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RESUMO

Ao visualizarmos o mundo organizacional nas
ultimas duas décadas, deparamo-nos com um
conjunto de organizagdes que aparecem em posicdo
de destaque. As empresas de consultoria
organizacional despontam como um dos setores
mais dindmicos do periodo. Assim sendo, o
presente estudo pretende contribuir com o
entendimento do processo de crescimento do
mercado de consultorias, suas formas de atuacdo e
relacionamento com as demais organizagoes,
enfocando o mercado de consultoria internacional, a
fim de identificar suas caracteristicas e principais
mudangas nas ultimas décadas.
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ABSTRACT

Over the last two decades, consulting firms, as a
group, stand out among the most dynamic global
organizations. This study explains the growth in the
consulting market, the way these consulting firms
operate and their relationships with other
organizations. The focus is on the market of
international consulting in an effort to identify the
major characteristics and the main changes during
these last decades.

KEY WORDS: Consulting, Consulting companies,
Diffusion of management concepts, Organizational
dynamics.

1. INTRODUCAO

Ao visualizarmos o mundo organizacional das
ultimas duas décadas, deparamo-nos com um
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conjunto de organizagdes que aparecem em posi¢ao
de destaque. As empresas de consultoria
organizacional despontam como uns dos setores
mais dinamicos do periodo. Com presenca
constante na midia, seus membros ocupam,
freqlientemente, lugar de evidéncia nas principais
revistas econdmicas e gerenciais. Além disso, suas
sedes estdo situadas nas mais importantes cidades
do mundo, comumente se destacando pela
imponéncia das construgdes e da localizagdo. As
consultorias apresentam um faturamento e um
crescimento que chamam a atengdo no mundo
empresarial.

Entretanto, esse crescimento vem acompanhado
de uma série de questionamentos relacionados com
0o cendrio no qual essas organizagdes estdo
inseridas. De um lado, observa-se sua inser¢cao no
crescente mercado de venda de pacotes gerenciais e
de novidades organizacionais, em especial sua
ligagdo com a imprensa de negocios e as Business
School, proporcionando um inter-relacionamento
que fortalece seu crescimento e d4 maior
visibilidade ao setor, mas que gera vulnerabilidade
ao ataque das criticas aos chamados modismos
gerenciais. Por outro lado, hd o mistério associado
ao mundo das consultorias, quase sempre
relacionado aos escassos dados disponiveis e as
suas formas de atuacgdo, que recorrem ao sigilo em
diversas ocasides, como uma importante alavanca
de criagdo de confianga entre cliente e consultor.

As empresas de consultoria despontam como um
dos elementos de difusdo e introducdo de novos
arranjos organizacionais, influenciando e, em
muitos casos, direcionando a agenda dos possiveis
formatos organizacionais. O relacionamento entre
as firmas de consultoria e as demais organizagdes
aparece como um importante elemento para o
entendimento da dindmica organizacional do
periodo.
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Assim sendo, o presente estudo pretende
contribuir para o entendimento tanto do processo de
crescimento do mercado de consultorias, como de
suas formas de atuagdo e¢ de seu relacionamento
com as demais organizacdes, enfocando o mercado
de consultoria internacional e procurando identificar
suas caracteristicas e principais mudancas nas
ultimas décadas. Nesta parte do trabalho objetiva-
se, além do mapeamento dos diversos agentes
presentes, compreender como os consultores
constroem as representagdes sociais de si proprios e
do espaco da consultoria, como posicionam os
concorrentes, suas formas de agir, a dindmica das
lutas internas do meio, ¢ como se relacionam com
setores que interagem de forma mais direta com o
universo das consultoras, em especial os quadros
gerenciais das empresas e os setores relacionados a
produgdo e difusdo de conceitos e praticas
organizacionais.

Com o intuito de alcangar os objetivos propostos,
a pesquisa foi estruturada em algumas etapas: o
trabalho se inicia com a discussdo das origens e do
processo de formacdo das empresas que formam o
pblo central do setor de consultoria internacional.
Num segundo momento, enfocam-se as décadas de
oitenta e noventa, buscando-se entender o periodo
de crescimento, as principais transformagoes
ocorridas no setor e as questdes que norteiam as
estratégias das empresas de consultoria em gestdo
organizacional durante o periodo. Busca-se, com tal
opcdo, fornecer elementos que possam servir de
subsidios para o entendimento das configuracdes
atuais, suas redes de relacionamento e formas de
atuacdo. Tais constru¢des foram desenvolvidas
principalmente durante a estadia deste autor, como
pesquisador visitante no Haas School of Business
da Universidade da Califérnia, Berkeley, sob a
orientacdo do Professor Robert Cole, e por meio dos
trabalhos relacionados a construgdo e legitimagdo
dos gurus gerenciais. Num segundo momento,
utilizam-se dados obtidos no trabalho de campo
com os consultores e demais agentes, referentes a
cartografia dos polos de influéncia do campo de
consultoria brasileira; posteriormente, faz-se uma
analise, desenvolvida em DONADONE (2002),
sobre como os diversos agentes presentes
compreendem o espaco da consultoria, posicionam
os concorrentes, suas formas de agir e as lutas
internas do meio.

Para entender a dindmica do espago de
consultoria  internacional, utilizam-se, como

referéncia, as idéias de espago relacional, que
servem de suporte ao conceito de campo de
BOURDIEU (2000). Segundo o conceito de
BOURDIEU (2000), o campo consiste em um
sistema de forcas objetivas e relagdes historicas
entre posi¢des ancoradas em certa forma de poder
(ou capital). O campo ¢ modelado como um sistema
de forcas objetivas (da mesma maneira que um
campo magnético), uma configuracao relacional que
¢ portadora de uma gravidade especifica, que ¢
imposta a todos os objetos e agentes que nela
entrem. O campo €, a0 mesmo tempo, um espaco de
conflito e de competicdo, como é um campo de
batalha, no qual agentes lutam por estabelecer o
monopolio das diversas formas de capital presentes
e o poder para decretar ¢ hierarquizar as taxas de
conversdo entre as formas de autoridade dentro do
campo de poder.

Busca-se, com isso, ndo ser pego na armadilha de
preconceber o campo, mas sim recorrer ao que essa
conceituagdo fornece de intrinseco na sua
construcdo, ou seja, a possibilidade de se entender a
construgdo de mundo, as formas de atuagdo ¢ a
representagdo social dos atores a partir da maneira
como eles se referenciam em relagdo aos demais
atores relacionados com a questao.

O material de analise foi complementado ainda
por informagdes extraidas de entrevistas com
pessoas relacionadas ao setor de consultoria, como,
por exemplo, membros de associa¢des profissionais,
gerentes contratantes do servico, ex-consultores, ¢
pela consulta de literatura sobre aspectos
especificos ao assunto, referentes ao doutorado
deste autor.

2. ORIGENS

Para entender o processo de formagdo das
empresas de consultoria que aparecem em destaque
no cenario atual, é necessario retornar ao final do
século XIX e inicio do século XX. Nesse periodo,
entre as décadas de 1850 e 1920, surgem as
empresas que posteriormente, por meio de fusdes e
aquisi¢oes, iriam consolidar-se como poélos
dominantes do espaco de consultoria mundial.

Dois paises destacam-se como locais de origem
das empresas de consultoria: a Inglaterra e os
Estados Unidos. Este ultimo configura-se como
principal espago de construcdo das caracteristicas
que se tornariam elementos estruturantes das
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empresas lideres do setor. Segundo pesquisa de
COGET (1999), dentre as dez maiores empresas do
setor, seis tém origem americana, duas t€ém sua
origem na fusdo de firmas inglesas e americanas,
uma tem origem inglesa e somente a francesa
Gemini Consulting ndo ¢é originaria desses paises.

Como referéncia cronoldgica, podemos citar a
fundacdo, nos Estados Unidos, em 1886, da Arthur
D. Little; da Ernst & Ernst e Arthur Young &
Company em 1906; da Booz Hallen & Hamilton em
1914; da Arthur Andersen em 1913; da Mckinsey
em 1926. Na Inglaterra tem-se, em 1849, a
fundagdo da Price e, em 1854, da Coopers
(COGET, 1999).

A primeira fase do desenvolvimento das
consultorias estd relacionada ao crescimento do
tamanho e da complexidade das organizagdes
industriais nos Estados Unidos, na passagem do
século XIX para o XX. Tal acontecimento trazia
consigo inumeras possibilidades para a atuagdo de
engenheiros, advogados e contadores — agentes
externos detentores de um conhecimento especifico
—, em auxilio a resolug@o dos problemas originados
no processo de expansdo das empresas.

Nesse periodo, como formulado por MCKENNA
(1995), as empresas em fase de expansdo que
buscavam auxilio técnico poderiam encontra-lo em
consultores como o engenheiro quimico Arthur D.
Little, em Firmas de Contabilidade como a Arthur
Andersen e a Ernst & Ernst, que na primeira década
do século ja atuavam em todo o territorio
americano, ¢ em subsidiarias de firmas de
contabilidade inglesas, 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, juntamente com as situadas
em Nova York, atendiam as divisdes de companhias
distribuidas nos Estados americanos.

Nas questdes de contabilidade e juridicas, o
crescimento da demanda de auxilio técnico estava
relacionado a ratificacdo da décima sexta emenda
da constitui¢do americana, que discorria sobre a
taxacdo dos lucros das empresas e que em 1916
tornava-se lei. Antigos apontadores (guarda-livros)
transformavam-se em contadores. Auditores que
anteriormente vinham sendo utilizados para atestar
a verdade dos balangos e operacdes financeiras
perante os acionistas, proprietarios e credores
ganhavam um novo papel. Eles passavam a orientar

seus clientes sobre o funcionamento das leis
referentes aos impostos e sobre como minimizar as
despesas com essas taxas. Como resultado da
aplicagdo dos novos impostos as empresas, obteve-
se um crescente acumulo de informagdes sobre as
questdes financeiras: produtividade de ativos, fontes
de lucros e a natureza e causas de custos e despesas,
0 que proporcionou aos contadores um poder
crescente para usufruir desses dados no
gerenciamento das empresas (BARCUS e
WILKINSON, 1995). Tal fato possibilitou ganho de
espaco para a categoria na luta pelas posicoes
dominantes do nascente mercado de consultoria e
teve influéncia marcante nas formas de constitui¢do
e atuacdo das empresas de consultorias no decorrer
do século.

Diante da crescente demanda e das novas
regulamentacdes, os diversos agentes envolvidos
buscavam oferecer servigos que pudessem incluir
véarias  especialidades, dando origem, como
explicitado no estudo de Mckenna, ao denominado
Management Engineering. Como fato emblematico
dessa construcdo, em 1927 James Mckinsey,
professor de contabilidade da universidade de
Chicago e advogado, expunha, no seu cartdo de
apresenta¢do do negocio, a expressao “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
periodo € a ligagdo entre as diversas empresas com
o setor financeiro, seja as especializadas em uma
das demandas especificas de engenharia, direito ou
contabilidade, seja as combinagdes dessas
habilidades — o Management Engineering —, mais
comum na década de 1920. 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 organizagio e as
possibilidades de sucesso no financiamento, na
compra ou na fusdo de empresas. Nos anos vinte, a
atuagdo da Arthur Andersen & Company e suas
investigacdes sobre produtos, mercados,
organizagdo e perspectivas futuras serviam de
avaliacdo para os financiamentos de bancos de
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investimentos em Nova York e Chicago. Os bancos,
por meio da contratagio de uma variedade de
servicos  que incluiam  orientagdo  sobre
gerenciamento, planejamento, controle da empresa,
e que tinham como respaldo a reputacdo do proprio
estabelecimento financeiro, desempenharam um
papel que encontraria semelhanca somente nas
décadas seguintes, com a formagdo das empresas de
consultoria.

Entretanto, em 1933, o Congresso americano
aprovou o Glass-Steagall Banking Act, como uma
tentativa de resposta as questdes relacionadas a
quebra da bolsa de Valores de Nova York, em 1929.
O ato dividia, em categorias opostas, os bancos de
investimento e os que trabalhariam com depdsito de
correntistas, ou seja, os de investimento e os bancos
comerciais. Concomitantemente, foi criada pelo
Congresso a Segurities and Exchange Commission
(SEC), com o intuito de regular os mercados
financeiros ¢ o funcionamento da alavancagem
financeira das empresas.

A nova legislacdo viria a reconfigurar a atuagdo
dos bancos e teve importantes conseqiiéncias para o
formato que as consultorias iram assumir a partir
daquele momento. Os bancos comerciais nao
poderiam atuar mais em atividades como seguros,
ramos imobiliarios ou atividades de consultoria, o
que os forcava, pelas normas federais, a contratar
empresas externas para a analise de faléncia ou das
perspectivas de determinada companhia. Quanto aos
bancos de investimento, estes ndo eram proibidos de
realizar consultorias; no entanto, ndo poderiam
utilizar seus quadros internos de engenheiros,
contadores, advogados, ou a combinacdo destes,
representada pelo Management Engineering, para
validar seus empréstimos ou nas avaliagdes de
empresas.

Nesse novo cenario, houve um rapido aumento
no numero de auditores contabeis independentes e
um crescimento na institucionalizacdo das
consultorias organizacionais. Se nos anos 20 as
consultorias independentes viviam a sombra dos
contadores, engenheiros e demais quadros internos
aos estabelecimentos financeiros e companhias
locais, e eram responsaveis pelo uso de tais
profissionais na analise de problemas especificos ao
andamento da producdo ou de aspectos contabeis
restritos, nos anos 30, grandes corporagdes, que
incluem a Union Carbide, a Johnson Wax ¢ a Sears,
passavam a contratd-las para analisar problemas

relacionados a estratégia, novas formas de estrutura
organizacional e performance financeira.

A historia da Mckinsey Company, que nas
décadas seguintes seria um dos icones do setor de
consultoria, serve de exemplo das mudangas
trazidas pelo 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 lhe 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 tinha como
caracteristica principal ser um modelo de analise de
uma companhia em dificuldades financeiras. Pelo
fato de a maior parte de seu uso estar relacionado a
estudos encomendados por firmas de investimentos,
ele era comumente denominado Survey’s Bank.
Assim, com as mudancas impostas pela nova
legislacdo e com uma ferramenta que podia ser
gerenciada mesmo por pessoas recém-chegadas ao
mundo da consultoria, a empresa conseguiu uma
alavancagem que a colocava em destaque diante de
um novo ambiente institucional e do crescimento na
demanda  por consultoria externa nos
estabelecimentos financeiros.

A depressdo econdmica seguinte a quebra da
bolsa também trouxe novos elementos que
influenciaram na caracterizagdo dos novos arranjos
institucionais e organizacionais das empresas de
consultoria na década de trinta. Se por um lado ela
restringia a possibilidade de as empresas
contratarem novos estudos sobre aspectos
organizacionais, por outro possibilitava uma série
de oportunidades para as empresas que, COmMoO no
caso especifico da Mckinsey, se dedicavam a venda
de um modelo de avaliagdo financeira. Ao mesmo
tempo, tal avaliagdo servia de diagnodstico dos
problemas das empresas e de indicativo das
possiveis solugdes, bem como, de forma mais
acentuada, proporcionava credibilidade as empresas
perante os possiveis credores do setor financeiro,
que viam nos Survey’s Bank uma forma legitima de
avaliacdo dos riscos envolvidos nas transagdes.
Entre as décadas de 1930 e 1940, o nimero de
empresas de consultoria cresceu a uma taxa de 15%
ao ano, passando de 100 empresas, em 1930, para
400, em 1940.

A 11 Guerra Mundial aparece como outro
importante elemento na constitui¢do do mercado de
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consultorias. Durante o conflito, o governo
americano  contratou, em grande nuamero,
consultores para reorganizar as formas de

gerenciamento das areas militares, racionalizar a
produgido civil e dar suporte a crescente expansdo da
administragdo federal, motivada pelo esfor¢o de
guerra. Exemplo disso sdo os estudos da Booz Alan
& Hamilton para a reorganizagao do exército e da
marinha.

A utilizagdo de consultores pelo governo, durante
os esforcos de guerra, trouxe consigo a
possibilidade de abertura do setor publico a atuagdo
das empresas de consultoria. A criacdo, pelo
Congresso americano, da Hoover Comission
representa de forma emblemdtica o inter-
relacionamento dos dois setores. Criada em 1947, a
comissdo tinha o objetivo de coordenar forgas-
tarefas que seriam responsaveis pela reorganizagdo
do setor publico americano. Este havia crescido nas
ultimas duas décadas, passando de 500 mil para
dois milhdes de empregados; o numero de unidades
administradas passara de menos de 500 para 1880 e
as despesas, de 3,6 para 42 bilhdes de dolares
(MCKENNA, 1996). O trabalho foi estruturado em
forcas-tarefas que eram lideradas por doze
diferentes executivos, que tinham como suporte o
auxilio de consultores externos. Cabia as empresas
de consultoria formular e reestruturar o setor
executivo do governo, o que envolvia desde o
gerenciamento do corpo diretivo da Casa Branca até
novas estruturas organizacionais do correio
americano.

A comissdo teve importante papel na inser¢do e
legitimacdo das consultorias no setor publico. Por
meio dessa maior inser¢do, abria-se aos consultores
um dos principais mercados de atuagdo. Um
exemplo dessa aproximacdo e da importancia do
mercado governamental para o setor de consultorias
foi a transferéncia da sede da Booz-Allen &
Hamilton para Washington, com o intuito de
atender seu principal cliente, o governo federal
americano.

Assim, ao se visualizar o periodo entre o
surgimento das primeiras firmas e os anos quarenta,
podem-se identificar dois processos, inter-
relacionados, que aparecem como caracteristicas
estruturais da formagdo do mercado de consultoria.
O primeiro ¢ o processo de legitimagdo dos
consultores como alternativa possivel na analise e
gestdo das organizacdes privadas ou publicas.

Impulsionados pelas mudancas nas legislacdes
relativas a impostos € a normalizacdo das relagdes
entre setor financeiro e empresas, os consultores
percorreram um interessante caminho, surgindo
como auxilio externo para problemas especificos e,
depois, ganhando o status de alternativa legitima e
referencial na analise do desempenho das empresas.
Vale lembrar que os bancos, diante da
impossibilidade, imposta pela lei, de oferecer o
servico de andlise das empresas, buscavam
alternativas externas, mas também recomendavam
as empresas, com as quais tinham relacionamento,
essa forma de produzir analises que pudessem ser
reconhecidas tanto pelo setor empresarial como pelo
financeiro, reconhecimento que na década de
quarenta era estendido ao setor publico. Como
indicado por Mckenna no estudo sobre a Hoover
Commission (MCKENNA, 1995), os consultores
eram vistos como elos institucionais responsaveis
pela transferéncia do conhecimento organizacional
do setor privado para o setor publico.

O segundo processo, intrinsecamente ligado aos
mecanismos para a obtencdo de legitimidade pelos
consultores, esta relacionado com as transformagdes
do espago contabil, ocasionadas pelas mudancas nas
leis referentes aos impostos e as formas de
relacionamento entre o setor financeiro e o
empresarial. Tais transformagdes iriam tornar a
utilizagdo de conhecimentos contabeis elemento
central do trabalho dos consultores do periodo.
Assim, a analise da gestdo financeira, com o intuito
seja de reduzir a carga tributaria seja de avaliar o
desempenho financeiro da empresa, para fins de
alavancar empréstimos bancarios ou medir a
rentabilidade de investimentos, orienta o formato e
a maneira de atuar das principais empresas do
periodo.

O formato do espago de consultoria que emergiu
no periodo refletia a importdncia da questdo
contabil. De um lado, as Accounting Firms, cuja
principal caracteristica de atuacdo era a auditoria
contabil e a orientacdo sobre questdes juridicas e,
relacionadas a essas duas dareas de setores
orientados, questdes relacionadas a gestdo das
empresas. Esse arranjo organizacional serviu de
matriz para o desenvolvimento, nas décadas
seguintes, das principais empresas de consultoria
atuantes no mercado mundial: Pricewaterhouse,
Coopers & Lybrand, Deloitte, Arthur Young, Ernst
& Ernst, Arthur Andersen, Touche ¢ Peat Marwick.
Como outro poélo do mercado de consultoria,
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surgiram as empresas ndo relacionadas as
Accounting Firms, entre as quais destacaram-se a
Mckinsey e a Booz-Alllen & Hamilton. Ainda que
estas ndo fizessem parte das Accounting Firms, cabe
ressaltar a importancia da questdo contabil para sua
estruturacdo. Um exemplo mais emblematico é a
trajetoria da Mckinsey, que foi fortemente
influenciada por sua atuagdo na elaboracdo de
analises de satide financeira das empresas. Essas
analises tinham  origem  nos  relatorios
encomendados por instituigdes financeiras, os
denominados Survey’s Bank. O desenvolvimento
cronologico da Booz-Allen também vem fornecer
elementos que corroboram a questdo das
similaridades na origem das Accounting Firms e das
consultorias em estratégia. Em 1915, Ed Booz
organizou uma joint-venture, a Business Research
& Development Company, com o objetivo de
investigar as condi¢des de mercado em diferentes
ramos; em 1919, Ed Booz fundou a Edwin G. Booz,
Business Engineering Service, ¢ o State Bank &
Trust of Evanston-IL providenciou o empréstimo
para o negdcio e também se tornou o seu primeiro
cliente; tal estruturacdo e as mudancas na legislagdo
foram fatores determinantes para a constituicao e o
crescimento da empresa.

A questdo da separagcdo entre as consultorias
originarias das Accounting Firms, ou de empresas
especializadas em estratégias, abre um espaco de
diferenciagdo no mercado de consultoria, que, nas
décadas seguintes, constituiria polos antagdnicos no
espaco dominante internacional, direcionando as
possibilidades e formas de atuagdo entre os
consultores.

Nas décadas seguintes a guerra, a difusdo das
consultorias ocorre, primeiramente, associada ao
esforco americano de reconstrugdo da Europa no
periodo pos-guerra. A introdugdo de préaticas
gerenciais compunha um dos elementos da ajuda
americana e abria novas areas de atuacdo para os
consultores. A Arthur D. Little, por exemplo, abriu
representacdes em Paris, onde o escritorio central de
coordenagdo do plano Marshall estava localizado. A
partir dos anos sessenta, o uso de consultorias
ganhou impulso com a expansdo crescente de
multinacionais americanas. Arthur D. Little, Booz-
Allen e Mckinsey abriram representa¢des na Europa
e, com a difusdo das formas de gestdo e organizagéo
relacionadas a implementacdo da estrutura
muldivisional, mais popularmente denominada

“formatos M”, suas atuagdes se concentravam em
aspectos organizacionais.

A trajetoria da Mckinsey parece servir de
referéncia para o entendimento da difusdo e do
crescimento do setor na Europa. No final dos anos
cinqlienta, a firma se instalou na Inglaterra. A
escolha deveu-se a forte ligacdo entre as firmas
americanas e as inglesas, em razdo da origem das
empresas e das semelhancas na legislacdo sobre a
contabilidade dos dois paises, ¢ a difusdo de
multinacionais americanas na Inglaterra. Durante os
anos 60, das cem maiores empresas inglesas, 32
haviam usado consultores com o intuito de realizar
mudangas na sua organizacdo; somente a Mckinsey
foi responsavel por 22, entre elas empresas de
grande representatividade como a ICI e a Dunlop. A
Inglaterra serviu de cabeca de ponte para a atuagéo
da empresa nos outros paises europeus: na
Alemanha, a Mckinsey iniciou suas atividades na
cidade de Dusselfolg em 1964 e, na Franca, abriu
escritorio em Paris no ano de 1965.

3. A CONFIGURACAO NAS ULTIMAS
DECADAS

Os anos oitenta marcam o inicio de importantes
transformagdes no mercado de consultoria
organizacional. O crescimento e maior vislumbre do
setor, associados a mudancas nas formas de
atuacdo, ao relacionamento com as empresas
contratantes e a insercdo nos mercados de
divulgacdo e venda de pacotes gerencias,
formataram caracteristicas que serviram de suporte
para a configuracdo e importdncia que o setor
adquiriria nos anos noventa.

Nesse periodo, destacava-se a implementacdo de
ferramentas gerenciais inspiradas nas idéias de
gestdo empresarial japonesa. Tais ferramentas,
respaldadas pela divulgacdo do sucesso das
indistrias japonesas, em especial no que diz
respeito a conquista de consideraveis parcelas do
mercado norte-americano de automoveis, apareciam
como uma referéncia para as empresas.

As tentativas de recontextualiza¢do das praticas
japonesas serviam de um fértil terreno para a
expansdo das consultorias. Abriam-se novas frentes
de atua¢do. Num primeiro momento, as tentativas
de interpretagdo e introdugdo de elementos das
praticas  gerenciais japonesas nas empresas
ocidentais, que tornaram emblematica a discussdo e
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implantacdo dos Circulos de Controle de Qualidade
(CCQs). Outro destaque do periodo, e que fornecia
novos campos de atuagdo, era o crescente mercado
de certificagdo de procedimentos de gestdo e de
processos produtivos, representada principalmente
pelas normas ISO e, posteriormente, por suas
versdes especificas, como a QS do setor
automobilistico americano.

No decorrer da década, os espagos de atuacdo das
consultorias ganharam novas dimensdes com a
mudanga de enfoque das caracteristicas funcionais
das praticas japonesas para os pacotes gerenciais
que visavam a contemplar os diversos setores
presentes nas empresas. Tal passagem se evidencia
na semantica e na abrangéncia das propostas, que
passam a enfocar “Filosofias da Qualidade” como o
Kaizen, e principalmente os contetidos atribuidos ao
TQM (Total Quality Management).

Como discutido por COLE (1998), nos seus
estudos sobre a constituicdo ¢ a dinamica dos
movimentos pela Qualidade nas empresas
americanas, os consultores aparecem como o0s
principais vetores de difusdo e implantacdo das
novas formas de gestdo com inspiracdo japonesa.
Segundo o autor, no decorrer dos anos oitenta
ocorre um processo de institucionalizagdo de
diversos agentes e instancias profissionais e
governamentais que buscam formular os conteudos
atribuidos ao tema qualidade, e um acirramento da
disputa pela divulgagdo e implantacdo relacionadas
ao assunto. Tal formulagdo tem importancia neste
estudo por fornecer indicacdes tanto sobre os
motivos do crescimento da utilizagdo de consultores
quanto sobre as estratégias de conquista de espaco
de atuagdo das empresas de consultoria nos anos
noventa.

Outro componente que contribuiu para o cenario
no qual as consultorias passaram a atuar a partir dos
anos oitenta ¢ tecnologia de informagdo (TI), num
primeiro momento, com as mudancas ocasionadas
pela difusdo dos computadores pessoais nas
empresas e, posteriormente, com a introducao de
“pacotes de gerenciamento” baseados na tecnologia
de informagao.

O incremento da informatizagdo de aspectos
administrativos e da producdo com o intuito de
ganhos de produtividade e utilizagdo de softwares
voltados a gestdo de aspectos organizacionais,
como, por exemplo, o MRP, possibilitaram um
importante mercado para as consultorias e também

serviram de base para transformagdes na
segmentacdo e nas formas de atuagdo do polo
central das consultorias internacionais na década
seguinte. Essas mudangas proporcionaram, por
exemplo, o suporte a introducdo da internet como
ferramenta empresarial e a atuacdo de empresas
especializadas em softwares de gestdo, como a SAP
e a ORACLE.

O final dos anos oitenta também apresentaria um
componente central para o entendimento das
configuragdes e constituicdo do setor de
consultorias atual: a criagdo da Andersen
Consulting. A empresa foi criada em 1989, a partir
de um processo de divisdo de negocios da Arthur
Andersen Co. A Andersen nasceu como a maior
empresa de consultoria do mundo, contanto com um
contingente de 21.400 empregados e uma receita de
1,6 bilhdes de dolares no seu primeiro ano.

Sua cria¢do trazia uma série de caracteristicas
que o mercado de consultoria assumiria nos anos
noventa. Um primeiro elemento a destacar: surgem
novas formas de composicdo 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 baseada no desenvolvimento e
implantacdo de tecnologia de informagdo veio a
constituir uma nova etapa da polarizagdo entre as
Accounting Firms e as denominadas firmas de
consultoria em estratégia, tdo bem representadas
pela Mckinsey.

Também merece evidéncia, no periodo, a
movimentacdo incisiva das Accounting Firms, das
quais a Arthur Andersen fazia parte, com o intuito
de ocupar de maneira mais efetiva o crescente
mercado de consultorias. Além do exemplo da
criagdo da Andersen Consulting, hd uma série de
fusdes entre grandes representantes do setor com
vistas em um ganho de escala e em uma maior
atuacao no mercado de consultorias.

A criagdo das empresas KPMG, Deloitte Touche
e Emst & Young no final dos anos oitenta,
juntamente com a presen¢a da Price Waterhouse,
Arthur Andersen e Coopers & Lybrand, viria a
formar as denominadas Big Six Accounting Firms.
Tal formacdo constituiria importante polo de
influéncia nas formas de atuacdo e na configuragéo
do setor de consultorias nos anos noventa.
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4. OS ANOS NOVENTA

Se nos anos oitenta uma série de posicionamentos
e eventos proporcionam novos espagos para a
atuacdo das consultorias, nos anos noventa o setor
ganha em destaque e importdncia nos meios
gerenciais e empresariais, em razao de suas taxas de
crescimento nas receitas, do porte das empresas e da
exposicdo na midia. As receitas passaram de 22

bilhdes em 1990 para mais de 100 bilhdes de
dolares dez anos depois e, entre as dez maiores
empresas, ¢ comum encontrarmos um contingente
de empregados que supera 50.000 consultores e
uma receita de 5 bilhdes de dolares. Vale lembrar
que a Andersen, que nasceu como a maior empresa
de consultoria do mundo em 1989, contava com
21.600 empregados e um faturamento de 1,6 bilhdes
de dolares.

Figura 1: Processo de Formacao da KPMG
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Fonte: Adaptado de COGET (1999).

Figura 2: Processo de Formacao da Deloitte & Touche
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Fonte: Adaptado de COGET (1999).

Um primeiro componente que traz contribuigdes
para o entendimento da dinamica do periodo sdo os
processos de reengenharia presentes a partir do
inicio dos anos noventa. As mudangas
organizacionais  associadas aos  redesenhos
organizacionais, a partir do Core Business das

empresas, contribuiram para ampliar o espaco das
consultorias nos meios gerenciais e empresariais.
Isso ndo ocorria apenas em razdo de um aumento
nas possibilidades da atuagdo, mas principalmente
pelas  caracteristicas  intrinsecas e  pelas
conseqiiéncias da implantacdo da reengenharia. O
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processo de construcdo e divulgacdo apresentava
caracteristicas que contemplavam aspectos da
dindmica do setor de consultoria no periodo. Dentre
eles, podem-se destacar as questdes relacionadas as
formas de interagdo entre empresas de consultoria,
empresas de negdcios e setores académicos, estes
ultimos  representados  principalmente  pelas
Business Schools.

Um primeiro ponto a destacar € a questdo de “um
homem, uma idéia, 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, sdo
guindados ao primeiro time dos gurus gerenciais
internacionais. Suas idéias foram primeiramente
expostas num artigo que Michael Hammer
publicou, intitulado Reengineering Work: Don’t
automate, Obliterate, na Harvard Business Review,
em 1990, e posteriormente, em 1993, no livro Re-
engineering the corporation, que alcangou a marca
de 17 milhdes de exemplares vendidos em todo o
mundo. Ou seja, a reengenharia tornou-se uma das
mais influentes formas de gestdo das ultimas
décadas e um modismo empresarial.

Para compreender a relagdo entre
gurus/modismos gerenciais e a dindmica do setor de
consultoria ¢ preciso lembrar que, durante a década
de oitenta, sdo diversos os exemplos de agentes que
se revezam na formulagdo e venda de “pacotes
gerencias”: P. Crosby, Quality is Free, M. Porter,
Competitive Strategy, ¢ R. Kanter, The Change
Masters. Assim, a difuso da reengenharia €, ao
mesmo tempo, oriunda dessa forma de atuacdo no
mercado de consultoria e fornecedora de respaldo a
possiveis candidatos a esse tipo de consultoria.

A divulgagdo da reengenharia, centrada em
artigos, em revistas de renome, sobre
gerenciamento, na publicagdo de um livro, cuja
fungdo ¢é a de carro-chefe das idéias, e,
posteriormente, a transformacdo do autor em guru e
best-seller eram elementos que vinham ao encontro
da crescente atuagdo de professores, principalmente
das business schools, em consultorias especializadas
e de pequeno porte. O sucesso do formato da
reengenharia fornecia a essas empresas a
possibilidade de alcancar o restrito mundo das
consultorias representado pelas Accounting Firms e
pelas empresas de estratégia.

Mas ndo era apenas pela maneira com que eram
difundidos que os processos de reengenharia
forneciam novos elementos para o entendimento do
espaco de consultoria nos anos noventa. Uma das
formulagdes mais centrais das idéias de
reengenharia, o Downsizing, também veio a
contribuir com elementos para a caracterizacdo e
difusdo das consultorias, com as mudancas
organizacionais nas empresas. Representado pelo
achatamento da pirdmide de posi¢des, cortes de
fungdes, em alguns casos de departamentos inteiros,
e processos de terceirizagdes, um contingente de
gerentes deslocado dos antigos empregos buscou
nas consultorias uma maneira de reconversio, seja
prestando servigos as antigas empresas, como
consultores associados a alguma consultoria, seja
formando novas empresas, que buscavam fornecer
orienta¢do sobre assuntos especificos antes
desenvolvidos por esses profissionais.

As construgodes e representacdes das empresas de
consultoria, associadas a necessidade de um
achatamento na pirdmide gerencial, também tinham
como conseqiiéncia um aumento da competicdo
interna pelos cargos gerenciais, 0 que muitas vezes
levava os ocupantes de tais posi¢cdes a buscar, nas
idéias dos consultores, nos gurus e nos livros sobre
novas formas de gestdo, valiosos pontos para a
disputa interna das empresas.

Para a sintese e compreensao das transformagoes
e dos posicionamentos dos agentes no espaco de
consultoria  internacional no periodo, que
compreende a década de oitenta até meados dos
anos noventa, foi elaborada a Tabela 1, apresentada
a seguir.

Tabela 1: As empresas lideres mundiais no setor
de Consultoria em 1996.

Empresas Receita US$ Numero de
bilhdes Consultores

Andersen 5,300 45.000

Consulting

Ernest & Young 3,500 11.200

Coopers & 2,923 9.000

Lybrand

Mckinsey & Co 2,900 3.900

KPMG 2,150 10.700
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Empresas Receita US$ Numero de
bilhées Consultores

Arthur Andersen 2,146 15.000

Deloitte & 2,124 10.000

Touche

Mercer 1,866 9.200

Consulting Group

Towers Perrin 1,562 6.200

A.T. Kearney 1,400 2300

Price Waterhouse 1,321 6.200

IBM Consulting 1,260 4.000

Booz-Allen & 1,260 5.700

Hamilton

Watson Wyatt 1,073 3.700

Worldwide

Gemini 0,818 1.470

Consulting

Boston 0,780 1.500

Consulting Group

Fonte: DONADONE, 2002.

A primeira questdo a qual a tabela nos remete ¢ a
do tamanho que as empresas lideres do setor foram
adquirindo, principalmente a partir do final dos anos
oitenta. A Andersen Consulting, por exemplo,
passou de 21.660 funcionirios em 1990 para
45.000 em 1996. Seu faturamento também
apresenta um crescimento significativo, chegando a
cifra de 5,3 bilhdes em 1996, enquanto em 1990 era
de 1,6 bilhdo (DONADONE, 2002).

Para compreender tal crescimento, é preciso
lembrar da movimentacdo das Accounting Firms
para ocupar o mercado de consultoria, com a
criacdo da Andersen Consulting ou as fusdes de
empresas como a KPMG. Independentemente 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
abrangéncia de sua area de atuagdo. A Price, por
exemplo, contava, em 1996, com 400 escritorios em
118 paises, e a Andersen, com 152 escritorios em
46 paises.

Outro pdlo tradicional do periodo de formacao
das empresas de consultoria, € que aparece em
destaque na tabela, é o setor das empresas
especializadas em Estratégia Organizacional, que
tem como icones a Mckinsey e a Booz-Allen &
Hamilton. Ao visualizar-se a tabela, pode-se
perceber a importancia delas no mercado de
consultorias. A Mckinsey, por exemplo, teve um
faturamento de 2,9 bilhdes, o que a situava entre as
empregas lideres do mercado mundial. O
crescimento do porte e das areas de abrangéncia
também aparece nessas empresas, como ¢ o caso da
Mckinsey, que no inicio da década de oitenta
contava com aproximadamente 600 consultores e
em 1996 apresentava um contingente de 3.900
empregados, atuando em 32 paises.

Outro dado relevante que pode ser inferido da
tabela ¢ o crescimento das empresas de consultoria
relacionadas a tecnologia de informacdo. Numa
primeira visualizacdo, ¢ possivel perceber a
lideranca da Andersen Consulting, mas também a
movimentacdo de gigantes do ramo de informatica,
por meio da diversificagdo dos negocios, como a
IBM. Elas buscavam ocupar um espa¢o no mercado
de consultorias vendendo solugdes que aliassem os
processos de mudancas e as formulagdes
estratégicas das empresas com o suporte da
tecnologia de informacao.

A tabela também indica o crescimento do espago
ocupado pelas empresas que tinham sua origem e
principal 4rea de atuagdo na transformagdo de
teorias e idéias desenvolvidas nos meios
académicos em  pacotes  gerenciais, mais
especificamente pelo posicionamento da BCG
Consulting na tabela. Desde os anos sessenta, a
empresa buscava oferecer ferramentas gerenciais
baseadas em conceitos sobre o mundo empresarial
que pudessem ser facilmente assimilados e
utilizados pelas empresas, sendo emblematica, e em
muitos casos confundida com a prdpria empresa, a
sua matriz de portfélio. Nela, a BCG buscava
classificar as empresas em quatro grupos, de acordo
com sua capacidade de gerar receitas e ocupar
parcelas de mercado. A identificacdo do grupo em
que a empresa se encontrava fornecia uma
expectativa de retorno do capital investido e dos
riscos associados a esse investimento. A
funcionalidade e a simplicidade do esquema, que
cobria os mais diversos ramos industriais, serviam
de base para seu sucesso e difusdo, configurando-se,
praticamente, como um blue book, no qual os
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executivos poderiam buscar, de forma automatica,
auxilio para a tomada de decisoes.

A importancia da posi¢do da BCG em relagdo as
outras consultorias serve de indicativo do crescente
espago que essa forma de atuagdo ganhou no
mercado de consultoria e também das mudangas por
que passavam essas empresas, que a principio se
caracterizavam pelo pequeno porte, com, no
maximo, uma centena de empregados, e
posteriormente por um consideravel tamanho, como
no caso da BCG, que em 1996 tinha 1.500
funcionarios.

Além da maior visibilidade e de novas areas de
atuacdo, o crescimento das consultorias na primeira
década de noventa também trazia consigo
questionamentos sobre a eficicia e as formas de
atuacdo dos consultores, expressados
principalmente nas discussdes sobre modismos e
gurus gerenciais. Comegam a aparecer de forma
sistematica criticas a sucessdo de “formulas
salvadoras de empresas” e as condutas éticas dos
consultores. A esse respeito, citava-se o ocorrido na
AT&T, um dos gigantes do setor de
telecomunicagdo mundial. A empresa, a partir dos
anos oitenta, tornou-se uma das principais clientes
das consultorias, gastando, s6 na primeira metade
dos anos oitenta, mais de meio bilhdo de dolares
com tais servigos. Entretanto, apesar de armada de
um exército de consultores e dos mais variados
tipos de formulas de sucesso, a empresa apresentou
um desempenho que passava longe do prometido
pelos seus consultores, como, por exemplo, no caso
da compra da NCR por um valor bem acima do
valor de mercado. Diante de tais acontecimentos,
John Walter, ao tomar posse como novo presidente
em novembro de 1996, decidiu afastar todos os
consultores, declarando que ndo eram mais bem-
vindos a empresa (O’SHEA e MANDIGAN, 1997).

Na imprensa de negocios, que em muito
contribuiu com os best-sellers sobre novas formas
de gestdo e beneficiou-se deles, também comegaram
a aparecer artigos e livros que questionavam os
consultores e os modismos gerenciais. Como
exemplos de artigos temos: In search of Suckers
(Fortune, 1996) e The rise of guru scepticism
(Management Today, 1996); e de livros: The Witch
Doctors: Making Sense of the Management Gurus,
1996, Management redeemed: debunking the fads

the undermine our Corporations performance, 1996,
Dangerous Company. The consulting powerhouses
and the businesses they save and ruin, 1997, e Fad
surfing in the boardroom: reclaiming the courage to
manage in the age of instant answers, 1997. Nas
listas de best-sellers também figuravam dois livros
de desenhos em quadrinhos de Scott Adams, The
Dilbert  Principle e Dogbert’s top secret
Management handbook, que satirizavam, entre
outros assuntos do dia-a-dia nas grandes empresas,
as praticas dos consultores.

Diante das criticas, dois movimentos marcaram o
setor no final dos anos noventa. O primeiro buscava
dar conta dos questionamentos sobre a ética e a
quase inexisténcia de barreiras de entrada ao setor,
o que, segundo esse entendimento, permitia que
qualquer pessoa que tivesse imprimido cartdes de
visita poderia se apresentar e atuar como consultor,
ocasionando situacdes desastrosas. O Institute of
Management Consulting - IMC, principal
associacdo profissional dos consultores americanos,
comegou a implementar programas de certificago
para o exercicio da atividade de consultor. Para a
obtenc¢do do certificado é necessaria a aprovacdo em
um exame no qual o candidato precisa demonstrar
dominio e experiéncia comprovada na condugdo e
implementacdo dos assuntos nos quais pretenda
trabalhar como consultor.

As criticas, aliadas a um acirramento na
concorréncia, também comegaram a influir na
forma de atuagdo dos consultores, no sentido de que
estes, diferentemente do que ocorria na década de
oitenta, ndo poderiam mais vender analises e idéias
de mudangas sem diagnosticos e pacotes gerenciais,
num movimento em dire¢do a implementacdo das
solugoes propostas. Como explicitado por Bain
Clarkson, executivo da Boston Consulting Group:
“Consulting was the art of giving advice that other
person would act on; now we have to make sure that
good ideas have flight and every consultants claims
to be in the results business” (DONADONE, 2002).

Apesar dos questionamentos, o setor continuou a
apresentar um crescimento que ganhava destaque
nos meios empresariais da segunda metade dos anos
noventa, fechando a década com um faturamento
150% maior que no ano de 1995 e com um
crescimento de aproximadamente 354%, como
mostrado nos Gréfico 1.
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Grafico 1: O Mercado Mundial de Consultorias nos Anos Noventa
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Fonte: DONADONE, 2002

Para fechar a cronologia do periodo e fornecer
elementos que possam ajudar no entendimento da
dindmica do setor na passagem dos anos noventa,
apresenta-se a Tabela 2.

Tabela 2: As empresas lideres mundiais no setor
de Consultoria, em 2001

Accenture Consulting

PricewaterhouseCoopers
Ernst & Young

Deloitte Consulting
CSC

KPMG

McKinsey & Company

ol N o v s W=

Cap Gemini

9. Mercer Consulting Group

10. Arthur Andersen

11.A.T. Kearney

12. Towers Perrin

13.Booz-Allen & Hamilton
14.1BM Consulting

15. American Management Systems
16.Keane

17.Hewitt Associates

18.Sema Group

19.Logica

20.The Boston Consulting Group

Fonte: DONADONE, 2002.

Ao se comparar a Tabela 2 com a Tabela 1, de
1996, ¢ possivel destacar alguns aspectos que nos
ajudam a entender as transformagdes do setor no
final da década de 1990. Uma primeira questdo que
¢ possivel visualizar na comparagdo € o surgimento
da Accenture Consulting como maior empresa em
faturamento do setor. Em 2000, a justica americana
determinou que a Arthur Andersen ndo responderia
por nenhum ato da Andersen Consulting e que o
nome Andersen s6 poderia ser utilizado pela Arthur
Andersen, o que levou a criagdo da Accenture
Consulting em 2001. A nova firma era o resultado
de uma disputa juridica entre a Arthur Andersen e a
Andersen Consulting. Nesse embate, podem-se
destacar dois aspectos centrais: o primeiro,
relacionado ao crescimento do faturamento do setor
de consultoria em relagdo ao das tradicionais areas
de atuacdo das Accounting Firms, exemplificado no
fato de que em 1997, pela primeira vez, o setor de
management consulting tinha receita maior que as
areas de auditoria e impostos; o outro aspecto
referia-se ao fato de que a disputa era balizada pela
idade, formacgao profissional e forma de atuacdo dos
envolvidos. Do lado mais tradicional, os auditores,
advogados e pessoas ligadas aos diversos aspectos
da contabilidade empresarial, com uma relacdo com
os clientes fundamentada na longevidade,
continuidade e sigilo das transa¢des. Em oposigdo,
surgia um exército de jovens recém-saidos das
Business School e Centros de Tecnologia, armados
de MBAs e habilidades em tecnologias de
informacdo e com um relacionamento com os
clientes baseado na venda de ferramentas e pacotes
de gestao.
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Essa disputa também tinha aspectos juridicos,
uma vez que comec¢avam a ganhar evidéncia as
discussodes acerca da legalidade das operagdes de
avaliagdo de empresas em processo de fusdo e de
implantacdo das mudangas pela mesma consultoria.
A esse respeito, ¢ possivel citar o fato de a Deloitte
& Touche optar por atuar nas atividades que deram
origem a sua constituicio como uma empresa do
setor de Accounting, e por vender o setor de
consultoria gerencial a Cap Gemini.

Cabe também destacar, a partir da visualizagdo
da tabela, a continuidade do processo de fusdo entre

grandes empresas, com a junc¢do da Pricewaterhouse
com a Coopers & Lybrand. A nova empresa nasceu
como a segunda maior empresa de consultoria do
mundo, com um faturamento que superava os 9
bilhdes de dolares e representava uma concentragao
ainda maior tanto do setor das Accounting firms,
com atuacdo mundial, quanto dos setores das
consultorias oriundas destas, que agora formavam
ndo mais as big six, mas as big five:
PricewaterhouseCoopers, Arthur Andersen, Ernst &
Young, KPMG e Deloitte Consulting (ver Figura 3).

Figura 3: Desenvolvimento Cronolégico das Consultorias: A PricewaterhouseCoopers

1849 - UK

Price

1854 - UK

USA

Lybrand

i Coopers

1865- UK

Pricewaterhouse

1957 — UK/USA (big six)

Coopers & Lybrand

1998 — UK/USA

PricewaterhouseCoopers

V¥V Ano 2000

Fonte: Adaptado de COGET (1999).

Outro aspecto a destacar foi a ampliagdo dos
portfolios de atuagdo das empresas. Firmas
especializadas em estratégia, focadas na difusdo de
pacotes gerenciais e de TI, procuravam oferecer
também servicos que pudessem contemplar
“solugdes completas”, tanto em suas especialidades
quanto nas desenvolvidas pelos concorrentes. Isso
se dava por meio do desenvolvimento de setores
especializados e/ou de aliangas entre empresas.

Como exemplo, pode-se citar a CSC. A empresa foi
formada a partir da fusdo entre a CSC Consulting e
a Index, e aliava o crescimento originario da difusgo
e implementagdo dos processos de reengenharia, no
qual um dos fundadores da empresa, James
Champy, era uma das principais referéncias
mundiais, & tecnologia de informag@o desenvolvida
pela Index. Como resultado da fusfo, a empresa
tornou-se a quinta maior consultoria do mundo.
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Outro exemplo de fusdo entre consultorias que
buscavam combinar especialidades ¢ a da Eletronic
Data Systems (EDS), uma das empresas lideres na
implantacdo de tecnologia de informagdo, com a A.
T. Kearney, tradicional em analises de estratégia de
empresas (MULLIN, 1996)

O crescimento do mercado, aliado aos processos
de fusdo e aliangas entre empresas, ¢ a necessidade
de atuacdo em escala mundial acentuaram ainda
mais a tendéncia de aumento significativo no
tamanho e no valor das receitas das consultorias,
presente no decorrer dos anos noventa, como
indicado nos Graficos 2 e 3, mostrados a seguir:

Grifico 2. O crescimento no faturamento das empresas de consultoria
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Fonte: DONADONE, 2002

Grifico 3. O crescimento no nimero de empregados das consultorias
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