizacdes, um contingente de
gerentes que foi deslocado dos antigos empregos buscou nas consultorias uma ma-
neira de reconverséo, seja prestando servigos as antigas empresas como consultores
associados a alguma consultoria ou formando novas empresas que buscavam for-
necer orientag¢éio sobre assuntos especificos antes desenvolvidos no seu trabalho.

As conslrugdes e representacdes do mundo empresarial difundidas pelo ideario
das consultorias relacionadas & necessidade de uma reducio da pirdmide gerencial
tarnbém tinham como consequéneia um aumento da competigio interna pelos car-
gos gerenciais, o que, muitas vezes, levava os ocupantes de tais posicdes a buscar, nas
ideias dos consultores, gurus e livros sobre novas formas de gestio, valiosos pontos
na disputa interna das empresas. Para a sintese e compreensio das transformagdes
e 0s posicionamentos dos agentes no espaco de consultoria internacional no perio-
do, que compreende a década de 1980 até meados dos anos 1990, recorre-se a duas
questdes centrais. A primeira nos remete ao tamanho que as empresas lideres do
setor foram adquirindo, principalmente a partir do final dos anos 1980. A Andersen
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Consulting, por exemplo, passou de 21.660 funciondrios em 1990 para 45.000 em
1996. Seu faturamento também apresenta um crescimento significativo, chegando &
cifra de US$ 5,3 bilhdes em 1996, enquanto em 1990 era de US$ 1,6 bilhdo (Dowa-
DONE, 2003).

Para compreender tal crescimento ¢ preciso lembrar a movimentacio das
Accounting Firms no intuito de ocupar o mercado de consultoria, com a criagiio
da Andersen Consulting ou as fusdes de empresas como a KPMG. Independen-
temente da forma, as Big Six - KPMG, Deloitte Touche, Ernst & Young, Price
Waterhouse, Arthur Andersen e Coopers & Lybrand - apresentam-se como um
polo dominante no mercado mundial de consultoria, influenciando tanto pelo
ganho de escala, proporcionado pelo porte das empresas, quanto pela abran-
géncia de sua area de atuagiio. A Price, por exemplo, em 1996, contava com 400
escritérios em 118 paises e a Andersen, com 152 escritérios em 46 paises.

Outro polo tradicional do perfodo de formagio das empresas de consultoria,
e que aparece em destaque nos anos 1990, € o setor das empresas especializadas
em Estratégia Organizacional, que tem como icones a McKinsey, a Booz-Allen e a
Hamilton. Pode-se perceber a importincia delas no mercado de consultorias, por
exemplo, pelo faturamento da McKinsey, de US$ 2,9 bilhdes, resultados que a co-
locavam como uma das empresas lideres do mercado mundiai de consultoria. O
crescimento do porte e das areas de abrangéncia das empresas também aparece
para estas, como & o caso da McKinsey, que, no inicio da década de 1980 contava
com aproximadamente 600 consultores e, em 1996, apresentava wm contingente de
3.900 empregados, atuando em 32 paises.

Outro dado relevante ¢é o crescimento das empresas de consultoria relaciona-
das 4 Tecnologia da Informagdo. Numa primeira visualizagio, é possivel perceber
a lideranga da Andersen Consulting, mas também a movimentacio de gigantes do
ramo de informatica por meio de diversificagio dos negdcios, como a IBM. Elas
buscavam ocupar um espago no mercado de consultorias, vendendo solugdes que
aliassem os processos de mudancas e formulagoes estratégicas das empresas com o
suporte da Tecnologia da Informagio.

Também ¢ possivel indicar o crescimento do espago ocupado pelas empresas
que tinham sua origem e principal drea de atuagao na transformacio de teorias
e ideias desenvolvidas no meio académico em pacotes gerenciais, mais especifi-
camente pelo posicionamento da BCG Consulting. Desde os anos 1970, a empre-
sa buscava oferecer ferramentas fundamentadas em conceitos acerca do mundo
empresarial que pudessem ser facilmente assimiladas e manipuladas pelas empresas,
sendo emblemadtica, e, em muitos casos, confundida com a prépria empresa, a sua

142




LOGICA FINANCEIRA 1 DINAMICA ORGANIZACIONAL NOS ANOS 1990: NOVOS DONOS...

matriz de portfélio. Nela, a BCG buscava classificar as empresas em quatro grupos,
de acordo com suas capacidades de gerar receitas e ocupar parcelas de mercado. A
identificacio do grupo em que a empresa se encontrava fornecia uma expectativa
de retorno do capital investido e dos riscos associados a esse investimento. A fun-
cionalidade e simplicidade do esquerna, que cobria os mais diversos ramos indus-
triais, serviam de base para seu sucesso e difusdo, configurando-se, praticamente,
como um blue book, no qual os executivos poderiam buscar de forma automatica
auxilio para a tomada de decisdes.

Ao fechar a cronologia do periodo e fornecer elementos que possam ajudar
no entendimento da dindmica do setor na passagem dos anos noventa, é possivel
destacar alguns de seus aspectos do final da década de 1990, Uma primeira questio
que € possivel visualizar na comparagio ¢ o surgimento da Accenture Consulting
como a maior empresa em faturamento do setor. A nova firma era o resultado de
uma disputa juridica entre a Arthur Andersen e a Andersen Consulting. Ao visua-
lizar-se o embate, pode-se destacar dois aspectos centrais: o primeiro, relacionado
a0 crescimento do faturamento do setor de consultoria em relagio as tradicionais
areas de atuagio das Accounting Firms, exemplificado pelo fato de que em 1997, pela
primeira vez, o setor de management consulting tinha receita maior que auditoria
e impostos. De outro lado, a disputa era balizada na idade, formacio profissional e
forma de atuagio dos envolvidos. Do lado mais tradicional, auditores, advogados
¢ pessoas ligadas a contabilidade, com uma relagdo fundamentada em longevidade,
continuidade e sigilo das transagdes com os clientes. Em oposigao, surgia um exér-
cito de jovens recém-saidos de Business School e Centros de Tecnologia armados
de MBAs e habilidades em Tecnologia da Informacio e com um relacionamento
fundamentado na venda de ferramentas e pacotes de gestiio.

Cabe também destacar a continuidade no processo de fusdo entre grandes
empresas, com a juncdo da Price Waterhouse e a Coopers & Lybrand. A nova firma
nasceu como segunda maior empresa de consultorias do mundo, com um fatura-
mento que superava os US$ 9,0 bithées e representava a concentracio ainda maior
tanto nas Accounting Firms, com atuagdo mundial, quanto nos setores das consul-
torias oriundas destas, que agora formavam ndo mais as Big Six, mas sim as Big
Five: PricewaterhouseCoopers, Arthur Andersen, Ernst &Young, KPMG e Deloitte
Consulting,
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Grafico 1 O mercado mundial de consultorias nos anos 1990,

Fonte: Donadone (2002).

4. Investidores institucionais e a dinamica
organizacional nos anos 1990

Para que se possa entender o crescimento ¢ a importancia que as consultorias
ganham a partir da década de 1990 e sua influéncia nos atributos gerenciais, recorre-
se as formulagdes sobre a mudanga por que passaram as empresas no periodo e suas
interdependéncias no desenvolvimento do campo de consuitoria. Neste capitulo, en-
fatiza-se o processo pelo qual o entendimento e as representacdes acerca do mundo
organizacional foram sendo colonizados pela logica financeira, mais explicitamente
como ocorreu a mudanga na governanga corporativa com a atuacfio de grandes in-
vestidores institucionais, representados por fundos de pensdo, companhias de segu-
ros ¢ fundos de investimento a partir dos anos 1980 nos Estados Unidos. A escotha
deve-se ao pais apresentar-se como o principal polo de influéncia e desenvolviniento
histérico do setor, sede das empresas lideres e 0 maior mercado mundial. Centraliza-
se a andlise na disputa entre gerentes e investidores institucionais do controle das
grandes empresas americanas, que serviu de suporte para a majotia dos processos
de reestruturagiio que ocorreram durante os anos 1980 € 1990.

Para compreender ¢ posicionar os contendores, é preciso voltar ao inicio do
século XX e & chamada “Revolucio dos Gerentes” americanos. Como discutido por
Chandler Jr. (1990), o desenvolvimento das empresas, focado no gémho de escala, e o
consequente auntento da complexidade das organizagdes fizeram gue as decisdes so-
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bre aspectos de produgio, distribuicio e dimensionamento dos recursos necessdrios
fossem alocadas s pessoas dedicadas em tempo integral e que recebiam salarios: os
gerentes profissionais. O aumento da concorréncia e as estratégias de diversificacdo
das empresas vieram corroborar ainda mais o desenvolvimento do espago gerencial,
No periodo, um namero crescente de empresas transformava-se em holding, desig-
nando gerentes responsdveis para cada uma de suas firmas componentes. O formato
reforgava ainda mais a posigio dos gerentes no controle das grandes empresas, uma
vez que o conselho diretor da holding tinha sua maioria composta dos principais
executivos de cada unidade. Tais acontecimentos fizeram que, paulatinamente, o
controle das empresas passasse dos proprietérios ¢, em muitos casos, fundadores,
para as mios de gerentes profissionais na maioria das empresas americanas. Como
referéncia, pode-se indicar que, em 1974, 82% das maiores firmas nio financeiras es-
tavam sob o controle de gerentes, contra apenas 40% em 1929 (CHANDLER JR., 1990},

Desde o fim da Segunda Guerra Mundial, o corpo de gerentes profissionais
¢ as estruturas por departamento vinham ganhando importincia, sendo apresen-
tados como um dos fatores responsdveis pelo sucesso do capitalismo profissiona-
lizado, Era a consolidagio da “Revolugio dos Gerentes”™: a substituicio, nos cargos
gerenciais, de pessoas ligadas aos donos das empresas e de pessoas que aprenderam
no local de trabalho por profissionais que tinham formagio especifica para exercer
as fungdes gerenciais e que se tornaram “indispensaveis” para o bom funcionamen-
to da empresa.

Na década de 1980, comegava a ser questionado o valor intrinsecamente po-
sitivo do corpo gerencial. O papel de indispensavel para o bom funcionamento da
empresa comegava a ser questionado, ao mesmo tempo em que eram introduzi-
dos conceitos como o downsizing, que colocava a necessidade de reformulacio dos
modelos tradicionais da organizagio da empresa. Nesse processo de reestrutura-
¢ao, as geréncias intermedidrias eram vistas como responsdveis pela morosidade
no processo de comunicagdo das empresas por sua apropriagio de parte consi-
deravel dos dividendos dos acionistas, por meio de saldrios desnecessarianente
altos, beneficios correlatos e adogio de estratégias empresariais que privitegiavam
sua estabilidade no emprego, ao invés da maximiza¢do do lucre do acionista, e,
também, eram questionados os “agora” custos elevados para sua manutencio. Tais
formulagées encontravam respaldo nas formulactes tedricas da “Teoria da Agém
cia” (FaMa, 1980). A base desse corpo tedrico ¢ o modelo de principal-agente, o
qual enuncia que uma caracteristica comum das transagdes econdmicas é que in-
dividuos (principais) contratam outros (agentes) para realizar algum servico. O
problema ¢ que nem sempre os interesses dos dois coincidem, e o principal precisa
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estabelecer formas de incentivos ¢ monitoramento sobre o agente para assegurar
que ele aja de acordo com seus interesses. No contexto organizacional, o modelo
€ aplicado para explicar as relagbes entre proprietdrios, muitas vezes os detentores
das agoes, e gerentes.

Um fator que vem auxiliar no entendimento das mudancas nas empresas no
final do século XX é a questdo do surgimento e fortalecimento dos investidores
institucionais a partir da década de 1970. Durante os anos 1980, o debate sobre pro-
priedade e gerenciamento da empresa ganha um agente: os investidores institucio-
nais. A transferéncia de agdes de proprietdrios individuais para instituicdes, como
fundos de penséio e de investimento e companhias de seguros, tornou possiveis os
processos de Takeover, ou seja, de assumir a direcio de empresas nas quais esses
investidores possutam agdes, trouxe novos contornos que redirecionaram os ques-
tionamentos acerca da fungio ¢ da importancia dos gerentes nas empresas. Os in-
vestidores institucionais expandiram sua parcela das agdes das empresas, sendo que,
em 1965, as agbes possuidas por proprietdrios individuais representavam 84% do
total de agbes das companhias e os investidores institucionais apenas 16%. Em 1990,
a fragdio de investidores individuais tinha caido para 54% e a fracdo institucional
subiu para 46% (UseEM, 1993).

Durante os anos 1950, a maioria das agdes das companhias estava nas maos de
investidores individuais. A era dos “6rfdos e vitivas” constitufa o perfodo no qual
um grande nimero de pequenos acionistas financiava as companhias com o obje-
tivo de preservar suas poupangas para o futuro por meio dos dividendos recebidos.
Em 1950, 90% das agdes das companhias americanas tinham como proprietérios
esse tipo de investidor (UsErM, 1993).

A partir dos anos 1970, o quadro comega a se alterar com o fortalecimento dos
investidores institucionais, Durante os anos 1950 ¢ 1960, havia uma séric de restri-
¢des para que empresas de seguro e fundos de pensdo pudessem inserir agées de
companhias nos seus portfétios, enquanto os fundos e investimentos ainda ocupam
um pequeno espago no mercado de agdes, Entretanto, nos anos 1970, modificagdes
viriam dar suporte 4 atuagio dos investidores institucionais. A primeira mudanga
estava relacionada as alteragdes na legislagio, que permitia aos fundos de pensio c is
companhias de seguro investir proporgdes considerdveis de seus portfdlios em agoes
de companhtas. Tal posicionamento dos investidores era fortemente influenciado
pelo periodo inflacionario, que levava os fundos a buscar novas formas de ganhos
para compensar seus investidores (FLiGsTEIN & MARKOWTTZ, 1993). Outra mudanca
do periodo foi o fim da diferenciacio quanto as possibilidades de investimento do
dinheiro aplicado entre bancos comerciais e de poupanea, o que fez os investidores
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de longo prazo buscar rentabilidades compativeis com outras aplicacdes financeiras
mais rentdveis, como as operagdes de curto prazo,

Nos anos 1980, o investidor institucional passa a ocupar uma posicio mais
ativa quanto ao gerenciamento das empresas, ainda em muitos casos subordina-
do aos interesses gerenciais. Mas, a0s poucos, crescia a pressao por mudangas que
proporcionassem maior controle das empresas € maior retorno aos investidores,
Comecavam a ficar mais evidentes os Shareholder Rigths e a acirrar-se a disputa
entre investidores e gerentes das corporagdes.

A atuagdo dos investidores institucionais também encontrava respaldo no
crescimento do movimento de fusdes de aquisigdes. De certa forma, os dois pro-
cessos se realimentavam. De um lado, a difusio das prdticas corporativas associa-
das a légica financeira; de outro, a tomada de posigdes e os primeiros movimentos
por meio de takeover dos investidores institucionais. Os valores negociados nos
processos de [usdo e incorporagio cresceram de US$ 44,3 bilhdes, em 1980, para
US$ 246 bilhoes, em 1988, Para Fligstein & Markowitz (1993), as politicas anti-trust
mais moderadas e os cortes de impostos na era Reagan forneceram incentivos e
dinheiro que serviram de suporte para o crescimento das fusdes e incorporacdes
no periodo.

Entretanto, era na questdo da transformagio de empresa de capital aberto que
emergia, de forma mais significativa, o poder dos proprietarios versus o poder dos
gerentes, com agdes negociadas na bolsa, em empresa pertencente a um determi-
nado grupo de investidores. Isso ocorria por meio da compra (buyoff) das parcelas
majoritdrias das ag8es das empresas ¢, por conseguinte, seu controle. O comprador
passava a ser 0 novo dono das empresas. No inicio, os processos se concentravam
nas pequenas ou médias firmas com transacdes envolvendo valores, em 1986, de
US$ 281 milhdes e, em 1987 de US$ 469 milhdes, o que atingia uma parcela quase in-
significante das 500 maiores empresas americanas (FLIGSTEIN & MARKOWITZ, 1993).

Contudo, os buyoff da Borg Warner, de 3,8 bilhdes, e da Beatrice Companhies,
de 5,4 bilhdes, comegavam a indicar que a atuagio dos investidores institucionais
entrava em novo estagio da disputa pelo controle das grandes empresas. Seus mo-
vimentos passavamn a ser mais incisivos, passando de arranjos conjuntos, como os
executivos das empresas para takeover hostil e buyoff, ou seja, a tomada da empresa
e sua propriedade por um grupo de investidores por meio de arranjos entre grupos
de investidores que permitissem seu controle acionario. Das 500 maiores empresas
industriais listadas na Fortune, em 1980, 143 foram alvos de takeover ou buyoff até
o final dessa década e um tergo das empresas de capital aberto deixaram de existir

como tal.
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Se nos anos 1980 os investidores institucionais ganharam destaque e acumula-
ram parcela significativa das agdes das grandes empresas americanas, nos anos 1990
esse arsenal foi utilizado na disputa com os gerentes sobre o controle das corpora-
coes. As pressdes dos novos donos das empresas tiveram consequéncia no desenho
organizacional ¢ na composigio de poder nas empresas.

Agbes negociadas movimen-
tadas por investidores em

cm 1965 Anos 8o

A 3% > 50%
blocos de 10.000 ou mais

Fonte: Useem {1959).

As mudancgas na composigio do poder das empresas aconteciam em duas fren-
tes. Primeiramente, por meio de medidas que derrubassem barreiras que pudessem
impedi-los de exercer sua influéncia nos rumos da firma, favorecessem os quadros
diretivos ou dificultassem aos investidores assumir a diregio das empresas por meio
de arranjos de acionistas (takeover). Como exemplo, temn-se a crescente retirada das
Poison Pills como instrumento de gestdo das empresas. Segundo tal mecanismo,
quando o consetho diretor da empresa rejeitasse a oferta de mudanga no controle
da firma, ainda assim o proponente podia adquiri-lo por meio da compra de agdes,
pois era garantido aos acionistas o direito de comprar com descontos as ag¢bes da
empresa ou do agente que adquirira o controle aciondrio desta, desencorajando as
possiveis tentativas. Na outra frente, pela ampliagdo do poder dos investidores ins-
titucionats nos conselhos diretores das empresas, como a criagéio de cargos na alta
geréncia com intuito de monitorar as agdes dos executivos da empresa ¢ atender
aos interesses especificos dos investidores instituctonais.

Quanto 4 reorganizacio das empresas, os investidores, ao assumirem-nas,
buscaram enfatizar a descentralizaciio da responsabilidade da administragio e dos
resultados. As unidades deveriam ser encaradas como negdcios auldnomos, sendo
avaliadas pelos resultados financeiros que pudessen obter em comparagio a outras
possibilidades de investimento. Nesse sentido, recorria-se a “agéncia” do negécio,
buscando minimizar os possiveis desvios de interesse, origindrios dos vdrios niveis
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gerenciais. Como consequéncia, tem-se a busca pelo core business da empresa, no
qual o retorno dos investimentos dos acionistas tinha a maior chance de ser ma-
ximjzado; cono também, em muitos casos, a reducao de grandes contingentes de
empregados que era visualizada como uma maneira de redugio dos custos e, por
consequéncia, 0 aumento do retorno dos investimentos de determinada empresa
ou unidade. Como discutido por Useem (1993), a questio da demissiio estava mais
relacionada 4 tentativa dos gerentes em mostrar que estavam gerando os lucros
esperados do que a uma imposigio direta dos investidores.

Os processos de fusées ¢ incorporagdes nas empresas americanas se intensi-
ficam nos anos 1990, passando de 2.793 operagdes, em 1993, para 3.478, em 199s.
O volume financeiro aumenta de US$ 277 bilhées, em 1993, para US$ 660 bilhoes,
em 1996, Entre as transagdes da década, € possivel indicar algumas que estio en-
tre as maiores fusdes e aquisigoes ocorridas no mundo, como a Exxon e a Mobil
(US$ 86,3 bilhdes) em 1998; o Travelers Group e o Citibank (US$ 72 bilhdes); a
AT&T ¢ a TeleCom (US$ 70 bilhées).

Consideracoes finais

Ao analisar a dindmica organizacional do periodo numa primeira abordagem
¢ possivel estabelecer conexdes que possibilitem o entendimento do crescimento
do setor de consultorias. Os processos de reorganizagio associados is novas confi-
guracdes do controle das empresas, representados emblematicamente pelas fusoes,
aquisicoes e, em especial no caso brasileiro, pela privatizacio, abrem um grande
espaco de atuagdo as empresas de consultoria. Utiliza-se como suporte, tanto para a
discussao da dinamica do espago de consultoria quanto na andlise dos embates dos
gerentes e consultores, dados e interpretagdes provenientes da cartografia inicial do
espaco de consultoria brasileiro (DONADONE, 2003).

Para auxiliar no entendimento de como acontece a relacio entre consultores
¢ empresas € preciso focalizar as fungdes das consultorias. Como ponto de partida,
recorre-se as formulagdes tedricas de Coget (1999), segundo as quais as atuagées
dos consultores estariam concentradas em trés categorias, A primeira estaria li-
gada ao uso dos consultores na arbitragem de disputas internas e externas is em-
presas, fornecendo legitimidade s acdes. A segunda fungio estaria relacionada
a sua capacidade de produzir e difundir conceitos acerca do mundo empresarial.
Como dltima caracteristica, aparece o seu uso na implementagio de mudangas
organizacionais,
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Quanto a questio da arbitragem externa, os embates entre os novos “donos” das
empresas fornecem um amplo campo para a utilizagio das consultorias como meio

legitimo de analise do desempenho financeiro das empresas. Como exemplo, tem-se

a forma como ¢ estruturada a venda de empresas estatais, na qual duas consultorias
avaliam as empresas, apontam seus problemas e sugerem compradores. Nas dispu-
tas internas, torna-se comum o uso das consultorias como wna arma na disputa
pela validagio do desempenho de determinada unidade ou departamento perante
os demais setores da empresa, principalmente com a crescente focalizagdo dos core
process e, por consequéncia, a venda ou desativagio das areas pouco rentdveis.

A questdo da utilizagio do idedrio oriundo das consultorias, bem como de con-
sultores na itnplementagio das mudangas organizacionais, vem no bojo das reestrutu-
racOes. Os gerentes buscam aumentar o desempenho das suas unidades como tentati-
va de alcancar o desempenho econdmico esperado. Dessa maneira, buscam solugdes
que possam auxilid-los nesse objetivo. Cabe ressaltar que os processos de busca de
legitimidade para as acdes e a implementagio das mudangas organizacionais estiio
intimamente relacionados, uma vez que a justificativa pela escotha, em muitos casos,
da suporte para sua implementagéo.

Ao analisar a dindmica organizacional do periodo numa primeira abordagem,
é também possivel estabelecer conexdes que possibilitem o entendimento do cres-
cimento do setor de consultoria e os processos de reorganiza¢io associados as no-
vas configuragdes do controle das empresas decorrentes da influéncia do campo fi-
nanceiro nas formas de gestio e nos contetidos gerenciais das empresas (FLIGSTEIN
& MARKOWITZ, 1993; WILLIAMS et al, 2000), representados emblematicamente
pelas fusdes e aquisi¢des, que abrem um grande espaco de atuagéio as empresas de
consultoria (DONADONE, 2002).

Como discutido por Useem (1999), com o crescimento da influéncia dos inves-
tidores institucionais hd uma mudanga nos contetidos atribuidos aos gerentes dos
diversos niveis da empresa. O formato de gerente que fundamentava sua atuagéo no
cumprimento rigoroso das tarefas e visualizava a carreira como uma série de posi-
¢Oes a serem ocupadas nos diversos niveis hierdrquicos comega a ser questionado.
A forma de poder resultante da hierarquizagiio burocratica comegava a sofrer sérios
danos. Com a demissao de parcela considerdvel da geréncia média, a necessidade
de pensar a empresa em termos financeiros e a curto prazo comega a ruir o esque-
ma de distribuicio de poder formado ao longo das dltimas décadas de revolugio
gerencial (CHANDLER, 1990).

Primeiramente, recorre-se aos conceitos de Orlean (1999) sobre como aconte-
ce o poder da légica financeira. Suas formulagbes enfatizam que o ponto central da
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logica financeira, a liquidez dos investimentos, estd fundamentado num sistema de
opinides suportade por um mecanismo cognitivo, ou seja, as expectativas de fucro
sobre determinados investimentos dependem de uma série de avaliagoes que se
autorreferencia e que tem sentido somente a partir de tal ponto de vista.

Tal construgao tedrica traz contribuigdes importantes a este trabalho. Pri-
meiramente, pelas questdes relacionadas 4 necessidade da transparéncia das co-
dificagdes das informagdes econdmicas como instrumentos essenciais do poder
e de influéncia da logica financeira nas empresas, ou seja, a capacidade de avaliar
o desempenho das empresas e arbitrd-lo. Nesse sentido, vale relembrar que a for-
magéo e o desenvolvimento do setor de consultorias em muito foi fundamentado
nos relatorios sobre a satide financeira das empresas, como nos emblematicos
Surveys Bank. A questdao também nos remete aos contetidos tedricos formula-
dos por Fligstein & Markowitz (1993) sobre o processo de construcio da logica
financeira, ou seja, as empresas recorriam 4 andlise financeira como forma de
acompanhar e avaliar o desempenho das aquisi¢des em setores com que tinham
pouca familiaridade. Caracteristica também presente e intrinseca dos investido-
res institucionais.

Cotno outro suporte para a andlise aqui desenvolvida, recorre-se aos trabalhos
de Douglas, em especial 4s suas formulagdes acerca dos sistemas de classificacio
cultural pelos quais os agentes dao sentido e formato a suas acoes.

Na literatura gerencial do perfode aparece uma série de obras que chamam
a atengdo para o processo de perda de poder dos gerentes e da transformacio do
seu relacionamento com a empresa em bases somente financeiras, por exemplo: A
corrosdo do cardter, consequéncias pessoais do trabalho no novo capitalismo; Le
manager jetable; e Lentrepise barbare. Também aparece nos contetidos dos traba-
Ihos gerenciais divulgados pela revista Exame, no decorrer da década, a relagio
centrada em aspectos financeiros com empresas ~ O executivo € o préprio negécio;
Seja seu proprio Head Hunter; e Negociar em causa propria nio é feio —; quanto as
representagdes das estruturas organizacionais - Nao se fazem mais pirimides como
antes; A Hierarquia treme e Somem cadeiras no Olimpo -; ou como sintese das
duas tematicas - Prepare-se. Vem af o executivo ocasional.

Visualizando essa questdo a partir das formulacdes de Douglas (1996), € posst-
vel tecer consideragdes que ajudem a entender as mudancas. Parece que é possivel
visualizar um processo de guerra cultural em que a visdo financeira da empresa estd
situada no quadrante do Individualismo ativo, no qual seus representantes buscam
a maximizagio dos seus investimentos a curto prazo e, por meio desta, desenham
o controle das organizagdes, No outro polo, encontram-se os gerentes com suas
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expectativas desenvolvidas de acordo com um esquema cognitivo formado na bu-
rocracia, ou seja, de uma forle hierarquizagio.

O formato do embate ganha impottincia para o esquema explicativo deste
trabalho wma vez que, ao se entrevistar os consultores, sua distingiio em relaciio ao
mundo gerencial, apresentado quase sempre como burocrata ou “que criava barri-
ga na mesma empresa’, era um ponto comutm dos entendimentos. Cabe ressaltar
que os processos de hierarquizagio e de classificagdo préprios da estruturagio do
campo aconteciam ndo apenas em embates discursivos, mas também eram interna-
lizados nas organizagdes, sendo representativo o formato matriciat de trabalho das
grandes consultorias, ou os “projetos” das consultorias académicas frente a sempre
mencionada pirdmide organizacional das empresas.

Outra questio que merece destaque para entender o embate ¢ a forma de
ascensao na carreira de consultor nas grandes empresas de consultoria. Como cen-
tral, aparecem as ideias associadas ao Up ou Out, ou seja, a cotnbinagio de um forte
afunilamento nas possibilidades de promogio aliado a uma préitica de demissio
ou quase exclusio voluntdria dos que passassem de um determinado periodo nas
empresas, normalmente de teés a cinco anos. Tal mecanismo e as formas de so-
cializacio associados a ele produziam um repertério de entendimentos sobre os
possiveis arranjos organizacionais que vinha de encontro as formas de promogio
e carreira das empresas industriais, normalmente estruturadas a partir de diversos
niveis gerenciais oriundos na forma de distribuigio do poder por meio de uma for-
te hierarquizagdo. O interessante é que a polarizagdo ocorria, ainda que com con-
tornos e grau de sofisticagio do argumento diferentes também entre os consultores
individuais, como em construgdes do tipo: “agora nao dependo de ninguém para
subir” ou “as empresa deveriam dar trabalho, nio emprego as pessoas’.

Dois aspectos merecem destaque. O primeiro, relacionado ao formato dos em-
bates entre consultores € gerentes, era direcionado pelo posicionamento nos respec-
tivos campos, ou seja, hd uma mitigagdo na diferenciagéo entre consultores e geren-
tes em posicdes homodlogas, exemplo emblematico na relagio entre as formulagdes
dos consultores da McKinsey e seus clientes, em niimero consideravel, diretores
de grandes empresas e egressos dela. O segundo remete ao processo de violéncia
simbélica, como discutido por Bourdieu (2000}, no qual os embates passam guase
que a nio ser mais mencionados e hd uma naturalizagio da posigio dominante,
exemplificado no fato de os gerentes visualizarem na atuagio dos consultores o
modelo de conduta a ser seguido perante um “snundo que privilegia o curto prazo ¢
a capacidade de se vender todo dig”.
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