0 caleidoscopio da estratégia
0 papel das consuttorias externas no «strategizing»
de uma organizacao

por Silvana Walter e Paulo Augusto

RESUMO: Este artigo visa investigar como consultores participam do «strategizing» (planeamento de uma estraté-
gia) de uma organizacao. Al base tedrica empregada faz uso da abordagem de estratégia como pratica e procura con-
jugd-la com a teoria institucional. Realizou-se um estudo de caso no Banco CliH Capital, um banco brasileiro, a par-
tir da andlise de seis programas que envolvem consultorias. Para a coleta de dados, empregaram-se entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observacao nao-participante e, para a andlise de dados, se fez uso da
andlise de conteddo. o que tange ao contexto, destaca-se que 0 momento da aplicacao da pesquisa coincidiu com
a deflagracdo da mais recente crise econdmica mundial. Dentre os resultados obtidos, destaca-se a variacao exis-
tente no grau de atuacdo e de responsabilidade das consultorias, na promocao de aprendizado e no grau de cus-
tomizacdo. 0 estudo permitiu inferir que as consultorias podem atuar, dependendo do programa, como parceiras da
organizacdo contratante, conselheiras ou executoras do projeto. A respeito do papel das consultorias no «strategi-
zing», observou-se que estas podem atuar na legitimacdo de estratégias, no auxilio ao processo e como agentes
isomoérficos.
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TITLE: Strategy kaleidoscope: the role of external consultancies in the strategizing of an organization

ABSTRACT: This study aims to investigate how consultants participate in the strategizing of an organization. The
theoretical basis employed makes use of the strategy approach as practice and seeks to combine it with the insti-
tutional theory. To achieve this goal, a case study was performed in a Brazilian bank, Banco CNH Capital, from
the analysis of six programs involving consultancies. For data collection, were used semi-structured interviews,
documental analysis and non-participant observation, and for the data analysis, it was done the content analy-
sis and categorization, as proposed by Straus and Corbin (2008). Referring to the context, it is detached that the
research application moment coincided with the outbreak of the most recent global economic crisis, which
exerted strong influence on the researched organization. Among the obtained results, it is detached the existing
variation in the performance and responsibility degree of the consultancies, in promoting learning and in the cus-
tomization degree. The results permitted to infer that the consultancies can actuate, depending on the program,
as partners of the contracting organization, advisors or executors of the project. Regarding the role of consul-
tancies in strategizing, it was observed that they can act in the strategy legitimation, in the process aid and as
isomorphic agents.
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TITULO: El caleidoscopio de la estrategia — €l papel de las consultoras externas en la elaboracion en el strategizing
de una organizacion

RESUMEN: Este articulo investiga como las empresas consultoras participan en el strategizing (planificacion
estratégica) de una organizacion. €l marco tedrico que hace uso de la estrategia como practica y busca como se con-
juga con la teoria institucional. Se realizé un estudio de caso en el Banco CIH Capital, un banco brasilefio, a partir
del analisis de los seis programas que involucran a consultoras. Para recopilar los datos, se utilizaron entrevistas,
andlisis de documentos y la observacion no participante, y para el andlisis de datos, se hizo uso del andlisis de con-
tenido. En cuanto al contexto, se hace hincapié en que el momento de aplicacion de la encuesta coincidio con el
estallido de la dltima crisis econdmica mundial. Entre los resultados, hay una variacion en el grado de actuacion y
responsabilidad de las consultoras, la promocion del aprendizaje y el grado de personalizacion. €l estudio también
ha demostrado que las consultoras pueden actuar, en funcién del programa, como socios de la organizacion con-
tratante, consejeros o en la ejecucion del proyecto. En cuanto al papel de las consultoras en el strategizing, se
observd que pueden actuar en la legitimacion de estrategias, para facilitar el proceso y cémo agentes isomorfos.

Palabras-clave: Consultoras Externas, Strategizing, La Estrategia como Préctica, Teoria Institucional, Organizacién de la Banca

a década de 1990, surgiu a perspectiva de estratégia

como prdtica, na qual a estratégia é vista como uma

prdtica social, na qual os estrategistas atuam e com a
qual interagem (Whittington, 1996). Para analisar as préti-
cas dos estrategistas das organizacdes, a estratégia como
prdatica adota uma perspectiva em nivel micro, procurando,
contudo, relaciond-la cos niveis organizacional e institu-
cional (Johnson et al., 2007). A respeito do nivel institucio-
nal, percebe-se a importéncia de conciliar a estratégia como
pratica e a abordagem institucional, pois esta pode ampliar
o foco da estratégia como prdtica.
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J& no tocante ao nivel organizacional, a estratégia como
prética considera que as acdes de diferentes estrategistas em
nivel micro séo fundamentais para as estratégias da organi-
zagdo como um todo. Neste sentido, além dos estrategistas
internos das organizacdes, atores externos também influen-
ciam a estratégia das organizagdes (Whittington, 2006).
Contudo, de acordo com o autor citado, a origem das prdti-
cas estratégicas sugeridas por praticantes externos ainda é
incerta. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) acrescentam
que ainda existem poucos estudos a respeito dos estrategis-

tas externos. Assim, destaca-se a relevancia de analisar @
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praxis de estrategistas externos, como os consultores, e suas
consequéncias para as prdficas estratégicas das organiza-
coes.

Por considerar relevante analisar a atuagdo de estrategis-
tas externos, realizou-se o estudo de caso ora apresentado.
Teve-se como ponto de partida as questdes: Qual o papel
dos consultores externos no strategizing? E qual o objetivo de
investigar como os consultores externos participam do strate-
gizing das organizagdes e como essas prdticas estratégicas
sdo legitimadas infernamente?

finda existem poucos estudos a respeito
dos estrategistas externos. Assim, destaca-se
a relevancia de analisar a praxis de estrategistas
externos, como os consultores, e suas consequéncias
para as praticas estratégicas das organizacoes.

Tem-se ainda a infen¢do de conjugar a perspectiva de
estratégia organizacional e a de teoria institucional. De se-
guida, na primeira secdo, refere-se a fundamentacéo tedri-
ca do estudo; na secdo seguinte, a metodologia empregada
na pesquisa; depois a andlise dos dados obtidos; e, por Ulti-
mo, as consideracdes finais.

Fundamentacdo tedrica

Nesta secdo, apresenta-se a base tedrica que serviu de
norte para este estudo. Inicialmente, destaca-se o modelo de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), apresentado na Figu-
ra. Esse modelo fornece uma base tedrica para analisar a
participacéo dos consultores no strategizing das organiza-
¢oes e abrange préxis, prdticas e praticantes.

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11), a praxis
consiste em um «conjunto de atividades locais, socialmente
aceitas e estrategicamente importantes para a orientagdo e
a sobrevivéncia de um grupo, uma organiza¢do ou uma
indUstrian; as prdticas referem-se a «prdticas cognitivas,
comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacio-
nais e fisicas combinadas, coordenadas e adaptadas para
criar uma prdxis»; € os praticantes consistem em atores que
afetam a construcdo de préticas pelo que séo, pela forma
como agem e pelos recursos que utilizam.

Percebe-se que o strategizing acontece na interconexdo
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Figura
Interconexdo entre praxis, praticas e praticantes

Strategizing

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

entre os trés elementos, préxis, prdticas e praticantes. Pode-se
associar o conceito de strategizing & imagem de um calei-
doscépio que, por meio de seus espelhos — prdticas, praxis e
praticantes —, permite a visualizacdo dos diferentes elemen-
tos que constroem a estratégia. O strategizing inclui as acdes,
as interacdes e as negociacdes de atores miltiplos, bem co-
mo as prdticas situadas que eles utilizam para realizar uma
atividade também situada e socialmente realizada (Jar-
zabkowski, 2005), ou seja, o strategizing consiste na cons-
trucdo de atividades por meio das acdes e das interacdes
dos mltiplos atores, bem como das prdticas que eles uti-
lizam.

Tem-se, ainda, o modelo de Whittington (2006), que, ao
relacionar prdtica, préxis e praticantes, indica a influéncia de
atores externos na adocdo de prdticas estratégicas nas orga-
nizagdes. Segundo o autor, a concepgdo de prética recorre a
rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradi-
¢des, normas, maneiras de pensar e afitudes em um sentido
mais amplo. J& a préxis consiste em uma atividade atual que
os atores executam em prdtica, consistindo no trabalho infra-
organizacional exigido para fazer e executar a estratégia.
Praticantes s&o os atores da estratégia, sdo os estrategistas
que executam as atividades de prética, ou seja, realizam

atividades envolvidas com a formulagdo e a implementacéo
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da estratégia. As prdticas estratégicas sdo utilizadas pelos
praticantes em sua praxis (Whittington, 2006).

Este modelo destaca praticantes internos e externos &
organizag@o. Os internos compartilham algumas préticas e
confiam nelas; no entanto, em algum momento, eles podem
alterar uma prética, realizando uma adaptagdo. Eles
podem, também, incorporar uma prética nova trazida para
a organizag@o por um praticante extraorganizacional, como
um consultor.

Assim, os praticantes se configuram como centrais na
transferéncia e na inovacéo de prdticas estratégicas. A par-
tir do mencionado por Whittington (2006), nota-se que os
consultores atuam como praticantes externos & organizagéo,
podendo interferir na adocéo de uma nova prética estratégi-
ca pela organizagdo e, até, proporcionar essa adogdo. Isso
pode ser um indicio da ocorréncia de um mecanismo iso-
morfico institucional.

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo institu-
cional é fomentado por trés mecanismos: o coercitivo,
derivado de influéncias politicas; o mimético, oriundo da
imitagéo organizacional diante da incerteza ambiental; e o
normativo, derivado, principalmente, de aspectos da profis-
sionalizagdo, como normas, regulomentos e métodos de tra-
balho. Segundo os autores, esta é uma distinggo analitica,
sendo que os trés tipos ndo sdo empiricamente distintos.

Scott (2008) destaca que as profissdes podem atuar como
agentes legitimadores de determinadas prdticas. Neste sen-
tido, acredita-se que os consultores também possam atuar
legitimando prdticas e estratégias nas organizagdes em que
atuam. Suchmann (1995) considera que a legitimidade
consiste em uma suposi¢@o ou percepcdo mais geral de que
as agdes de uma entidade sdo desejéveis ou socialmente
apropriadas dentro de sistema de valores, normas e con-
vicgoes.

J& Weber (2000) frisa a importéncia de a maioria dos indi-
viduos do grupo aceitar determinada prética para que esta
obtenha legitimidade. Essa obediéncia & determinada or-
dem vigente estd normalmente associada, de acordo com o
autor, a uma crenga na legitimidade de trés maneiras distin-
tas: de cardter racional (legitimidade das ordens estabeleci-
das e poder de mando dos superiores), de cardter tradi-
cional (legitimidade das tradigdes e crencas vigentes) ou de
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caréter carismdtico (legitimidade baseada nas caracteristicas
pessoais de um individuo). Mantere (2008) acrescenta que
uma forma de obfer legitimidade para uma prética junto aos
integrantes de uma organizag@o é envolvé-los no processo.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) e Paula e Wood Jr.
(2008) abordam o papel dos consultores no desenvolvimen-
to de estratégias em organizacdes. Johnson, Scholes e
Whittington (2007) enfatizam que muitas organizagdes se
valem do trabalho de consultores para desenvolver e/ou va-
lidar estratégias. De acordo com os autores, isso pode ocor-
rer porque as organizagdes desejam consultar uma per-
cepcdo externa ou eliminar possiveis desacordos internos no
que fange as estratégias, visto que, diante do papel simbdli-
co exercido pelos consultores, o trabalho e as sugestées
destes costumam ser valorizados pelos membros das orga-
nizagoes.

Paula e Wood Jr. (2008) identificaram a existéncia de duas
formas de atuacdo das consultorias: a padronizagdo e a
customizacéo. A primeira possui uma tendéncia predomi-
nantemente exogénica, ou seja, os consultores costumam se
valer de «pacotes» e de ferramentas gerenciais, em geral
importados, para solucionar problemas locais. J& a segunda
tende a ser endogénica, i.e., os consultores buscam solugdes
de acordo com as necessidades locais das empresas nas
quais atuam.

A adocdo de uma perspectiva de customizagdo pelas
empresas de consultoria, de acordo com os autores, pode
encontrar barreiras relacionadas ds expectativas dos clien-
tes; as imposicoes de tempo e de ritmo; e ds competéncias
préprias de cada consultor.

A partir desse estudo, percebe-se que as empresas de con-
sultoria brasileiras estdo vivenciando uma dicotomia entre a
reproducéo e a construcéo de solucdes, sendo que a opgdo
por uma das perspectivas estd relacionada a caracteristicas
do projeto, do cliente e do consultor.

Por meio da revisdo de literatura apresentada nesta secéo,
destacou-se o processo de strategizing e a influéncia de ato-
res externos e de elementos do campo organizacional neste
processo, de forma a demonstrar a relacéo existente entre os
niveis individual, organizacional e institucional e, conse-
quentemente, entre as abordagens de estratégia organiza-
cional, estratégia como prdtica e institucional. Discutiu-se,
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também, o papel exercido pelos consultores no desenvolvi-
mento de estratégias em organizacdes.

Estratégia da pesquisa

Para responder & pergunta de pesquisa, realizou-se um
estudo de caso Unico (Stake, 2005) do Banco CNH Capital,
localizado na cidade de Curitiba, estado do Parand, Brasil.
A escolha dessa empresa se deu por sua adequag@o aos
objetivos deste estudo, visto que recorre a diferentes consul-
torias externas para auxiliar no desenvolvimento de sua
estratégia. A pesquisa abrangeu seis programas de consul-
toria em andamento na empresa no momento da pesquisa
— Evolution, Planejamento Estratégico, 6 Sigma, 5S, Central
de Atendimento e Recrutamento de Executivos —, sendo que
envolvem a participag@o de cinco consultorias.

O nivel de andlise empregado foi o organizacional, a uni-

dade de andlise consistiu na prdtica estratégica e a unidade
de observacéo foi a influéncia dos consultores externos nas
prdtficas estratégicas organizacionais.

Realizou-se a coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observagéo ndo-parti-
cipante. Realizaram-se as entrevistas com os praticantes
infernos e os consultores externos responsaveis pelos progra-
mas pesquisados.

Assim, entrevistaram-se 5 praticantes internos, visto que
um deles é responsdvel pelo acompanhamento de 2 progra-
mas, e 7 consultores, uma vez que 2 consultores atuaram em
um dos projetos. As entrevistas tiveram duragdo média de
duas horas, foram gravadas em dudio e transcritas literal-
mente. Para a andlise documental, verificaram-se projetos,
portfélios, relatérios, slides de palestras e outros materiais
relacionados aos projetos de consultoria. J& a observagdo
ndo-participante ocorreu por meio da participagdo dos
pesquisadores em reunides e em treinamentos dentro dos
programas, bem como pelas visitas realizadas ao banco
durante o periodo da pesquisa.

Realizou-se a andlise dos dados transcritos por meio da
andlise de conteddo com o auxilio do software Atlas.ti 5.0.

Apresentacdo e andlise dos dados
O Banco CNH Capital, inicialmente denominada Banco
New Holland, foi criado, em 1999, como uma forma da fa-
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brica New Holland financiar suas vendas. Ainda em 1999, a
New Holland comprou a Case, e o banco assumiu as opera-
cdes de financiamento da New Holland, Case IH, Case e
FiatAllis, passando a adotar o nome atual. O banco, atual-
mente, possui unidades no Brasil, nos EUA, no Canadd, na
Europa e na Austrdlia, sendo a matriz nos Estados Unidos.
A unidade brasileira, localizada em Curitiba, possui aproxi-
madamente 200 colaboradores e apresentou uma receita de
infermediacéo financeira de R$ 338.395.000,00 (cerca de
€133,75 milhdes, ao cdmbio da altura) no primeiro semes-
tre de 2008. Considera-se importante destacar que a apli-
cacdo desta pesquisa coincidiu com a deflagracdo da mais
recente crise econébmica mundial, a qual afetou a instituicdo
pesquisada, culminando na retracéo de algumas agdes que
envolviam tempo dos estrategistas internos e recursos finan-

ceiros.

* Atuacéio das consultorias

Analisou-se a atuacdo dessas consultorias no tocante a:
grau de atuagdo e de responsabilidade no programa; pro-
mog@o da aprendizagem; e grau de customizacéo.

A respeito do grau de atuag@o e de responsabilidade da
organizagdo contratante e da consultoria, o gestor de mar-
keting destaca que as solugdes necessitam ser criadas em
conjunto pela consultoria e pela empresa, como no caso do
programa Evolution. Além disso, a gestora de RH ressalta
que o erro em que muitas consultorias incorrem é fentar
implantar um pacote pronto de solucdes nas empresas. No
entanto, alguns consultores pareceram apresentar certa
resisténcia inicial a esse tipo de atuagdo.

No caso do programa Planejamento Estratégico, a pedido
do banco, a consultoria alterou seu processo para desdobrar
o plano até co nivel dos objetivos individuais de cada cola-
borador, o que, a principio, causou certo desconforto no
consultor que nunca havia realizado o planejamento desta
forma. Uma das consultoras vinculadas ao programa Evo-
lution ressaltou que o banco procurou participar ativamente
em diversos aspectos relacionados ao programa e que isso
ndo era comum, se comparado & participacdo de outras
empresas. Nessa mesma diregdo, dois consultores destaca-
ram que esse tipo de atuag@o torna mais moroso o trabalho
da consultoria.
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Ressalta-se, ainda, que a consultoria que acompanha os
programas 5S e Central de Atendimento, pretende, para o
futuro, transformar alguns programas em pacotes pré-for-
matados para venda. Um dos consultores dessa consultoria
tem a concep¢do de que a customizagdo de cada projeto
exige muito tempo e causa perdas de eficiéncia para a con-
sultoria. O mesmo consultor cré que os empresdrios gostam
das coisas materializadas. Assim, o cliente poderia comprar
um produto e aplicar em todas as suas filiais.

Diante desse contexto, observa-se uma discrepdncia entre o
que os gestores de Marketing e RH desejoam das consultorias
e a forma como a maioria das consultorias pesquisadas nor-
malmente atua. Enfatiza-se, ainda, que uma das consultoras
do programa Evolution indicou que a maioria dos clientes
prefere se envolver o menos possivel e outros, ao contrdrio,
preferem participar de todas as etapas do processo.

Por meio dos resultados apresentados, percebe-se que o
nivel de participagGo da consultoria e do banco varia con-
forme o programa desenvolvido, visto que, no programa
Evolution, consultoria e banco compartilham as responsabili-
dades e atuam em parceria; nos programas Planejamento
Estratégico, 5S e 6 Sigma, o banco possui a maior responsa-
bilidade no desenvolvimento, sendo auxiliado pela consulto-
ria; e, nos programas Central de Atendimento e Recruta-
mento de Executivos, a consultoria possui a maior responsa-
bilidade de realizacdo. Diante desses resultados, pode-se
inferir que as consultorias podem atuar como parceiras da
empresa contratante, conselheiras ou executoras dos pro-
gramas desenvolvidos.

Como parceria, consideram-se os programas especial-
mente desenvolvidos para a organizacdo contratante, em
que a maioria das atividades e as decisdes relacionadas ao
programa sdo compartilhadas entre as duas. Este tipo de
programa apresenta, como possiveis caracteristicas, a maior
adaptagdo do programa & realidade e cos objetivos da
organizagdo, o contato mais amplo e frequente entre as
duas, maior tempo de duragdo do programa e, talvez,
maiores custos, bem como maior inseguranca sobre os
resultados o serem obtidos. Isto porque um programa
desenvolvido de maneira personalizada apresenta maior
probabilidade de estar alinhado aos objetivos e as carac-
teristicas da organizag@o, do que um programa baseado em
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um modelo prévio. Ressalta-se, contudo, que isso néo sig-
nifica que, nestes programas, ndo poderd ser observada a
aplicagdo de ferramentas & existentes. Significa, sim, que a
escolha dessas ferramentas é realizada em parceria, visan-
do atender a um objetivo do programa.

A realizagdo deste tipo de programa possivelmente de-
mandaré maior contato e interacéo entre consultoria e orga-
nizagdo coniratante para que a primeira possa conhecer as
caracteristicas e objetivos da segunda, bem como para que
as duas possam realizar as escolhas e fomar as decisdes em
conjunto. Provavelmente, a dindmica deste projeto exigiré
maior tempo de realizag@o |4 que o programa necessita ser
criado e demanda maior tempo de contato entre consultoria
e contratante. Consequentemente, o programa poderd en-
volver investimentos financeiros maiores. Além disso, é pos-
sivel que esse tipo de programa provoque maior insegu-
ranca, visto que, por néo ter sido realizado anteriormente
pela consultoria, hd maior dificuldade em prever os resulta-
dos que serdo obtidos.

Os programas em que as consultorias atuam como con-
selheiras sdo, em sua maior parte, realizados pelas organi-
zagdes contratantes sob a orientacéo da consultoria. Como
é a consultoria que detém o conhecimento de todo o proces-
so do programa, esta atua orientando a organizacdo sobre
os procedimentos e atividades a serem realizados. Assim, é
a organizagdo a responsdvel por apreender o programa a
ser desenvolvido e realizar os esforcos de customizagdo &
sua realidade. Este tipo de programa, provavelmente, é o
que demandard maiores esforcos da organizacdo con-
tratante para sua realizagéo.

Por fim, tém-se os programas em que as consultorias
atuam como executoras, ou seja, realizam a maior parte do
processo. Este tipo de programa, possivelmente, serd mais
especifico e restrito, como a implementacéo de um sistema
ou a realizagdo de uma atividade. Dos trés tipos de progra-
ma, é possivel que este seja o de menor adaptabilidade a
realidade da organizag@o contratante, visto que é o que
menos envolve sua participagdo. Também é possivel que este
tipo de programa se caracterize por promover um menor
aprendizado para a organizagdo contratante, visto que € a
consultoria que detém o conhecimento sobre o programa e,
ao realizar o projeto, retém as informagoes.
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Dessa forma, este tipo de programa pode ser preferido
pela organizacéo contratante quando esta sabe especifica-
mente do que necessita e que esta necessidade envolve alta
especificidade técnica e/ou quando dispée de pouco tempo
para realizé-lo, e pela consultoria, quando deseja empregar
um modelo amplamente estruturado e/ou deseja reter a tec-
nologia relacionada & realizagdo do programa. Tem-se, ain-
da, que este é o tipo de programa que apresenta maior risco
para a consultoria no que tange aos resultados obtidos, uma
vez que ela é a principal responsével pelo sucesso ou fra-
casso do programa.

Ressalta-se que esta ndo é uma tipologia para classifi-
cagdo das consultorias, visto que sua atuag@o pode variar.
E uma tipologia para compreensdo dos diferentes graus de
atuacéo e de responsabilidade da consultoria e da organi-
zagdo contratante nos programas desenvolvidos.

Por meio do apresentado, percebe-se que outro aspecto a
ser destacado é o fato de que algumas consultorias atuam
promovendo aprendizado. Esse aspecto pode ser observado
no tocante aos programas Planejomento Estratégico, 6
Sigma, 5S e Central de Atendimento, que #m como um de
seus objetivos promover a aprendizagem para que o banco
continue fazendo uso dos conhecimentos, independente da
presenca da consultoria. Contudo, essa caracteristica ndo foi
verificada no tocante aos programas Evolution e Recrutamen-
to de Executivos.

Tem-se, ainda, o processo de customizagdo que se desta-
ca entre os resultados obtidos. Paula e Wood Jr. (2008)
indicam que existem dois tipos de projetos desenvolvidos
pelas consultorias: padronizados e individualizados. Nesta
pesquisa, se percebe um resultado similar, uma vez que o
processo de customizacdo pode ocorrer em diferentes niveis.
O programa Evolution é um exemplo de programa total-
mente customizado para o banco. Os programas Planeja-
mento Estratégico, 5S e Recrutamento de Executivos realizam
algumas adaptacdes na metodologia, mas mantém os prin-
cipais aspectos, ou seja, a estrutura bésica de atuacdo da
consultoria. Os programas 6 Sigma e Central de Atendi-
mento sofrem adaptacdes apenas no tocante as informagdes
repassadas nos freinamentos realizados. Dessa forma, a
partir da verificagdo do processo de atuacdo das consulto-
rias pesquisadas, pode-se analisar o papel dos consultores
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no strategizing do Banco CNH Capital, conforme apresenta-
do na préxima subsegdo.

* Papel dos consultores no strategizing

Nesta subsecéo, apresenta-se a andlise dos diferentes
papéis desempenhados pelos consultores no strategizing do
Banco CNH Capital. Foi possivel constatar que o banco pos-
sui o hdbito de contratar consultoria quando deseja realizar
uma mudanga importante ou implementar um programa.

0 habito de contratar consultorias por parte do banco
pode ser considerado como uma legitimidade
de cardter tradicional conforme Weber,
ou seja, uma crenca de que a contratacdo
de consultoria é importante para o desenvolvimento
de projetos e obter a adesao necessdria as mudancas.

Neste sentido, por meio das entrevistas realizadas, verifi-
cou-se que a gestora de RH revelou que, &s vezes, uma con-
sultoria é empregada para dar credibilidade e conseguir
adesdo das pessoas a uma estratégia ou mudanca pretendi-
da. Como ela destaca: «normalmente um consultor externo
tem muito mais credibilidade do que uma pessoa interna,
entdo, por exemplo, se um consultor falar que determinada
coisa ndo deve ser feita dessa forma, talvez isso tenha maior
credibilidade» e «as vezes eu preciso de uma consultoria
para validar algo de que |...) eu tivesse conhecimento técni-
co para realizar internamente, mas ndo sei se eu conseguiria
o envolvimento de todo mundon.

Essa constatagdo se alinha & definicgo de Suchmann
(1995) para o conceito de legitimidade. Observa-se, assim,
que as consultorias também atuam no banco estudado por
meio da legitimacdo de prdticas |@ pretendidas por inte-
grantes da organizagdo. Além disso, verifica-se que essa
gestora tem consciéncia desse processo envolvendo a atu-
acéo da consultoria, o que pode se transformar em uma fer-
ramenta para a organizacdo. Este hdbito de contratar con-
sultorias por parte do banco pode ser considerado como
uma legitimidade de cardter tradicional conforme Weber
(2000), ou seja, uma crenca de que a contratagdo de con-
sultoria é importante para o desenvolvimento de projetos e
obter a adeséo necessdria as mudancas.
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Corroborando esse resultado, a coordenadora do progra-
ma 5S e a coordenadora do programa Central de
Atendimento também destacaram que o fato de as agdes
terem o aval da consultoria auxilia a aprovacéo pela direto-
ria. Além disso, de acordo com a gestora de RH, o banco
costuma acatar a opiniGo da consultoria do programa
Recrutamento de Executivos sobre a escolha do candidato a
ser contratado. Estes fatores podem ser considerados como
legitimidade de cardter racional (Weber, 2000), uma vez que
os dirigentes do banco acreditam que as consultorias tém
poder para realizar indicagdes e fazer sugestées ao banco.

Além disso, de acordo com a coordenadora do programa
Central de Atendimento, algumas préticas que & tentara
implementar para melhorar o atendimento, depois de suge-
ridas pelo consultor, ganharam a adeséo das atendentes.
A coordenadora do programa 5S apontou, ainda, que um
profissional externo ao banco consegue obter maior moti-
vacdo dos colaboradores, fato perceptivel no envolvimento
destes apds a realizacdo de palestras por profissionais exter-
nos. Estes resultados podem estar associados & legitimidade
de cardter carismdtico (Weber, 2000) dos consultores, visto
que ele consegue motivar e obter a ades@o dos funciondrios
para a realizagéo dos programas.

Ainda nesse sentido, a gestora de RH esclarece que, no
programa Planejomento Estratégico, procurou promover a
participagdo de todos os colaboradores do banco. A este
respeito, Mantere (2008) observa, em seu estudo, que uma
forma de obter legitimidade para uma prética junto aos inte-
grantes de uma organizacdo é envolvé-los no processo.

A partir desses resultados, percebe-se que os consultores
podem atuar como legitimadores de estratégias dentro das
organizagdes, de modo a obter o apoio da diretoria e dos
gestores, bem como o envolvimento dos colaboradores.
Esses resultados ratificam o apontado por Johnson, Scholes
e Whittington (2007) de que o trabalho e as sugestées dos
consultores costumam ser valorizados pelos membros das
organizagdes. Tais resultados igualmente véo ao encontro da
concepcéo de Scott (2008), para quem as profissdes podem
promover a legitimidade.

Todavia, existe a possibilidade de que nem todos os con-
sultores consigam obter essa legitimidade para as praticas
desenvolvidas, visto que um dos consultores responsével por
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um dos programas revelou que gostaria de maior envolvi-
mento da diretoria e dos colaboradores.

Além de atuar na legitimacéo de prdticas estratégicas ja de-
sejadas por integrantes das organizagdes, observa-se que os
consultores também podem auxiliar a organizagdo na elabo-
racGo dessas prdticas. Neste sentido, as estratégias desen-
volvidas para melhoria do atendimento interno e do relacio-
namento com as concessiondrias relacionadas com o progra-
ma Evolution foram realizadas em parceria entre o banco e a
consultoria. Dessa forma, a consultoria atua auxiliando a or-
ganizagdo contratante em seu strategizing. Contudo, observa-se
que, no caso do Banco CNH Capital, este foi o papel menos
presente entre as consultorias que desenvolvem os projetos.

Outro aspecto que pode ser percebido refere-se & influéncia
de préficas existentes no campo extraorganizacional sobre o
banco, ou seja, os consultores podem influenciar o strategizing
sugerindo a seus clientes estratégias & existentes no mercado,
o que pode ser considerado como isomorfismo mimético
(DiMaggio e Powell, 1983). Os processos miméticos, de acordo
com os autores, sGo motivados pela incerteza, momento em que
a organizagdo se depara com causas ambiguas e solugdes
pouco nitidas e pode tomar outras organizagdes como modelo.

Os autores ressaltam, ainda, que os modelos podem ser
difundidos indiretamente por meio da atuacéo de uma con-
sultoria, por exemplo. Essa prética pode ser verificada na
atuagdo do programa Consultoria de Recrutamento que, por
meio de seu conhecimento de mercado, indica para o banco
prdticas que outras empresas tém adotado. O consultor vin-
culado co programa Central de Atendimento também em-
pregou prdticas de outras empresas como exemplo para o
banco, bem como empregou o modelo de atendimento de
outra central para a Central de Atendimento. Similarmente,
o consultor do projeto 6 Sigma destacou que indica possiveis
solugdes |G existentes no mercado para que as pessoas que
estdo desenvolvendo projetos pesquisem a respeito. A pré-
pria aplicagdo de metodologias como 6 Sigma e 5S pode ser
considerada um processo mimético.

Além do exposto, é importante destacar que o Banco CNH
Capital procura contratar consultores familiarizados com seu
ramo de negécio ou consultores da indUstria CNH, de forma
que o processo seja agilizado e que o trabalho de parceria
entre banco e consultoria forneca os melhores resultados
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possiveis. Desta forma, esta pratica fornece um indicio rele-
vante sobre a origem de préticas oriundas do campo orga-
nizacional e adotadas pelo banco, ou seja, se é priorizada a
contratacdo de consultorias que j& atuaram no mesmo setor,
é provdvel que estas consultorias insiram préticas |@ exis-
tentes em outras organizacdes deste setor no Banco CNH
Capital. Tais resultados permitem inferir a seguinte propo-
sicdo tedrica (P1): os consultores s@o agentes catalisadores
do isomorfismo de um dado campo organizacional.

Tais resultados permitem inferir
a seguinte proposicao tedrica: os consultores
sdo agentes catalisadores do isomorfismo
de um dado campo organizacional.

No sentido indicado, nota-se que algumas consultorias
adotam modelos |G existentes no mercado, como 5S e 6
Sigma, ampliando a difusdo destes modelos por meio de um
processo de isomorfismo mimético. Este processo também
estd relacionado & existéncia de um modismo e desejo de
atualizagdo entre as organizagdes, sendo que uma organi-
zacdo néo deseja ser retardatdria no que se refere & adogdo
de uma prética bem difundida no campo organizacional.

Ainda, neste sentido, algumas consultorias também indi-
cam procedimentos, estruturas organizacionais e estratégias
que obtiveram bons resultados em outras organizacdes para
seus clientes. Este processo estd vinculado & incerteza da or-
ganizacéo sobre como agir diante de determinadas situa-
cdes. Assim, a imitagdo de um modelo j& adotado e bem-su-
cedido em outra organizagédo amplia a confianga dos inte-
grantes da organizag@o a respeito dos resultados que pos-
sivelmente serdo obtidos, assim como amplia a confianca da
consultoria nos resultados que poderdo ser obtidos por meio
de sua proposta, visto que esta assume um grau de responsa-
bilidade ao indicar a adogdo de uma prdtica pela organizagdo.

Consideracdes finais

Por meio deste estudo, foi possivel investigar como ocorre o
processo de atuagdo de consultorias no Banco CNH Capital
e qual o papel dos consultores no strategizing dessa institui-
céo financeira.

Primeiramente, analisou-se a atuagdo das consultorias
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envolvidas, destacando-se a variagdo existente no grau de
atuagdo e de responsabilidade da consultoria e da organi-
zagBo contratante no programa, na promogdo de apren-
dizado e no grau de customizag@o. Por meio desses resulta-
dos, foi possivel inferir que as consultorias podem atuar,
dependendo do programa, como parceiras da organizagdo
contratante, conselheiras ou executoras do projeto.

Analisou-se, também, o papel desempenhado pelas consulto-
rias no strategizing das organizacdes. Verificou-se que as consul-
torias podem atuar legitimando préticas estratégicas j@ deseja-
das por integrantes da organizagdo, participando da elaboragdo
dessas préticas e atuando como agentes isomérficos. Ressalta-se
que a parceria para elaboragdo de prdticas estratégicas entre
consultoria e organizagéo contratante mostrou-se mais rara.

A atuagdo das consultorias com agentes isomérficos per-
mitiu a elaboragdo de uma proposicdo tedrica para este
estudo e reflete a relacdo existente entre os niveis individual
e organizacdo e o nivel institucional. Este resultado reforca a
influéncia do campo organizacional sobre as estratégias das
organizagdes e a possibilidade de conexdo entre as perspec-
tivas de estratégia como prética e institucional.

Sugere-se, para futuros estudos, pesquisar quais os motivos que
levam alguns consultores a obterem maior legitimidade para
suas prdticas e outras ndo. Essa capacidade de algumas consul-
torias em promover maior legitimidade para suas agdes pode
estar relacionada a um conjunto de fatores, como o status da
empresa no mercado, envolvendo marca e custo; & caracterfs-
tica de realizar as agdes independente da empresa contratante;
e ao conhecimento e & experiéncia em uma drea especifica. l
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