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RESUMO

Hirano, H.l. (2019) A utilizacdo de informacdo de consultorias na tomada de decisdes
estratégicas (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia, Administragdo e
Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo.

No processo de tomada de decisdes estratégicas em uma organizacdo, contar com informagéo
de qualidade é um fator importante de diferencial competitivo. Considerando as incertezas e
desafios ambientais e institucionais da atualidade, grandes e médias empresas encontram nas
consultorias uma fonte de informacdo atil e com um nivel de confiabilidade e credibilidade,
relacionado ao consultor, expert em determinados setores ou temas de mercado. Nesse contexto,
0 objetivo deste estudo é entender de que maneira a informacdo de mercado, proveniente de
consultorias, apoia e interfere na tomada de decisdes estratégicas. Conceitualmente, o estudo é
baseado em duas areas de pesquisa, ambas multidisciplinares e com elementos em comum, com
as quais também vem a colaborar: na area que versa sobre a tomada de decisdes estratégicas,
destaca-se o processamento da informacdo nesse processo; na area de estudos da informacéo
de mercado, aprofunda-se a analise sobre a informacdo advinda de consultorias, sendo sua
especializacdo relacionada ao conceito de expertise do consultor, individualmente. Nessa visdo
consolidada, o fator comportamental, relacionado a influéncia de caracteristicas individuais no
processo da tomada de decisdo, sendo simultaneamente alteradas pelo mesmo processo, se
destaca. Este estudo segue uma abordagem descritiva, na medida em que observa o
comportamento de valorizacdo e uso da informacao para tomada de decisGes estratégicas, ainda
que considere, ao abordar o processo da tomada de deciséo, as diversas fases existentes, em sua
concepcao estruturada, originada na abordagem normativa da area, equilibrada pelos elementos
cognitivos ancorados na ideia de racionalidade limitada do individuo. Com relacdo a expertise
que caracteriza o consultor, origem da informacdo analisada, refere-se ao alto nivel de
proficiéncia em um tema especifico, advindo de qualificagdes académicas e da experiéncia
(Chi, 2006). Metodologicamente, é feita a opcdo por combinar, de forma complementar e
subsequente, a pesquisa quantitativa, na forma de uma survey abrangendo 80 profissionais que
atuam diretamente com informacdo de mercado, em grandes e médias empresas, € a pesquisa
qualitativa, concretizada por 12 entrevistas semiestruturadas, junto a dois perfis distintos: 7
tomadores de decisdo em grandes e médias empresas, e 5 consultores, experts em seus temas
de atuacgdo, que atuam em consultorias de mercado atendendo a grandes e médias empresas. Os
principais resultados indicam que a informacéo adquirida de consultorias € utilizada de forma
mais consistente ao incorporar-se ao conhecimento organizacional da empresa contratante, por
meio do relacionamento entre o consultor e a equipe envolvida em cada projeto, sendo que o
papel do tomador de decisdo € significativo para o processo. Observa-se que a transicdo de
aspectos individuais do expert e do tomador de decisdo, para aspectos grupais e organizacionais
da utilidade da informacédo e de sua incorporacdo a empresa, simultaneamente alterando os
sujeitos envolvidos, tanto consultores e equipes das empresas contratantes, a partir do
conhecimento adquirido, é um fendmeno complexo que poderia, inclusive, motivar estudos
futuros.

Palavras-chave: Tomada de decisao, Informacéo de mercado, Expertise, Consultorias



ABSTRACT

Hirano, H.I. (2019) The use of consulting information in strategic decision-making (Master's
Dissertation). School of Economics, Administration and Accounting, University of Sdo Paulo,
Sao Paulo.

In the strategic decision-making process in an organization, relying on quality information is
an important competitive advantage. Considering the uncertainties and environmental and
institutional challenges of the present time, large and medium companies find in consultancies
a useful source of information that also offers a level of reliability and credibility, related to the
consultant, who is an expert in certain sectors or market niches. In this context, the objective of
this study is to understand how market information from consultants supports and interferes
with strategic decision-making. Conceptually, the study is based on two research areas, both
multidisciplinary and with common elements, with which the following also collaborates: in
the strategic decision-making area, information processing in this process is noteworthy; in the
market information study area, the analysis of information from consultancies is approached,
and its specialization is related to the consultant's concept of expertise, individually. In this
consolidated view, the behavioral factor, related to the influence of individual characteristics in
the decision-making process, undergoing simultaneous alterations by the same process, is
noteworthy. This study follows a descriptive approach, insofar as it observes the behavior of
valuing and using information for strategic decision-making, although it considers, when
addressing the decision-making process, the various existing phases, in its structured
conception, originated in the normative approach of the area, balanced by the cognitive
elements anchored in the idea of limited rationality of the individual. Regarding the expertise
that characterizes the consultant, the source of the analyzed information, it is referred to the
high level of proficiency in a specific subject, coming from academic qualifications and
experience (Chi, 2006). Methodologically, the option is made to combine, in a complementary
and subsequent manner, the quantitative research, in the form of a survey comprising 80
professionals who work directly with market information in large and medium-sized
companies, and the qualitative research, carried out by 12 semi-structured interviews with two
distinct profiles: 7 decision makers in large and medium-sized companies, and 5 consultants,
experts in their field of expertise, who work in market consultancies serving large and medium-
sized companies. The main results indicate that the information acquired from consultancies is
used more consistently when incorporated into the contracting company's organizational
knowledge, through the relationship between the consultant and the team involved in each
project, and the role of the decision maker is significant to the process. It is observed that the
transition from individual aspects of the expert and the decision maker to group and
organizational aspects of the usefulness of the information and its incorporation into the
company, simultaneously changing the subjects involved, both consultants and teams of the
contracting companies, from the acquired knowledge is a complex phenomenon that could
even motivate future studies.

Keyword: Decision-making, Market information, Expertise, Consulting companies
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1. INTRODUCAO

Um dos elementos essenciais ao processo de decisdo estratégica € a informagdo. Uma
decisdo bem-sucedida envolve a aquisicdo e o processamento de informacdes sobre o0 ambiente
e sobre as possiveis consequéncias de cada uma das alternativas possiveis. Para que um
processo de decisdo resulte em uma escolha efetiva, ele deve ser orientado aos objetivos
organizacionais apropriados, relacionando as varias alternativas a esses objetivos, baseado em
informacdo precisa e numa avaliacdo e entendimento das restricdes ambientais (Dean &
Sharfman, 1996).

O processo decisorio inclui a coleta de informac6es relevantes a decisdo, e depende da
analise dessa informacdo para proceder uma escolha. Decisbes eficazes sdo baseadas em
informacdes precisas sobre as alternativas e possiveis resultados, de forma que pontos
estratégicos possam ser defendidos ou contestados por qualquer um que tenha acesso a
informacé&o relevante (Dean & Sharfman, 1996).

Devido a grande quantidade de informacéo disponivel, no entanto, o processo de selecdo
e analise para obtencdo dessa informacdo relevante as estratégias da empresa torna-se
desafiador, principalmente ao considerar as grandes e médias empresas, com atuagdo mais
diversificada em produtos, servicos e geografias, e 0s mercados em que competem, sujeitos a

incerteza de um ambiente em constante mudanca.

Jaem 1921, Knight, em seu livro seminal “Risk, uncertainty, and profit”, considera que
essa incerteza estaria relacionada a especificidade de uma ocasido, em que a situacao enfrentada
tem um alto grau de singularidade. Para lidar com a incerteza, aponta dois métodos
fundamentais: a consolidagéo e a especializacdo, baseadas, respectivamente, no agrupamento
por fatores comuns, e na selecdo de pessoas que lidem da melhor forma com a questdo
especifica. Particularmente, a especializacdo tem como principal vantagem a possibilidade de
prever mudancgas de mercado por meio da informacdo, utilizando-se, inclusive, de agéncias
especializadas para esse fim, cujo produto permite uma valorizacdo das decisdes gerenciais,

ampliando o escopo ambiental ante o qual é possivel reagir de forma inteligente.

Considerando essa necessidade de reducdo das incertezas como uma oportunidade de
oferta de servicos, consultorias especializadas em determinados setores, abordagens ou
tecnologias, historicamente, vém trabalhando como fornecedoras de informacéo especializada
de mercado, tendo como principais clientes as grandes empresas, aportando valor na entrega

de seus servicos, por meio de andlises, projecBes e recomendacdes, servindo de referéncia



22

externa imbuida de certo nivel de confiabilidade e credibilidade, tanto por sua especializagao e
reputacdo, quanto por um nivel de neutralidade de interesses e portanto, imparcialidade, no

tratamento das informagdes.

Um dos motivos utilizados para a contratacdo de uma consultoria é obter uma viséo
independente, inclusive como forma de resolver eventuais disputas internas referentes a
solucgdes potenciais para um problema especifico, aproveitando-se também, de sua experiéncia
(Mitchell, 1994).

Outro motivo é contar com profissionais especializados, ou experts em temas
especificos. O expert pode ser definido como um profissional “referenciado por seus pares,
cujos julgamentos sdo incomumente precisos e confiaveis, e cuja performance demonstra
habilidade consumada e economia de esforco. Adicionalmente, apresenta habilidades especiais
ou conhecimento derivado de extensa experiéncia em areas especificas” (Hoffman, Shadbolt,
Burton & Kilein, 1995).

A expertise, caracterizada como conhecimento especifico aplicado, também pode ser
apresentada como origem de informacdo especializada. Segundo Alavi e Leidner (2001), o
conhecimento € a informacdo possuida pela mente do individuo: é informacao personalizada,
relacionada a fatos, procedimentos, conceitos, interpretagcdes, ideias, observaces e
julgamentos. J& a informac&o é convertida em conhecimento ao ser processada na mente dos
individuos, e o conhecimento torna-se informacédo quando é articulado e apresentado na forma

de texto, graficos, palavras, e outras formas simbdlicas.

Assim sendo, expertise gera informacdo especializada, que, utilizada no processo de

decisdo estratégica, pode ser fator diferencial na competitividade da empresa.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Em face das consideracdes apresentadas anteriormente, podemos resumir o problema
de pesquisa na seguinte questdo: Como a informacgédo de mercado, produzida por experts que
atuam em consultorias, é utilizada na tomada de decisGes estratégicas nas grandes e médias

empresas?

Operacionalizando os conceitos envolvidos nesse problema de pesquisa, 0 estudo foca
na internalizacdo da informacéo especializada no processo de tomada de decisdo estratégica,

assim como nas caracteristicas que diferenciam essa informagdo especializada das demais
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informacdes, apreendidas nos processos de monitoramento do ambiente mais comuns ou

rotineiros.

A tomada de decisao pode ser analisada, conforme Keeney (1982), de forma a abranger
0s seguintes aspectos fundamentais: a necessidade de cumprir determinados objetivos; a
existéncia de varias alternativas, entre as quais uma deve ser selecionada; as diferentes
consequéncias associadas a cada alternativa e a incerteza a respeito dessas consequéncias; 0s

diferentes valores que cada consequéncia pode ter para o decisor.

No contexto corporativo, Eisenhardt e Zbaracki (1992) diferenciam a tomada de
decisdes estratégicas por sua importancia quanto as ac¢@es resultantes, comprometimento de
recursos ou estabelecimento de precedentes para a empresa. Sdo decises tomadas pelos lideres

da empresa, que podem afetar sua salde organizacional e até sua continuidade.

No ambito desta pesquisa, a tomada de decisdo estratégica considera essa defini¢cdo, que
abrange ainda os seguintes elementos: a existéncia de limites cognitivos por parte dos decisores,
a caracteristica ciclica e repetitiva do processo de identificacdo de alternativas, seu
desenvolvimento e selecdo, e a existéncia de complexidades e divergéncias entre os diferentes
decisores. Ainda que as decisdes estratégicas sejam tomadas nos niveis mais altos da hierarquia,
sdo consideradas, para efeitos de pesquisa, também as percepcles dos analistas e consultores
internos, responsaveis pela coleta, processamento e analise da informacgédo de apoio a essas

decis0es, ou seja, agentes transformadores da informacao.

As empresas tém acesso a variadas e diversificadas fontes de dados e de informacéo,
internas e externas. Zaki e Koffman (1988) consideram que, para que um dado possa ser
considerado informacé&o, deve ter um valor real ou percebido conforme sua utilidade imediata
ou potencial, e, portanto, a informacdo ndo surge de forma espontanea, mas é gerada por um

usuario ou adquirida de alguma fonte, refletindo um papel num processo de tomada de decisao.

A informacéo de que trata este estudo refere-se mais diretamente a informacao externa,
sobre 0 mercado e os concorrentes, ainda que a informagéo sobre as fraquezas e forcas da
empresa sera, de alguma forma, relativizada pelas outras duas, de forma comparativa. Makadok
e Barney (2001) consideram que a informacgdo selecionada para apoiar um processo de
formulacdo estratégica deveria ser consistente com a maximizagao da vantagem competitiva da
empresa. Tal informacdo pode compreender o contexto competitivo da empresa, assim como
recursos e capabilities de uma industria especifica, estando atrelada a um processo de

formulacgdo estratégica, que a coleta, filtra e interpreta conforme suas implicacdes para as
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escolhas estratégicas da empresa. Portanto, nesta pesquisa, a informacdo de mercado
considerada base para tomada de uma decisao estratégica pode variar conforme a percepc¢éo do

tomador de decisdo ou do responsavel pela informacao, e conforme a questdo a ser decidida.

“A expertise é, numa Unica palavra, conhecimento — técnico, procedural e intelectual. A
expertise abrange tudo o que uma pessoa sabe e pode fazer no dominio amplo de seu trabalho”
(Amabile, 1998). A autora exemplifica essa definicao ao descrever um cientista que desenvolve
drogas para tratar a hemofilia numa empresa farmacéutica. Sua expertise, que pode ter sido
adquirida pela educacdo formal, pela experiéncia pratica, ou pela interacdo com outros
profissionais, inclui seu talento basico para pensar cientificamente, assim como todo o
conhecimento e habilidades técnicas que acumulou nas areas da medicina, quimica, biologia e
bioquimica. Amabile cita ainda o que o economista e psicologo premiado com o Nobel, Herb
Simon, chama de “rede de possiveis divagagdes, o espago intelectual utilizado para explorar e

resolver problemas”, argumentando que, quanto maior esse espaco, melhor.

O conceito de expertise estd relacionado a habilidades especificas, em termos de
processos cognitivos, teorias da memoria, processamento de informacao e estruturas teoricas
mentais, sendo que foram desenvolvidos estudos sobre as formas de medir experts e suas
técnicas, como por exemplo, a velocidade em que uma determinada técnica é aprendida, a
relacdo entre idade e performance, métodos de instrugdo e de pratica, entre outros (Reeves,
Brown & Laurier, 2009).

Uma consultoria pode ser contratada por uma empresa porque: tem expertise, resumida
em conhecimento e habilidades especificos, que a empresa contratante nao dispde; conhece
melhores préaticas desenvolvidas em outras empresas do setor, ou até, em diferentes setores
sobre determinado tema; pode, potencialmente, trazer novas ideias que permitam melhorias na

performance organizacional (Retna, 2016).

Assim, este estudo utiliza, para operacionalizar a expertise, as consultorias, que se
caracterizam por suas distintas especialidades, sejam em temas, industrias ou tecnologias, e que

atuam no mercado corporativo brasileiro, podendo ser de origem multinacional ou nacional.

1.2. OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é entender de que maneira a informacéo de mercado,

proveniente de consultorias, apoia e interfere na tomada de decisdes estratégicas.
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S&o objetivos complementares, considerando-se o entorno e a natureza do estudo:

- Identificar eventuais diferencas na percepcdo de uso da informacdo de mercado de

fontes especializadas, se comparada a informacao de mercado rotineiramente apreendida.

- Entender se a expertise envolvida na construcdo dessa informagdo especializada de
mercado constitui fator relevante na percepcdo de qualidade da informacgdo pela empresa

usuaria.

- Aumentar a compreensdo de como as informacdes de mercado adquiridas séo

apropriadas e tornam-se parte do conhecimento da empresa.

1.3. JUSTIFICATIVA

A importancia deste estudo consiste em analisar uma fonte especifica de informacéo de
mercado, que constitui em si um mercado especifico, de venda de servicos de consultoria
baseada em informacéo de mercado a empresas, e cujos servicos pretendem ser alavancas para

a tomada de decisdo estratégica, seja em termos de velocidade, confiabilidade e visao.

A delimitacdo desse mercado é complexa e ndo apresenta uma homogeneidade entre as
diferentes fontes. Por exemplo, estudo da Source Global Research (2017), especializada em
informagdes sobre o mercado de consultoria de gestdo, considera que consultorias de gestdo
incluem uma vasta gama de tipos de consultorias, porém, exclui explicitamente auditorias
contabeis e fiscais, servicos de implementacdo de Tecnologia da Informacao (T1), servigos de
offshore e empresas de administracdo de planos de beneficios / recompensas de Recursos
Humanos. Também diferencia as consultorias por porte, sendo seu banco de dados composto
por 1.600 empresas cadastradas, mais dados estimados de outras 400.000 empresas de todo o
mundo, todas contando com mais de 50 consultores em suas equipes. Essa abrangéncia tem
foco nas consultorias que atendem ao mercado de médias e grandes empresas em geral, que
movimenta o maior volume financeiro desse tipo de servigcos, mencionando que existe uma
“cauda longa” composta por pequenas e diversificadas consultorias, que atendem

principalmente pequenas empresas e empresas individuais.

Esse estudo estima que, no ano de 2016, o mercado de consultorias no Brasil
movimentou cerca de U$1,1 bilhdo. As consultorias que mais se destacam nessa estimativa sao

as grandes consultorias, que contam com presenca e dados globais, seguidas por consultorias
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“de boutique”, que oferecem alto nivel de especializagdo em suas areas de atuacdo (Source
Global Research, 2017).

Para efeitos comparativos, outro estudo, publicado pela MarketWatch (2018) estima o
maior mercado do mundo para esses servicos, o dos Estados Unidos, em mais de U$60 bilhGes
em 2017, divididos em trés principais tipos de servi¢cos de consultoria: consultorias de
Operac0es, consultorias de Estratégia e consultorias de Recursos Humanos. Globalmente, o
mercado chegaria a mais de U$130 bilhdes em 2017, com uma proje¢do de crescimento que

permitiria alcancar mais de U$198 bilhdes até 2025.

Em artigo on line de Kaplan (2017), o mesmo inclui todos os tipos de consultorias e
estima o mercado global em cerca de U$250 bilhGes e mais de 700.000 empresas de consultoria.
O autor alerta que o movimento disruptivo que traz mudancas ao mercado corporativo como
um todo também devera afetar as consultorias, principalmente aquelas que trabalham com os
modelos tradicionais de trabalho humano intensivo, altas margens de lucro, baseadas em
cobranca por hora-homem, ¢ “comoditiza¢do” do conhecimento. Aponta como oportunidades
de atualizacdo desse mercado o uso de big data, inteligéncia artificial, e ferramentas e préaticas

colaborativas.

Por outro lado, a questdo da expertise também parece estar mudando. Em artigo on line
na Harvard Business Review, Fischer (2015) questiona se 0s experts, seja em que area for, estdo
tornando-se obsoletos, frente ao processamento de big data e do aprimoramento da inteligéncia
artificial. Ou, ao menos, se os modelos tradicionais utilizados (como por exemplo, o modelo de
cinco forgas de Porter) perdem sua relevancia, uma vez que, nos mercados atuais, pode ser
dificil definir respostas a questdes do tipo: “Em que induUstria atuamos? Quem S30 Nnossos
competidores? Quais as nossas competéncias?” Nesse ambiente, pondera que a expectativa
frente aos experts é que possam prover uma qualidade que ndo € substituivel pelas novas

tecnologias: a confiabilidade, no sentido de lealdade e credibilidade.

Este estudo também apresenta aderéncia a um tema de aplicacao préatica, uma vez que a
informacdo de mercado como elemento para apoio & tomada de decisdo segue em evidéncia,

principalmente em termos de aplicacdo na gestdo estratégica das empresas.

Em pesquisa comparativa para a Revista Competitive Intelligence, no periodo entre
2006 e 2016, junto a grandes empresas, sobre os desafios em seus mercados competitivos numa
visdo de Inteligéncia Competitiva, Calof, Sewdass e Arcos (2017) reportam que os tipos de

decisbes que mais tiveram apoio de inteligéncia competitiva eram e continuam sendo as
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decisOes relativas a estratégia corporativa e ao desenvolvimento de produtos. Em 2016 os
entregaveis mais frequentemente desenvolvidos pelas areas responsaveis foram analises
especificas de mercado e de industria, perfis de empresas competidoras, e estudos de
benchmarking competitivo. A maioria das analises, 50%, tém foco na previsdo de eventos para

0 proximo ano, e 37% buscam previsdes para o periodo entre um a cinco anos no futuro.

Também em 2016, uma pesquisa realizada pela Strategic and Competitive Intelligence
Professionals (SCIP) em conjunto com a American Productivity and Quality Center (APQC),
mapeou 0s maiores desafios para que as empresas alcancem a agilidade organizacional, definida
como “a habilidade de identificar e executar iniciativas em resposta a oportunidades e riscos,
alinhados a estratégia da empresa”. Entre os principais obstaculos, foi apontada a falta de
velocidade na tomada de decis@es, relacionada ao acesso a informacdes confidveis e obtidas no
tempo necessario, além dos niveis hierarquicos envolvidos na decisdo e da presenca de uma

cultura de averséo ao risco (Lyke-ho-Gland, 2016).

Assim, ao analisar, de forma consonante, os conceitos relacionados a expertise em
consultorias, as informacdes de mercado que produzem, e ao processamento dessas
informacdes nas tomadas de decisbes estratégicas, se espera obter uma visdo da

complementariedade entre os temas e da relevancia desse processo como um todo.

Para maior identificagdo com o tema proposto, foi definida para este estudo a
delimitacdo da pesquisa com foco nas grandes e médias empresas, tanto por concentrarem o
mercado cliente de consultorias, em termos de volume financeiro e de contedo (Source Global
Research, 2017), como por abrigarem, por suas estruturas maiores e mais complexas, decisoes
estratégicas conforme as definicdes de Eisenhardt e Zbaracki (1992) num contexto

primordialmente organizacional.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo organiza-se conforme representacéo da figura 1:
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Figura 1 — Capitulos da Dissertagao

Capitulo 1 — Introdugao

\" Capitulo 2 — Revisdo Sistematica da Literatura

\» Capitulo 3 — Fundamentagdo Tedrica

L Capitulo 4 — Métodos da Pesquisa

L Capitulo 5 — Resultados da Pesquisa

\* Capitulo 6 — Consideragdes Finais

Fonte: elaboracéo da autora

O capitulo 1 — Introducdo contextualiza o tema a ser abordado, apresentando o problema

de pesquisa, os objetivos e justificativa para realizacdo deste estudo.

O capitulo 2 — Revisdo Sistematica da Literatura descreve brevemente a pesquisa

bibliografica e a analise realizada para selecdo das referéncias teoricas iniciais do estudo.

O capitulo 3 — Fundamentacdo Tedrica aprofunda as delimitacBes conceituais de
informacdo de mercado proveniente de consultorias, e da utilizagdo da informacdo para a
tomada de decisdes estratégicas, tracando os alicerces referenciais para o posterior

desenvolvimento das pesquisas de campo e das analises de resultados realizadas.

O capitulo 4 — Métodos da Pesquisa apresenta as escolhas de métodos de coleta e de

analise correspondentes a parte empirica deste estudo.

O capitulo 5 — Resultados da Pesquisa analisa os resultados da survey e das entrevistas

semiestruturadas realizadas, frente a fundamentacéo teorica.

O capitulo 6 — ConsideracBes Finais abrange conclusfes, limitacdes e sugestbes para

futuros estudos com relagdo ao tema.



29

2. REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Com o objetivo de definir, de forma clara e referenciada em trabalhos anteriores, a
abordagem dos conceitos enfocados por este estudo, foi realizada, no inicio do processo, uma
revisdo sistematica da literatura. Tratando-se de conceitos iniciais abrangentes e com uma
ampla evolucdo histérica em suas abordagens, essa revisdo funcionou como um processo inicial

de delimitacdo das referéncias tedricas.

Petticrew e Roberts (2006) consideram que uma revisao sistematica da literatura inclui
a identificacdo correta da questéo a ser analisada, a estruturacdo de um protocolo detalhado,
com critérios de inclusdo e exclusao explicitos, além de critérios para avaliar a qualidade dos
estudos envolvidos, com objetividade e transparéncia. Além disso, esses estudos néo
necessariamente precisam integrar dados estatisticos, sendo que o conceito de revisdo

sistemética pode incluir também estudos qualitativos.

A vantagem da revisdo sistemética é que prové informacdes sobre os efeitos de um
fendmeno considerando uma ampla gama de cenarios e métodos. Caso obtenha resultados
consistentes, a revisdo sistematica apresentara evidéncias de que o fendmeno é robusto e
transferivel. No caso de resultados inconsistentes, ainda sera possivel analisar variacGes

alternativas das fontes (Kitchenham, 2004).

A base de dados utilizada foi a Scopus, base ampla que contém atualmente mais de
20.500 titulos de mais de 5.000 editoras internacionais. As buscas foram delimitadas nos tipos

de documentos “Artigos”, publicados em “Journals” na area de “Business and Management”.

Inicialmente foram utilizados como pardmetros para o0s campos de busca
“title/abstract/key words”, as seguintes expressdes conceituais, de forma isolada: "strategic

G«

planning”, “decision analysis” ou “decision process”, “competitive intelligence” oU “market
information”, “knowledge management” ou “KM”, “knowledge-based” ou “KBV”, “strategic
decision”, € “information processing”. Tais expressoes foram selecionadas por representarem
areas de estudo consolidadas na literatura académica, e que incluem, entre seus elementos de

andlise, a informac&o, a tomada de decisdo estratégica e/ou a estratégia em si.

Os resultados obtidos estao representados na tabelal:
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Tabela 1 — Resultado da Pesquisa inicial na Base Scopus
Pesquisa Inicial - expressées isoladas

codigo expressdo buscada resultados periodo
A "strategic planning" 7.926 1969 - 2017
B "decision analysis" or "decision process" 3.502 1959-2017
C "market information" or "competitive intelligence" 1.240 1973-2017
D "KM" or "Knowledge management" 7.518 1972-2017
E "KBV" or "knowledge-based" 4.152 1976 - 2017
F "strategic decision" 2.285 1969 - 2017
G "information processing" 2,801 1969-2017

Fonte: elaboracédo da autora

Para identificar artigos que mais se aproximassem da abordagem conceitual proposta,
considerando a amplitude dos resultados obtidos isoladamente, foram realizados cruzamentos
entre as expressdes, nos mesmos campos de busca “title/abstract/key words”. Assim, por
exemplo, ao cruzar "strategic planning" e “competitive intelligence” ou “market information”,
foram selecionados da base de dados 185 artigos. Os resultados obtidos estéo representados na
tabela 2:

Tabela 2 — Resultado do Cruzamentos das expressdes buscadas na Base Scopus

Combinagdes entre as expressdes buscadas

cédigos busca cruzada resultados periodo
A+C "strategic planning" AND "market information" or "competitive intelligence" 185 1989 - 2017
B+C "decision analysis" or "decision process" AND "market information" or "competitive intelligence" 2 1996 - 2010
A+D "strategic planning" AND "KM" or "Knowledge management" 199 1988 - 2017
B+D "decision analysis" or "decision process" AND "KM" or "Knowledge management" 39 1996 - 2017
A+E "strategic planning" AND "KBV" or "knowledge-based" 135 1987 - 2017
B+E "decision analysis" or "decision process" AND "KBV" or "knowledge-based" 26 1990 - 2017
A+G "strategic planning" AND "information processing" 42 1971 - 2015
B+G "decision analysis" or "decision process" AND "information processing" 81 1970- 2013
F+C "strategic decision" AND "market information" or "competitive intelligence" 23 1987 - 2017
F+G "strategic decision" AND "information processing" a4 1980 - 2017
Total de artigos encontrados 776

Fonte: elaboracdo da autora

A guantidade somada desses resultados foi de 776 artigos, sendo realizada uma consulta
ao resumo de cada um, na propria base de dados Scopus, eliminando duplicidades e artigos que
utilizaram as expressdes pesquisadas somente para contextualizacdo semantica, mas cujos
temas eram alheios as expressdes em si, ou demasiadamente especificos em temas técnicos ou

determinadas areas de atuacao.

Por fim, obteve-se uma base de 92 artigos, que foram consultados em seus textos

integrais. Apés essa consulta, foram eliminados 36 deles, por apresentarem abordagens muito
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especificas a temas distintos, ainda que citando de forma superficial os conceitos estudados. A
lista entdo resultante de 56 artigos foi a base inicial para o aprofundamento tedrico inicial deste

estudo. Algumas observacdes referentes a esse grupo de artigos iniciais:

- 15 artigos tém referenciadas mais de 1.000 citagdes na base de dados Scopus, sendo
esses autores e artigos listados na Tabela 3:

Tabela 3 — Artigos utilizados como referéncia te6rica com maior nimero de citagfes Scopus

Autores Ano Cit. Scopus Titulo do Artigo
Barney, J. 1991 17.215 Firm resources and sustained competitive advantage
Porter, M. 1996 12.606 What is strategy?

Tversky & Kahneman 1981 6.534  The framing of decisions and the psychology of choice
Grant, R.M. 1996 6.061 Toward a knowledge-based theory of the firm
Eisenhardt & Martin 2000 4.750  Dynamic capabilities: What are they?
Simon, H. A. 1955 4,727 A behavioral model of rational choice

Review: Knowledge management and knowledge management

Alavi & Leidner 2001 4.330 . A
systems: Conceptual foundations and research issues

Teece, D. J. 1998 3.601 Knowledge and competence as strategic assets
Mintzberg, H. 1987 2.810 The strategy concept I: five Os for strategy
Spender, J.-C. 1996 2.006  Making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm

The Institutional Logics Perspective: A New Approach to Culture,

Thornton et al 2013 1.617
Structure and Process

Gold et al 2001 1.495 Knowledge management: An organizational capabilities perspective

Eisenhardt K. M. 1989 1.385  Making fast strategic decisions in high-velocity environments

Social capital, knowledge acquisition, and knowledge exploitation in
young technology-based firms

Innovation in conservative and entrepreneurial firms: Two models
of strategic momentum

Yli-Renko et al 2001 1.125

Miller & Friesen 1982 1.004

Fonte: elaboracdo da autora

- Incluindo os listados acima, 35 artigos tém referenciadas mais de 100 citacBes na base

de dados Scopus.

- Os artigos selecionados abrangem um periodo desde 1955 (Simon, H.A.) até 2016,
sendo uma minoria, somente 5, publicados ap6s 2010. Esse fator pode sugerir que os temas
basicos compreendidos por este estudo sdo tratados tradicionalmente no campo da

Administragéo.

O resultado da reviséo sistematica da literatura, realizada com base nesses artigos, além

de outros artigos posteriormente incluidos, por serem seminais em algumas das areas abordadas,
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ou por terem sido citados como referéncia em alguns desses 56, esta refletida no proximo

capitulo, de Fundamentacéo Tedrica.

A pesquisa de referencial bibliografico para os conceitos de Expertise e Consultoria foi
realizada separadamente, por constituirem conceitos mais especificos, ndo havendo a
necessidade do procedimento de analise de combinagdo entre expressdes para que fossem

operacionalizados para este estudo.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo de Fundamentacdo Tedrica esta organizado de forma a detalhar a
abordagem dos conceitos que compdem o estudo. Observa-se que 0s conceitos referentes a
Informacdo de Mercado e & Tomada de DecisGes Estratégicas sdo amplos e alcangcam vérias e
distintas areas de pesquisa, enquanto que, comparativamente, 0s que relacionam Expertise a

atuacdo das Consultorias sdo menos frequentes na pesquisa académica.

Ao buscar maior foco as delimitacdes definidas para cada um desses conceitos,
abordados de forma sequencial, é possivel perceber, ao discorrer sobre cada um deles, que
ocorrem mencgodes dos demais, de forma que possa ser apreendida sua coexisténcia na literatura

pregressa. Essa abordagem conceitual esta representada na figura 2:

Figura 2 — Conceitos estudados na Fundamentacdo Tedrica

TOMADA DE
DECISAO
ESTRATEGICA

INFORMAGCAO INFORMAGAO

DE MERCADO PARA TOMADA
DE DECISAO

INFORMAGAO DE INFORMACAO DE
CONSULTORIAS CONSULTORIAS PARA
TOMADA DE DECISAO

Fonte: elaboracédo da autora

Assim, é abordado o tema da informacdo advinda de consultorias, consideradas
empresas de concentracdo de experts em temas especificos, e em seguida o tema do
processamento da informacgédo, sob ponto de vista da tomada de decisbes. Finalmente, a
conjuncédo entre ambos os temas, na analise de como a informagao de consultorias é utilizada

para a tomada de decisdes estratégicas.

3.1. INFORMACAO DE MERCADO E TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

Este estudo busca enfocar aspectos especificos de dois temas que, além de amplos, tém

caracteristicas interdisciplinares no &mbito académico. Para consideracdo dessa abrangéncia,
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localizando epistemologicamente os conceitos utilizados, dentro da abordagem adotada, sdo
mencionadas referéncias a representacdes de escopo dessas areas de estudo.

Com relacdo a informacdo de mercado, ainda que detalhemos seu valor para as
organizagOes tendo como base referéncias macroeconémicas da RBV — Resource Based View

(Barney, 1991) e das capabilities (Teece, 1998) a serem desenvolvidas mais adiante, €

importante mencionar a Ciéncia da Informacao e a interdisciplinaridade envolvida nesse tema.

Em estudos desenvolvidos no Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia — IBICT, Pinheiro (2018) analisando contetido académico nacional e internacional
a partir de 1966, em trés diferentes fases, propde uma “mandala” das areas e subareas que
compdem a Ciéncia da Informacéo, conforme a figura 3:

Figura 3 — Ciéncia da Informacéo, subéreas e areas interdisciplinares
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Observa-se, aplicados a Administracdo e a Economia, 0s conceitos da Gestdo do
Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva, abordados neste estudo no &mbito da Informacao
de Mercado. A autora salienta o carater dindmico das terminologias, atraves dos tempos, sendo
um fator de mutacéo importante na Ultima fase, o desenvolvimento das novas tecnologias da

informagdo e da comunicacao (Pinheiro, 2018).

Em estudo também epistemoldgico, Fallis e Whitcomb (2009) vdo mais além,
relacionando a gestdo da informacé@o — que na “mandala” de Pinheiro também esta aplicada a
Administragdo - & gestdo do conhecimento e andlise das decisbes, afirmando que o
conhecimento é um input necessario ao processo de tomada de decisdes, da mesma forma que

é um objetivo fundamental no contexto da gestdo da informacao.

Com relacdo a tomada de decisdo estratégica, no &mbito das organizagdes, em livro que
salienta a multidisciplinaridade do tema, Yu (2011) propde um resumo da abrangéncia dos

estudos na area, conforme figura 4:

Figura 4 — Multidisciplinaridade na tomada de decisdo em organizacdes
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Este estudo segue uma abordagem descritiva, na medida em que observa o
comportamento de valorizacdo e uso da informacao para tomada de decisGes estratégicas, ainda
que considere, ao abordar o processo da tomada de decisdo, as diversas fases existentes, em sua
concepcdo estruturada, originada na abordagem normativa da area, equilibrada pelos elementos
cognitivos ancorados na ideia de racionalidade limitada do individuo.

3.2. INFORMACAO DE CONSULTORIAS

Nesta secdo, e detalhado o entendimento conceitual da informag&o externa originada em
consultorias, os principais motivos que levam as empresas a buscarem essa informacéo, e o
valor que atribuem a essa informacdo, quando adquirida. Em seguida, é analisada a expertise

que caracteriza e identifica esse tipo de empresa junto ao mercado corporativo.

3.2.1. Conceituagdo, motivacao de contratacdo e valor da informacao externa

A informacdo é reconhecidamente, fonte de vantagem competitiva para as empresas. Ao
estruturar uma das bases da RBV — Resource Based View, a heterogeneidade das empresas
quanto ao controle de recursos, Barney (1991) utiliza a informacdo para exemplificar tais
recursos. Argumenta que, ao implementar uma estratégia de mercado antes que qualquer de
seus competidores, uma empresa ganha certa vantagem competitiva. Para que isso ocorra, a
empresa deve ter uma visdo sobre as oportunidades, que ndo € compartilhada por seus
concorrentes, ou seja, a informacao a respeito de uma oportunidade de mercado € um recurso

Unico para essa empresa, em determinado momento.

Essa visdo de Barney, de informagé&o restrita, para geracdo de vantagem para a empresa
que se apropria dela, é complementada e modernizada pelo valor da informacdo compartilhada,
dentro e fora da empresa. Teece (1998) propde que a informacéo pode ser desassociada dos
produtos e servicos por meio da tecnologia. Com a tecnologia interconectando pessoas e
empresas, a informagédo pode fluir facilmente, impactando as cadeias de valor e os modelos de
negocios tradicionais. Ha maior viabilidade para estruturas virtualizadas, e o poder de barganha

é reduzido pela eroséo do controle da informacéo.

Assim, a tecnologia facilita dramaticamente o compartilhamento da informagédo. O
aprendizado e a experiéncia podem ser facilmente capturados e compartilhados, suplantando

geografias e tornando mais rica a troca de informacdes internas na empresa. Também o
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empreendedorismo colaborativo € facilitado, e a empresa consegue ser mais especializada e
responsiva. Limites e fronteiras sdo alterados, permitindo integrar fornecedores e clientes em

rede, em torno de oportunidades, num mercado dindmico (Teece, 1998).

Makadok e Barney (2001) analisam que tipo de informacdo uma empresa deve coletar
para desenvolver expectativas mais precisas sobre o valor futuro de recursos para si mesma, de
forma que venha a obter os recursos dos quais necessita para desenvolver vantagens
competitivas. Segundo eles, o mais fundamental tipo de assimetria entre empresas, capaz de
gerar vantagem competitiva, sdo as diferencas na habilidade de coletar, filtrar e interpretar
informagdes sobre o valor futuro de recursos. Consideram que as empresas séo distintas no grau
de eficiéncia com que coletam informacdo sobre o valor de um novo recurso para si mesmas e

para outros.

McNeilly (2002) divide a informacdo necessaria a uma tomada de deciséo estratégica
em trés tipos: informagdo sobre os competidores, para que seja possivel visualizar suas
estratégias; informacao sobre as fraquezas e forcas da empresa em si, inclusive sobre os clientes,
produtos e processos; e informacdo sobre o mercado, ou seja, 0 ambiente no qual a empresa

opera.

A informacdo também pode caracterizar-se como “soft” (suave, difusa), relativa a
imagens, visOes, ideias e estruturas cognitivas, ou “hard” (dura, estruturada), relativa
basicamente a informacdo quantificavel. A informacgdo “soft” serve como base interpretativa
para selecionar qual informacéo “hard” é relevante ou ndo. A informacéo pode ser obtida de
fontes internas ou externas, sendo comunicada de forma pessoal ou impessoal (Frishammar,
2003).

Ao consolidar as definigbes citadas, observamos que o conceito de informacdo de
mercado é amplo, e abrange informacdes sobre o setor de atuacdo da empresa, concorrente,
cliente, fornecedores, tecnologias, produtos e servigos (Teece, 1998, Makadok & Barney, 2001,
McNeilly, 2002) sendo que tais informag0es podem ser comunicadas formal ou informalmente
(Frishammar, 2003).

Ao buscar informacdo de uma fonte externa, a empresa reconhece que tal informacéo é
importante para seu posicionamento competitivo. Detalhando os motivos que podem levar a
esse reconhecimento, e a contratacdo em si, pode-se observar diferentes possibilidades. Por
exemplo, Ibatova, Kuzmenko e Klychova (2018), apresentam que um dos principais tipos de

contratacdo de consultorias tem como finalidade a realizagcdo de previsdes e andlises de
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condigdes ambientais que possam afetar a empresa, a fim de selecionar, implementar e avaliar
sua estratégia competitiva. Salientam a importancia da aquisicao de conhecimento especifico,

seja de previsdo, analise ou de métodos e ferramentas.

Em estudo relacionando os tipos de requisitos de conhecimento a decisdo das empresas
em contratar ou ndo uma consultoria externa, Richter e Niewiem (2009) concluem que
consultores externos sdo envolvidos quando determinados projetos requerem expertise

funcional ou especifica de uma industria.

Também a obtencdo de uma visdo independente, como forma de resolver eventuais
disputas internas referentes a solug¢fes potenciais para um problema especifico, é citada como
um dos motivos para a contratacdo de uma consultoria. Mitchell (1994) lembra que esse fator
estaria relacionado a falta de solucdes internas para determinado problema, ou até a falta de
credibilidade das pessoas envolvidas em determinado tema, sujeitas a situagdes de antagonismo

interno ou a pressdes politicas.

Ou seja, ambientes instaveis criam incertezas aos tomadores de decisdo, causando um
aumento da demanda por informacao estratégica, mais frequente e mais abrangente. Entretanto,
a pesquisa do ambiente de negdcios tem-se limitado, muitas vezes, a sua classificacéo setorial,

referindo-se a busca de informagdes entre as industrias (Xu, Kaye & Duan, 2003).

Brossard (1998) afirma que, nos processos de tomada de decisdo complexos,
envolvendo alto nivel de incertezas, uma fonte importante para o tomador de decisdo é o
consultor externo. Os motivos apresentados sdo a busca por: maior expertise, uma percepcao
menos enviesada da situacdo, e aliados fora da empresa, especialmente se o tema tiver

dimensdes internacionais e envolver dimensdes culturais distintas da empresa.

De forma similar, Auster e Choo (1994), observam que altos executivos tém que
confrontar, mais frequentemente, situacdes sujeitas a mensagens ambientais que podem ser
equivocadas ou ambiguas. Essa ambiguidade pode, porem, ser reduzida utilizando-se fontes de
informacgdo mais ricas. Acrescentam ainda que fontes de acesso pessoal apresentam, a esses
executivos, maior riqueza, pois pela conversa podem oferecer feedback imediato, de forma a

aumentar a confiabilidade para o entendimento do ambiente e a tomada de decisdes.

Choo (2001) observa ainda que, embora uma grande variedade de fontes seja utilizada,
executivos dao certa preferéncia a fontes pessoais, que comunicam diretamente a informacao,
ao invés de receber a informacéo por fontes indiretas, formais ou de comunicagéo publica. Essa

preferéncia pela informagao transmitida “ao vivo”, a partir de fontes pessoais, € particularmente



39

forte quando se busca informacdo sobre setores mais dindmicos e sujeitos a equivocos,
relacionados ao mercado da empresa. Ha certa indicacdo de que a selecdo de fontes para

monitoramento seja feita mais pela qualidade percebida, do que pela acessibilidade da fonte.

Assim, 0s motivos de contratacdo de informacgdo de consultorias podem envolver a
demanda de conhecimento especializado (Ibatova et al, 2018, Richter & Niewiem, 2009), a
necessidade de uma visdo imparcial ou de maior credibilidade na informacéo (Mitchell, 1994),
a existéncia de incertezas ambientais que exigem decisdes estratégicas (Xu et al, 2003,
Brossard, 1998), e também a percepcao, por parte dos executivos, da necessidade de informacéo
direta, transmitida pessoalmente (Auster & Choo, 1994, Choo, 2001).

Uma vez tomada a decisdo de utilizacdo da informacéo advinda de uma fonte externa, e
recordando que essa informacdo tem como finalidade constituir um elemento de vantagem
competitiva para a empresa, é possivel entdo questionar se tal informacdo realmente tem um

valor, percebido ou real, para a empresa que a adquiriu.

Makadok e Barney (2001) explicam essa finalidade ao afirmarem que uma empresa
adapta a quantidade e tipo de pesquisas realizadas para a formulacéo da estratégia, dependendo
de alguns fatores: da quantidade de informacGes sobre o valor de um novo recurso que a
empresa e seus competidores ja tenham disponiveis; do nivel de incerteza sobre o valor de um
NOVO recurso para a empresa e para seus competidores; da habilidade de um novo recurso em
gerar vantagens competitivas sustentaveis para a empresa e para seus competidores; da
capacidade de processamento de informacéo da empresa, assim como a de seus competidores;
de qudo impenetravel forem seus recursos e capabilities, e os de seus competidores. Ao
concluirem sua analise prescritiva sobre possiveis estratégias de aquisicao de informag6es numa
empresa, ainda relacionam a informacdo adquirida a sua capacidade de, em Ultima instancia,

gerar lucro.

De forma similar, Teo e Choo (2001) sugerem que, independentemente da fonte da
informacdo, a qualidade da mesma esté relacionada aos impactos organizacionais advindos,

sejam por exemplo, geragéo de lucro, reducdo de custos ou eficacia na gestdo.

Ao estudarem o que chamaram de “induastria da informagdo”, Sarvary e Parker (1997)
analisaram a concorréncia entre diferentes fornecedores de informacéo, e observaram que a
aquisicdo da informacéo pode variar conforme sua qualidade, resumida em acuracidade e fator
de correlacdo. Ao ser adquirida, a informacdo é utilizada conforme a percepgédo do contratante

sobre sua qualidade, e também conforme o preco pago por ela.
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Adicionalmente, ao examinar quais caracteristicas de mercado podem afetar o valor da
informacdo, Raju e Roy (2000) propdem que: a informacédo de mercado certeira € mais valiosa
quando o nivel de incerteza € maior; a informacao de mercado certeira € mais valiosa quando o
potencial de substituicdo de um produto é maior, ou seja, em mercados mais competitivos; o
tamanho da inddstria ndo afeta o valor da informac&o, porém, a informacao é mais valiosa para

grandes empresas.

Aprofundando o entendimento sobre o valor que a informacédo pode ter para a empresa,
Fallis e Whitcomb (2009) afirmam que um dos objetivos envolvidos na gestdo da informacéo
é a aquisicdo de conhecimento. De forma prética, propdem que a exposic¢do a uma informacéo

coletada € valiosa somente na medida em que leva a aquisicdo de conhecimento para a empresa.

Assim, o valor percebido da informacdo adquirida, para a empresa que a recebe, pode
estar relacionado a uma possivel vantagem competitiva esperada a partir dessa informacéo
(Makadok & Barney, 2001), ao uso efetivo da informacdo para gerar resultados positivos a
empresa (Teo & Choo, 2001), a qualidade da informacdo, associada a sua acuracidade, e ao
preco pago pela informacdo (Sarvary & Parker, 1997), a precisdo da informacdo (Raju & Roy,
2000) e a sua possibilidade de transformacgdo em conhecimento adquirido (Fallis &Whitcomb,
2009).

Tendo tratado da conceituagdo, dos principais motivos de contratacdo, e do valor da
informacdo externa, a seguir é destacado o papel das consultorias como origem de informacao

especializada.

3.2.2. Consultorias e expertise

Considerando a valorizacdo da informagdo como recurso estratégico, as empresas,
especialmente as grandes, desenvolveram areas de Inteligéncia de Mercado ou Inteligéncia
Estratégica, que atuam no processo de coleta e analise de informacéo de mercado relevante para
a empresa, seja diretamente, seja com apoio de consultorias. Tais areas sdo importantes na
identificacdo de tendéncias, ameacas e oportunidades que possam ter impacto na estratégia e

no dia-a-dia da empresa.

Porém, identificar a informacdo com precisdo e comunica-la de modo que a empresa
possa reagir agilmente ¢ um desafio constante. Além da lentiddo na tomada de decisdes, ja

mencionada, Lyke-ho-Gland (2016) resume o0s principais obstaculos para atingir essa agilidade
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organizacional em: existéncia de silos operacionais na empresa, resisténcia as mudancas,

processos desalinhados e uma gestdo do conhecimento inefetiva.

Tais obstaculos parecem ir ao encontro das principais finalidades de uma consultoria,
descritas por Turner (1982) como: prover informagGes, solucionar problemas, realizar
diagndsticos, fazer recomendacdes, apoiar implementagdes, apoiar na construgdo de consenso

interno, facilitar o aprendizado da empresa, e melhorar a efetividade organizacional.

Uma das areas que tem as consultorias como objeto de estudo é a chamada Knowledge
Intensive Business Services — KIBS, ou servicos de uso intensivo do conhecimento, que engloba
as empresas que selecionam e avaliam o conhecimento especializado, comercializando-o sob
forma de servicos de consultoria. Tal area divide-se em T-KIBS (em referéncia a conhecimento
tecnologicamente intensivo, como consultorias de software, hardware ou de bancos de dados)
e P-KIBS (em referéncia a servicos relacionados a gestdo, também chamados de servicos
pessoais, como por exemplo consultorias de pesquisa, de marketing ou de gestdo). Ha trés
caracteristicas amplas relacionadas a esses tipos de servigo: sdo servicos baseados em
informacdo e, portanto, relacionados as dindmicas das Tecnologias da Informacdo e
Comunicag6es — TIC; séo servicos de grande flexibilidade, devido as interacfes proximas entre
fornecedores e clientes; e tém o fator humano como fundamental (Consoli & Elche-Hortelano,
2010).

Coerentemente com a operacionalizacdo do conceito de expertise por meio dessas
consultorias externas, Ibatova et al (2018) afirmam que o resultado que se obtém dessa
contratacdo pode ir desde a resolucdo de problemas de gestdo, melhoria das habilidades dos
executivos da empresa, melhoria da gestdo da informacdo da empresa, e disseminacdo de

inovacOes gerenciais e de conhecimento cientifico e pratico.

Richter e Niewiem (2009) reforcam a visdo de que consultorias externas tém como
importante fungdo a gestdo e o fornecimento de conhecimento que possa ser aplicado em varios
projetos, de forma Uutil, devido a propriedade de economia de escala de ativos intensivos em

informagéo.

Como, porém, seria possivel relacionar, conceitualmente, a expertise presente nas
consultorias, a esse processo que abrange desde a coleta de informacdes até sua utilizacdo
efetiva nas empresas? Pode-se perceber uma gradual e crescente complexidade, derivada do

conceito da informacgdo, seu valor e tratamento de formas especificas, representada na
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hierarquia de componentes que contribuem para a inteligéncia da organizacao, proposta por

Liebowitz (2006), conforme a Figura 5:

Figura 5 — Hierarquia de componentes da Inteligéncia Organizacional

Inteligéncia

Expertise

Conhecimento

Informacao

Dados

Fonte: Liebowitz (2006), p.7 — traducéo da autora

Nessa hierarquia, dados estdo relacionados a elementos isolados. Uma vez que esses
elementos adquirem algum tipo de padréo, transformam-se em informacdo. Informacao
adicionada de insights e experiéncia torna-se conhecimento. Conhecimento especializado em
uma area determinada é definido como expertise. Finalmente, “a expertise une-se ao estado de
‘nirvana’ da inteligéncia, ap6s muitos anos de experiéncia e de li¢cbes aprendidas™ (Liebowitz,
2006).

Essa representagdo também reflete o relacionamento entre informacdo e expertise
analisado neste estudo, intermediados pelo conhecimento que faz parte da empresa e de sua

rede de relacionamentos.

Como caracteristica individual, segundo Chi (2006), a expertise vem sendo estudada
considerando-se duas abordagens distintas: a primeira € referindo-se a pessoas excepcionais,

com o objetivo de entender sua performance em suas areas de dominio. Nesse caso, 0 expert
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pode ser reconhecido por uma retrospectiva de suas realizacGes de destaque, ou por meio de

alguma medicdo de performance na area especifica.

A segunda abordagem é estudar o expert comparativamente ao que é considerado seu
oposto, o “novato”. Essa abordagem, que melhor se adequa a este estudo, relaciona expertise a
um alto nivel de proficiéncia em um tema especifico, advindo de qualifica¢cBes académicas,
senioridade ou anos de experiéncia, além de consenso entre os pares. Ou seja, refere-se ao

dominio de conhecimento especifico. (Chi, 2006)

Bédard (1989) classifica o estudo da expertise, resultado da experiéncia, sob duas
visOes: a visdo comportamental e a cognitiva. A primeira tem foco nas diferencas dos processos
cognitivos entre experts e novatos e a forma pela qual esses processos influenciam seu
julgamento, estudando parametros como consenso, estabilidade, insight proprio e importancia
dos sinais. Ja a visdo cognitiva tem foco na base de conhecimento inerente ao comportamento
e a0s processos cognitivos de experts e novatos, entendendo como os experts tomam decisoes,
analisando os efeitos da expertise na memaria e no conteddo das empresas, e sua interrelacao

com a tomada de decisoes.

Luan, Sorkin e Itzkowitz (2004), em experimentos analisando fontes de informagéo
externas as empresas, afirmam que, em uma tomada de deciséo racional, a importancia dada as
fontes de informagdo na tomada de decisdo deveria ser proporcional a expertise ou a
competéncia real de cada fonte. Ou seja, uma fonte com maior expertise e maior coeréncia

interna tem uma influéncia também maior na tomada de decisdo.

Por sua vez, ao analisarem se ha influéncia das fontes de informacéo sobre as tomadas
de decisdo, especificamente nos casos em que hd uma fuga do processo racional, via intuicao,
Li, Shi, Zhang, Huang e Gao (2015) afirmam que as fontes de informacdo podem ser mais
importantes que o contetdo em algumas decisdes. Ao considerar fontes de informacdo como
conjuntos de pessoas que proveem sinais que influenciam o processo de apropriacdo da
informacdo, esses autores afirmam que a influéncia de experts parece ser mais estavel e

eficiente que a de outras fontes.

Até mesmo em processos decisorios suportados por sistemas de decisdo, Coussement,
Benoit e Antioco (2014) reforcam a importancia do fator humano, representado por experts,
como fontes de informacdo. Tendo desenvolvido sua expertise em um extensivo periodo de
tempo, esses individuos possuem informacdo intangivel importante, sob forma de

conhecimento que tém capacidade em comunicar, e, portanto, podem influenciar o processo de
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decisdo, principalmente na selecdo das variaveis que devem ser consideradas como opgoes
provaveis e possiveis. Alertam, porém, que esse fator humano sera mais eficiente se utilizado,

de forma combinada, com informacdes objetivas, como por exemplo, decorrentes de big data.

Com base na literatura analisada sobre o tema, podemos entdo destacar alguns fatores
que podem evidenciar uma diferenciacdo quanto a informacao originada de um expert: maior
coeréncia interna (Luan et al, 2004), capacidade de influenciar decisdes (Li et al, 2015), e

capacidade de comunicagéo do conhecimento (Coussement et al, 2014).

Observa-se, porém, que essas definicdes se referem ao conhecimento individual que
caracteriza o expert, ndo necessariamente refletido num papel profissional. Porém, ja no final
do século passado, Pierre Lévy (1994) propunha que a sociedade se encaminhava para um novo
passo evolutivo, e entre os varios impactos esperados, estaria uma valorizacdo do conhecimento
individual especifico, atuando em aliancas e parcerias, em novos modelos de trabalho e de
valor:

Novas competéncias devem ser importadas, produzidas, instiladas
permanentemente, em tempo real, em todos 0s setores. As organizacfes devem
se abrir a uma circulacdo continua e constantemente renovada de
especialidades cientificas, técnicas, sociais ou mesmo estéticas. O skill flow
condiciona o cash flow. (...) (A empresa) ndo se contenta em aplicar, elaborar
e distribuir savoir-faire e conhecimento, como mostra a nova abordagem
cognitiva das organizagdes. Deve-se reconhecer, além disso, que a empresa,
com outras instituigdes, acolhe e constrdi subjetividades. J& que condiciona
todas as outras, a producdo continua de subjetividade sera provavelmente

considerada, no proximo século, a principal atividade econdmica (Lévy,
1994, pp.20-21).

Segundo Furusten (2012) uma forma de reconhecer experts em determinadas areas é a
constituicdo de associagfes com padrdes restritivos a seus membros, que refletem o
conhecimento intensivo especializado e tém como pré-requisitos, por exemplo, uma formacao
educacional especifica, certa experiéncia profissional documentada, uma conduta condizente
com certas regras éticas, ou ainda, certificacbes ou autorizacGes obtidas por autoridades
publicas. Porém, essas caracteristicas, originarias no Século XIX, teriam novas aplicacbes com

o0 crescimento da sociedade do conhecimento, numa nova forma de profissionalizagéo.

Assim, Furusten (2012) afirma que, para a expertise baseada na experiéncia, as regras
para institucionalizacdo de um grupo profissional podem ser aplicadas mesmo quando ndo ha

uma estrutura formal para esse conhecimento especializado. Na préatica, ndo é necessario
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definir fronteiras entre mercado (onde a expertise é comercializada), empresas (onde a expertise
é executada) e profissionais (onde a expertise € cultivada, construida e controlada), sendo que
0s atores estdo inseridos no processo como um todo, podendo representar qualquer desses

contextos.

3.3. INFORMACAO PARA TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS

Esta secdo identifica, no processo de tomada de decisdes estratégicas, 0 processamento
da informacdo, e em seguida, discorre sobre a utilizagdo da informagdo nas empresas,
relacionadas a esse processo. Para situar o conceito da utilizagdo da informacao de consultorias
na tomada de decisdes estratégicas, sdo analisados os conceitos de tomada de decisdo, as
caracteristicas que diferenciam uma tomada de decisdo estratégica, e finalmente, a questdo da

utilizacdo da informacéo de consultorias no processo.

3.3.1. Conceituacdo e processo de tomada de deciséo estratégica

Uma tomada de decisdo é definida, segundo Tversky e Kahneman (1981) pelo problema
de decisdo, ou seja, pelas acdes ou opcdes entre as quais deve haver uma escolha, seus possiveis
resultados ou consequéncias, e as eventualidades ou probabilidades condicionais que
relacionam resultados a ac¢Ges. Utilizam o termo “decision frame” para fazer referéncia a
concepcao, por parte do decisor, das acles, resultados e eventualidades associadas a uma
escolha especifica. A estrutura adotada por um decisor € controlada, em parte, pela formulacéo

do problema, e em parte, por regras, habitos e caracteristicas pessoais do decisor.

Rettinger e Hastie (2001) abordam os tomadores de decisdo como processadores de
informacao de capacidade computacional limitada, sendo que, de forma a selecionarem a op¢éo
de escolha que seja mais favoravel a eles, devem tomar decisfes baseados num conhecimento
imperfeito. Essa interpretacdo da racionalidade limitada apresenta o processo de tomada de
decisdo como fortemente afetado pelos recursos cognitivos limitados do individuo. Estratégias
de decisdo sdo decompostas em processos de informacao elementar, e sdo escolhidas baseadas

em acordos entre seu nivel de precisdo e o volume de capacidade cognitiva que requerem.

As estratégias de decisdo mais comuns, ordenadas da mais deliberada e analitica para a
mais intuitiva: calculos numeéricos, construcdo historica, foco na perda, foco na moralidade,

‘escolha-seu-favorito’, ‘evite-0-pior’, e reagdes emocionais. Essas estratégias descrevem como



46

as decisdes sdo tomadas, que representacOes mentais sdo utilizadas, e o resultado final da
decisdo. Ao questionarem entdo quais os elementos de um problema de decisdo que podem
causar mudancas na estratégia de decisdo, sdo listados os seguintes: importancia pessoal,
familiaridade, duracdo dos possiveis resultados, relevancia moral, e qudo concretos sdo 0s

possiveis resultados (Rettinger & Hastie, 2001).

A teoria da andlise das decisdes, conforme Keeney (2004), pode fornecer uma base
solida para melhorar a qualidade dos tomadores de decisao, porgue: é baseada no senso comum;
é baseada em axiomas l6gicos e seus resultados; inclui procedimentos vidveis para implementar
seus conceitos; simplifica as decisdes, dividindo-as em partes, mas ndo as simplifica
demasiadamente, pois considera a complexidade de decisbes especificas; pode ser aplicada a
todas as decisdes. Os elementos técnicos considerados nessa area de estudo séo descritos na
Tabela 4:

Tabela 4 — Elementos técnicos da tomada de decisdo

Elementos Técnicos da Tomada de Decisao

. Problema: Defini¢cdao do problema de decisdo para que seja resolvido o problema correto
. Objetivos: Especificagdo do que realmente se quer alcangar com a decisao

. Alternativas: Criagao das melhores alternativas para uma escolha entre elas

. Consequéncias: Descri¢cdao de como cada alternativa atende aos seus objetivos

. Trade-offs: Balango entre prés e contras de cada alternativa frente aos objetivos

. Incerteza: Identificagdo e quantificacdo das maiores incertezas que podem afetar a decisao

N o o W e

. Tolerancia ao risco: verificacdo do nivel de disposi¢cdo do decisor em aceitar os riscos
8. DecisOes relacionadas: planejamento futuro, considerando decisGes atuais e futuras relacionadas
Fonte: Keeney (2004), p.197— tradugdo da autora

Os tipos de decisdo podem ser categorizados conforme o volume de informagao e o tipo
de processamento necessario para a tomada de decisdo. Por exemplo, decisdes taticas sdo
rotineiras e demandam um processamento de informacdo mais limitado, podendo ser facilmente
modificadas ou revertidas. Ja decisGes estratégicas sdo menos rotineiras, tém maior significado,
e demandam um processamento de informagdo mais amplo, envolvendo compromissos

significativos, dificeis de modificar ou reverter (Lant & Hewlin, 2002).

Decisbes estratégicas sdo importantes em termos de acbes resultantes,
comprometimento de recursos ou estabelecimento de precedentes para a empresa. S&o decisdes
tomadas pelos lideres da empresa, que podem afetar a salide organizacional e até a continuidade
da empresa (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).
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Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) propdem o processo de tomada de decisdes
estratégicas formado basicamente por trés fases: identificacdo — quando é reconhecida uma
necessidade, frente a oportunidades ou problemas, e é feito um diagndstico para compreensao
e identificacdo de relagbes de causa e efeito; desenvolvimento — busca por alternativas
possiveis, sejam especificas para a decisdo (customizadas, demandam design) ou alternativas
prontas, ainda que passiveis de modificacdes; e selecdo — determinacéo de critérios de escolha,
avaliacdo das consequéncias de cada alternativa, e a escolha em si, com autorizacéo para sua
implementagdo. Também sdo consideradas, no modelo, rotinas de suporte ao processo:

controle, comunicacdo e politica, assim como a existéncia de interrupgdes no processo.

Outra caracteristica inerente é que o processo ocorre de forma ciclica, podendo retornar
a fases anteriores ou dentro de uma mesma fase diversas vezes, conforme seu nivel de

complexidade. O modelo proposto esta reproduzido na Figura 6:

Figura 6 — Modelo geral da tomada de decisdo estratégica
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Fonte: Mintzberg, Raisinghani & Théorét (1976), p.266 — traducdo da autora

A primeira vista, esse processo pode parecer, por sua complexidade, demasiadamente
lento. Porém, seu aspecto ciclico pode ser ressaltado, considerando-se 0 ambiente dindmico e a
velocidade necessaria a algumas tomadas de decisdo. Eisenhardt (1989) ao analisar a alta
velocidade com que algumas decisGes corporativas devem ser tomadas, afirma que ha um uso

intensivo de informac&o nesse tipo de tomadas de decisao, ¢ que essa informagao ¢ “real time”,
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ou seja, ndo preditiva, e sim, voltada a fatos que estédo ocorrendo no mercado naquele momento.
Também destaca que nesses casos ha um grande ndmero de alternativas, analisadas e
consideradas simultaneamente, assim como as decisdes mais complexas sdo formadas por

varias decis0es, interligadas em ciclos.

Um alerta a ser considerado € que 0 processo acima, ou outros processos de tomada de
deciséo propostos, ndo apresentam uniformidade em sua aplicacdo nas empresas. Por exemplo,
ao examinar o0 processo de tomada de decisbes por executivos, Sharfman e Dean (1997)
consideram que esses executivos podem acarretar mudancas estratégicas que resultem em
melhor performance da empresa, ap6s uma série de escolhas, em resposta a ameagas e
oportunidades, rumo a uma maior adaptacdo organizacional. Porém, devido a problemas na
implementacdo, € necessario certo nivel de flexibilidade nessas tomadas de decisdes. Essa
flexibilidade pode ser considerada em duas dimensdes: a primeira seria a abertura a novas
ideias, fontes de informacdo (internas e externas), e participacdo dos envolvidos ndo limitadas
aos seus papéis organizacionais na empresa; a segunda seria uma certa repetitividade no ciclo
decisorio, numa interacdo entre a formulagéo e a implementacdo da estratégia, na qual algumas
tentativas parciais sdo realizadas, e conforme o feedback recebido, os planos séo paralelamente

refinados.

Outro alerta € que, ainda que esses estudos sobre tomadas de decisdo apresentem
processos racionais e estruturados, a pesquisa empirica apoia a existéncia de limites cognitivos
nesse modelo racional. Tomadores de decisdo podem buscar satisfagdo ao invés de otimizacao,
sendo que raramente realizam uma busca abrangente, por vezes definindo seus objetivos
durante o processo de busca. A pesquisa empirica também sugere que muitas decisfes seguem
as fases basicas de identificagdo do problema, desenvolvimento e sele¢do, mas passam de forma
repetitiva pelas fases, frequentemente aprofundando-as, e sempre seguindo caminhos distintos
em termos de ajustes e recomecos. Além disso, a complexidade do problema e o conflito entre
decisores frequentemente influenciam a forma da tomada de decisdo (Eisenhardt & Zbaracki,
1992).

Analistas de decisdo buscam obter informacao claramente articulada — e frequentemente
quantitativa — sobre a estrutura do problema, possiveis impactos, parametros para um modelo
ou julgamentos de valor. Adicionalmente a complexidade do problema, a obtencao desse tipo
de informagdo pode ser dificultada por alguns motivos: a informacgdo pode ser sensivel ou

restrita; oS processos naturais para processamento mental da informacgdo podem resultar em
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julgamentos enviesados; o responsavel pela informagdo pode ter interesses pessoais em
distorcé-la (Keeney, 1982).

Boiney, Kennedy e Nye (1997) consideram que, ao tomar decisdes, 0s executivos
deveriam, de forma normativa, considerar toda a informacéo disponivel, de maneira imparcial,
sem serem influenciados por possiveis resultados. Porém, a motivacdo direcionada a uma
concluséo especifica pode enviesar o processo de julgamento, sendo que individuos tendem a
valorizar a informacdo consistente com a conclusdo desejada, mais do que a informacéo
contraria. Ainda assim, esse comportamento é limitado pela necessidade de justificar esse
julgamento de forma plausivel e razoavel, no caso de evidéncias ou opinides contraditérias. Ou
seja, além de preferéncias prévias levarem a vieses no processamento de novas informacdes,
conforme os decisores formem preferéncias durante o processo de avaliacdo, eles podem

distorcer essas novas informagdes a favor de suas preferéncias.

A quantidade de informac6es disponiveis também pode influenciar o processo cognitivo
desses executivos, que tém que aprender a utilizar-se de ‘redutores’ de variagao para filtrar e
capturar somente informacdo que seja relevante a eles e a sua organizacdo. Os tomadores de
decisdo tendem a utilizar um mecanismo de busca de informac6es que Ihes permita selecionar

informacdo de forma adequada, “despoluindo-a” (Xu et al, 2003).

Bazerman e Moore (2014) definem viés, em tomada de decisdes, como “a aplica¢do
impropria de uma heuristica”, sendo heuristicas regras praticas que permitem aos individuos
reduzir o esforco no processo decisorio, simplificando o processamento das informacdes

envolvidas.

Assim, eventuais vieses da lideranca podem permear a organizagado, interferindo na
forma de processamento da informacdo nos niveis subsequentes. A esse respeito, Thornton,
Ocasio e Lounsbury (2013) analisam como o processamento de informacdes e seu foco de
atencdo sao afetados pela légica institucional e por praticas organizacionais, de forma top-down,
sugerindo que a légica institucional prové elementos fundamentais por meio de sua identidade
social, objetivos e modelos. Os individuos, ao participar de situacGes organizacionais,
desenvolvem identidades, objetivos e modelos que funcionam como perspectivas de atencédo
top-down. O foco de atencdo também € influenciado pelo ambiente, por meio de estimulos, e
pode variar dependendo de mdltiplos fatores: acdes e resultados incomuns ou inesperados,

inovagdes, ou controle explicito da atengdo por outros atores sociais. Outro fator que afeta o
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foco de atencdo no processamento da informacé&o é o nivel de disponibilidade, acessibilidade e

ativacdo das identidades, objetivos e modelos da empresa e seus individuos.

Para lidar com a complexidade identificada nessas analises, em que preferéncias e
processos cognitivos individuais podem influenciar o processamento da informagéo na tomada

de decisdes, alguns autores aprofundam o papel da coletividade no processo.

Jansen, Curseu, Vermeulen, Geurts e Gibcus (2013) destacam a relevancia da interacao
social entre os atores e seus entendimentos compartilnados no processo de tomada de decisdo
estratégica. Entendimento compartilhado € essencial para o processamento da informacdo na
tomada de decisdo, tanto em termos de qudo rapidamente uma nova informagéo é entendida e
incorporada aos modelos cognitivos existentes, quanto em termos da validacdo desses modelos.
Ou seja, se esses inputs se conectam ao conhecimento existente dos tomadores de decisao, o

processamento da informacéo sera mais eficiente e eficaz.

De forma ainda mais contundente, De Dreu, Nijstad e van Knippenberg (2008) afirmam
que a tomada de decisdo em grupo e individual pode ser considerada uma funcdo de
processamento de informacdo motivada, integrando perspectivas cognitivas e motivacionais.
Nesse caso, uma variedade de processos cognitivos, incluindo geracdo criativa, disseminagao e
integracdo da informacao séo direcionados por duas motivagoes globais, uma epistémica e outra
social. A motivacdo epistémica refere-se & vontade de investir esforgo para atingir um
entendimento de mundo completo, rico e preciso, inclusive nhuma tarefa em grupo ou num
problema decisorio presente. A motivacao social € definida como preferéncia pela distribuicdo
de resultados entre um individuo e os demais membros do grupo, e pode ser pré-individuo
(quando o mesmo tem interesse somente na obtencdo de resultados para si mesmo) ou pro-

social (quando o individuo considera resultados conjuntos e justos).

As motivacdes epistémica e social capturam a influéncia de uma miriade de variaveis
de personalidade (por exemplo, condescendéncia, necessidade de pertencimento, abertura a
experiéncias, orientacdo incerta, necessidade de cognicdo) e variaveis estruturais (por exemplo,
pressdo por prazos, prestacdo de contas, incentivos, valores culturais, ruido do ambiente).
Ambos os tipos de motivacgdo interagem para influenciar a performance criativa individual e de
grupo, a natureza da troca e integracao de informacdes, e a qualidade da tomada de deciséo e
do consenso negociado em grupo (De Dreu et al, 2008). Esse modelo de processamento de

informacdo motivado esta representado na Figura 7:



Figura 7 — Uma visdo heuristica do processamento de informagao motivado
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Nessa abordagem coletiva, Baer, Dirks e Nickerson (2013) advertem que o

compartilhamento de informacgdes Unicas gera custos adicionais ao processo, ao estabelecer

canais e codigos novos para a correta interpretacdo da informacdo, e considerando que as

capacidades de processamento da informacdo, memoria e atencdo sdo limitadas. Assim, a

tendéncia a compartilhar e discutir apenas a informacdo que é comum a varios membros do

grupo pode solapar a abrangéncia da formulacdo do problema, que podera ndo refletir a

complexidade necesséria, diminuindo as alternativas possiveis e fazendo com que o grupo tenha

uma convergéncia prematura a um denominador comum.

3.3.2. O uso da informacao de consultorias pelas empresas

Reconhecendo que as consultorias podem representar arcaboucos de expertise em

determinadas areas ou temas, contratadas pelas empresas para, em diversos niveis de
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profundidade, apoia-la com informacdes especificas, na tomada de decisdes estratégicas, resta

analisar como ¢ feita sua utilizacdo pelas empresas contratantes.

O aproveitamento das vantagens trazidas por uma consultoria externa pode depender
das caracteristicas da empresa contratante. Tether e Tajar (2008) afirmam que fornecedores de
conhecimento especializado tendem a ser contratados por empresas com maior abertura e mais
comprometidos com a inovagdo, com maiores niveis de capacidade de absorcdo, com melhor
capital social e capacidades de networking. Também observam que, no geral, a utilizacao de
fornecedores de conhecimento especializado tende a complementar outras fontes externas de

conhecimento, sendo que essas se complementam, ndo se substituem.

Davenport e Prusak (1998) salientam que as empresas interagem com seu ambiente,
absorvendo informacéo e transformando-a em conhecimento, que por sua vez, combinado a
suas experiéncias, valores e regras internas, resulta em agdo. O conhecimento fomenta o

ambiente e a cultura da empresa, de forma que ambos sustentem o aprendizado continuo.

Assim, esse processo de transformacdo da informagcdo em conhecimento, e sua
utilizacdo para a decisdo e consequente acao, pode ser caracterizado como parte do processo de

aprendizado organizacional.

O comportamento no processamento de informagcbes de mercado é um dos trés
principais facilitadores para o aprendizado organizacional, junto com o0s valores e a agéo
organizacional. E o que concluem Sinkula, Baker e Noordewier, 1997, definindo que o
aprendizado organizacional ocorre quando membros da organizagdo atuam como Seus agentes,
respondendo a mudancas do ambiente interno e externo, detectando e corrigindo erros da teoria
organizacional em uso, e anexando os resultados dessa investigacdo, de forma compartilhada,
a organizacdo. O processo de aprendizado organizacional é ciclico. As ac¢6es de individuos
levam a interagdes da organizacdo com o ambiente, e os resultados sdo interpretados por

individuos que aprendem, atualizando suas crencas sobre relagdes de causa-efeito.

Também é esse aspecto de transformacao do conhecimento individual em conhecimento
organizacional que Nonaka (1994) aborda, sob a area de estudos da Gestdo do Conhecimento,
afirmando que a capacidade de uma empresa processar informacg6es do ambiente traduz a forma
Ccomo essa empresa esta organizada, porém, é ainda mais importante analisar a interacdo que
essa empresa tem com seu ambiente na criagéo e distribuicdo de conhecimento, o que permite
entender mais profundamente sua dinamica interna e no mercado. Ao propor um processo de

criacdo do conhecimento organizacional, esse autor abrange a forma como o conhecimento
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individual é aumentado, amplificado e justificado na organizacdo, transformando-se
principalmente por meio do compartilhamento e da constru¢do conjunta por diversos

individuos.

A informacdo como produto de uma consultoria contratada ndo é entregue de forma
isolada. Nos casos mais estratégicos, a informacéo e o conhecimento podem ser construidos de
forma conjunta, pela empresa contratante e pela consultoria contratada. Equipes mistas,
compostas por consultores e clientes, produzem conhecimento que esta intrinsicamente
relacionado ao seu ambiente institucional, que prové recursos (investimento financeiro,
recursos humanos), legitimidade e feedback cognitivo pelos quais a préatica profissional é
regulada ou influenciada. O conhecimento resultante de uma consultoria é desenvolvido num
processo de influéncia e de ajustes mutuos entre as equipes profissionais e maltiplas redes de
atores coletivos nos quais estéo inseridos. Clientes, consultores e atores externos interagem e
formam as orientagfes cognitivas de um e de outros, e consequentemente, a produgdo de
conhecimento das equipes formadas por consultores e clientes. Essa influéncia assume formas
e caminhos complexos, resultando numa visdo de que o conhecimento produzido por equipes
envolvendo clientes e consultores € um processo circular, multidimensional e interativamente
social (Reihlen & Nikolova, 2010).

Para o préprio fortalecimento das consultorias como fornecedoras de conhecimento
especializado, esse relacionamento com as empresas contratantes é importante. Para o
desenvolvimento de uma expertise em um setor especifico, por exemplo, o conhecimento
resulta de repetidos contatos com uma rede formada pelos principais players do setor analisado,
sendo que para o consultor, a soma de interagdes com um grupo de clientes inter-relacionados
pode equivaler a experiéncia desenvolvida nesse setor. Nesse caso, 0 reconhecimento e a
legitimidade do conhecimento sdo resultados de expertise técnico e também da habilidade de
gerir relacionamentos com grandes empresas desse setor (Fincham, Clark, Handley & Sturdy,
2008).

Um alerta com relagdo ao relacionamento entre expert, consultoria e empresa
contratante é a identidade individual ou empresarial da informacéo. Em estudo sobre o mercado
de empresas de servigos profissionais, que definem como “empresas que comercializam,
principalmente, o conhecimento de seu capital humano, para desenvolver e entregar solucgdes
intangiveis na resolugdo de problemas dos clientes”, Morris € Empson (1998) questionam a
hipdtese implicita de que o conhecimento que cria valor é propriedade do individuo. Nesse

caso, pode ser levantada a questdo de que, quando um individuo escolhe deixar a empresa, seu
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conhecimento sera perdido e podera, inclusive, tornar-se parte da concorréncia. Porém,
lembram que a forma e o contedo desse conhecimento sdo determinantes para a identidade

dessa empresa.

Esse questionamento implica numa heterogeneidade do conhecimento nas empresas de
consultoria, e em suas estratégias internas para lidar com esse conhecimento. Por exemplo, uma
empresa pode coletivizar o conhecimento, porém, ndo o codificar apropriadamente. Ou ainda,
pode utilizar-se de estratégias de codificacdo para incorporar conhecimento tacito, mas deparar-
se com um tipo de conhecimento que ndo é transferivel ou armazenavel sem que sofra uma
perda. Propde-se entdo, apesar dessas estratégias, que a prépria natureza do conhecimento
influencia a estrutura organizacional da empresa, e que a transferéncia do conhecimento,
internamente e para a empresa contratante, pode ser facilitada por incentivos ou por

comportamento cooperativo, como parte da cultura (Morris & Empson, 1998).

Apesar dessas questdes adversas, a apropriacdo de determinada informagdo, conforme
a realidade organizacional da empresa contratante, traduz seu valor na formacdo do
conhecimento organizacional dessa empresa. Conhecimento organizacional esse que também,
conforme Bollinger e Smith (2001), constitui uma vantagem competitiva para a empresa, em
sua forma coletiva e acumulada, construida sobre o histérico Unico com que a organizacéo

acumula experiéncias.
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4. METODOS DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada é determinante para seu resultado, delimitando a forma
para alcangar os objetivos de um estudo, a abordagem que permitira extrair, dentre todos os
dados disponiveis, a visdo que se deseja alcancar. Dentro da estratégia selecionada, um fator
estrutural é a construcdo de uma plataforma tedrica sélida, que possa embasar a investigacao, a
demonstracdo das proposi¢coes estudadas e o fendbmeno em si. “Os dados s6 falam através de
teorias” (Martins & Thedphilo, 2007).

A estrutura geral do estudo, com suas diferentes etapas, € resumida conforme os itens

representados na figura 8:

Figura 8 — Representacdo geral dos métodos utilizados
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Fonte: elaboracdo da autora

Sendo os conceitos estruturais deste estudo a Informacdo de Mercado e a Tomada de
Decisdo Estratégica, conceitos amplamente utilizados no ambito académico, para apoiar na
delimitacdo e definicdo do Problema de Pesquisa e Objetivos foi feita uma Revisao Sistematica

da Literatura, a partir de base de dados académica.

Uma vez definidos o Problema de Pesquisa e os Objetivos, foram consultadas outras
literaturas, que embasaram a Fundamentacdo Tedrica, possibilitando suprir o estudo de
referéncias tedricas, as quais orientaram a formulacdo das questdes para o levantamento
quantitativo, sob forma de uma Survey, e das questdes iniciais utilizadas na Pesquisa

Quialitativa, sob forma de Entrevistas Semiestruturadas.

Os resultados da Survey também serviram de base para pontos de aprofundamento da

Pesquisa Qualitativa. Os resultados dessas entrevistas, analisados numa reflexdo com referéncia
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a literatura e em conjunto com os resultados quantitativos prévios, permitiram desenvolver as

Consideracdes Finais, assim como sugestdes para futuros estudos.

Com relacdo as delimitacdes e extensdo do assunto abordado, para ancorar 0s conceitos
utilizados de forma clara e para entendimento comum dos pesquisados e entrevistados, foi
utilizado, na pesquisa de campo, um resumo das principais defini¢cbes conceituais da pesquisa,

incluidas no questionario da Survey e no Pré-roteiro das entrevistas.

Martins e Thedphilo (2007) abordam a possibilidade de combinar avaliagdes
qualitativas e quantitativas, salientando que as duas abordagens s&o complementares, e que “os
limites da pesquisa qualitativa podem ser contrabalangados pelo alcance da quantitativa e vice-
versa”. Também mencionam que essa combinacdo tem como finalidade chegar a uma base
contextual mais rica para interpretacdo e validacdo dos resultados, da mesma forma que a

triangulacdo, empregando métodos diferentes de coleta para comparacao de resultados.

Minayo, Assis e Souza (2005) incluem, na avaliacdo por triangulacdo de métodos, “a
observagdo e a andlise dos atores sociais envolvidos no processo e suas representacoes’.
Integrando objetividade e subjetividade no processo de avaliacdo, propdem que esses atores

podem agir como sujeitos de autoavaliacao.

S&o destacados ainda como fatores importantes, para a utilizacdo da triangulacdo, a
causalidade complexa, oposta a causa-efeito linear, e uma “visdo hologramatica” das relagdes
entre o todo e as partes, em que uma parte contem, de certa forma, o todo, e em que manter a

visdo do conjunto ao analisar as partes € essencial (Minayo et al, 2005).

Uma das situacdes em que o uso de métodos mistos é indicado é quando, por si s6, nem
a abordagem qualitativa, nem a abordagem quantitativa, é suficiente para a compreensao do
problema a ser estudado, sendo que a vinculacdo entre ambas pode promover o entendimento
do fendbmeno de uma forma que ndo se obteria com somente uma das abordagens (Santos,
Erdmann, Meirelles, Lanzoni, Cunha & Ross, 2017).

Santos et al (2017) definem uma estratégia explanatéria sequencial quando dados
guantitativos sdo coletados e analisados numa primeira etapa da pesquisa, seguida de coleta e
analise de dados qualitativos, desenvolvida sobre os resultados quantitativos iniciais. Essa
estratégia permite combinar a analise de dados da primeira fase do estudo e a coleta de dados

da segunda fase.

Assim, neste estudo, é adotada uma abordagem metodoldgica quantitativa-qualitativa,

sequencial, para analisar de forma mais abrangente o tema proposto. Entende-se que essa
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abordagem se justifica tanto pela abrangéncia e inter-relagdo dos conceitos-chaves, como pela
variedade dos sujeitos entrevistados, sejam analistas e consultores usuarios da informacéo de
mercado especializada, experts que atuam como consultores e que produzem a informacéo, e
tomadores de decisdo, impactados finais do processo de construcdo endo-exdgeno da
informacdo para a acdo de tomada de decisdo em si.

Assim, a pesquisa quantitativa, inicialmente, permite analisar os aspectos referentes a
informacdo de mercado adquirida, sua valorizacdo para a empresa e a percep¢édo da distingéo
da informacédo de experts de mercado, conforme os analistas e consultores responsaveis, nas
empresas, pela coleta e analise da informacdao, assim como pela contratacdo de consultores de
mercado. Em seguida, a pesquisa qualitativa permite aprofundar essas percepcdes iniciais, tanto
na visdo do tomador de decisdo quanto na visdo do expert, produtor da informacéo, além de
agregar dados sobre o processo cognitivo de selecdo da informacdo e de transformacdo da

informag&o em conhecimento organizacional.

4.1. PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa define-se por uma avaliagdo estatistica descritiva a partir da
coleta, organizacdo e analise de dados numéricos. Ao estimar caracteristicas de uma populacao
baseadas em uma amostra da mesma, por meio de inferéncia estatistica, é possivel estabelecer

conclus6es sobre determinados parametros dessa populacdo (Martins & Thedphilo, 2007).

Freitas, Oliveira, Saccol e Moscarola (2000) afirmam que a pesquisa survey é
apropriada quando o foco de interesse ¢ sobre “o que esta acontecendo” e “por que estd
acontecendo”’; quando nao ha controle sobre as varidveis dependentes e independentes; quando
o fenbmeno € estudado no seu ambiente natural; e quando o objeto de interesse ocorre no
presente ou no passado recente. Todas essas caracteristicas coincidem com a pesquisa
quantitativa realizada neste estudo, sendo ainda seu proposito correspondente ao que os autores
descrevem como explanatoria, ao estabelecer a existéncia de relagdes causais, questionando-se

0 porqué dessas relages.

Para realizacdo da survey, se recorre, neste caso, a uma amostra ndo probabilistica obtida
por conveniéncia. “A amostra ndo probabilistica é obtida a partir de algum tipo de critério, e
nem todos os elementos da populacdo tém a mesma chance de serem selecionados, o que torna
os resultados ndo generalizaveis” (Freitas et al, 2000). Nesta pesquisa quantitativa, € realizada

a selecdo inicial daamostra a partir das atribui¢des de trabalho do pesquisado, que devem incluir
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coleta, organizagdo, analise e/ou comunicacao de informagfes de mercado em uma empresa,

considerando suas atribuicGes atuais ou ha até um ano no momento da pesquisa.

A aplicacéo foi realizada por meio de questionario on line, tendo como envios iniciais
contatos profissionais da autora, a base de associados da SCIP - Strategic and Competitive
Intelligence Professionals - capitulo Brasil e grupos do aplicativo Linkedin especificos de

Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia de Mercado.

Para classificacdo do porte das empresas em que trabalham os participantes da survey,
adotou-se a tabela do SEBRAE / DIEESE, que considera 0 nimero de pessoas ocupadas e

depende do setor de atividade econémica, conforme a Tabela 5:

Tabela 5 — Classificacdo segundo porte de empresas

Porte Setores por Ramos de Atividade
IndUstria Comércio e Servigos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE; Elaboragdo: DIEESE (2015)

Para mensurar a importancia de cada fator, com relacdo as quest6es abordadas, adotou-
se uma escala Phrase Completion, que varia de notas 0 a 10. Essa escala permite inserir a
intensidade do construto no proprio enunciado, onde O tem relagdo com a auséncia de um
atributo e o 10 tem relacdo com a intensidade maxima de sua presenca, facilitando o

entendimento dos respondentes (Silva & Costa, 2014).

Collins e Hussey (2005) sugerem, como forma de organizagdo da apreensédo do contetdo
pesquisado nas infindaveis fontes existentes, a construcdo de um diagrama, ou mapa mental,
num processo de analise individual que permita ao pesquisador tracar conexdes entre diversos

aspectos-chave relacionados ao tema de estudo.

De acordo com essa forma de organizacdo, foi inicialmente elaborado um quadro
resumo, para determinar as possibilidades de pontos de investigacdo na fase quantitativa da
pesquisa, envolvendo as questdes tedricas abordadas, conforme tabela 6. Esses itens originaram

as opc¢Oes incluidas nas escalas de phrase completion do questionario da survey:
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Tema analisado Consideragdo resumida Autor
Implementar e analisar a estratégia competitiva da empresa, adquirindo conhecimento Ibatova et al
especifico, seja de previsdo, analise ou de métodos e ferramentas. (2018)
Consultores externos em projetos requerem expertise funcional ou especifica de uma Richter &

industria.

Obter uma visdo independente, inclusive como forma de resolver eventuais disputas internas
referentes a solugbes potenciais para um problema especifico.

Ambientes instaveis criam incertezas aos tomadores de decisdo, causando um aumento da
demanda por informagdo estratégica, mais frequente e mais abrangente.

Niewiem (2009)
Mitchell (1994)

Xu et al (2003)

C';A:tt::':’agso Busca por: maior expertise, uma percep¢do menos enviesada da situagdo, e aliados fora da Brossard (1998)
empresa.
Altos executivos enfrentam situagBes sujeitas a mensagens ambientais que podem ser Auster & Choo
equivocadas ou ambiguas, enfrentadas com o uso de fontes de informagdo mais ricas. (1994)
Bu.sc.a de |nforlmagao sobre setores relacionados ao mercado da empresa mais dindmicos e Choo (2001)
sujeitos a equivocos.
Falta de velocidade na tomada de decisdes, relacionada ao acesso a informag&es confidveis e Lyke-ho-Gland
obtidas no tempo necessario, além dos niveis hierarquicos envolvidos na decisdo e da (2016) SCIP
presenga de uma cultura de aversdo ao risco.
Uma empresa considera a quantidade de informacdo e a capacidade de processamento da Makadok &
informacdo sua e de concorrentes, sobre os recursos disputados em seu mercado. Barney (2001)
Qualidade da informacdo relacionada aos impactos organizacionais advindos, sejam por Teo & Choo
exemplo geragdo de lucro, redugdo de custos ou eficacia na gestdo. (2001)
Valor da A f]ualidad? da in’forr.n.agéo pode ser resumida em acuracidade e fa:cor de correlagé.lo. Sarvary & Parker
informagdo do A informagdo serd utilizada pelo comprador conforme sua percepgdo sobre a qualidade da (1997)
expert informagdo e também conforme o prego pago por ela.
A informagdo de mercado certeira é mais valiosa quando o nivel de incerteza é maior; quando
o potencial de substituicdo de um produto é maior, ou seja, em mercados mais competitivos;  Raju & Roy (2000)
A informagdo é mais valiosa para grandes empresas.
A informagdo coletada é valiosa somente na medida em que leva a aquisi¢do de conhecimento Fallis &Whitcomb
para a empresa (2009)
Em uma tomada de decisdo racional, a importancia dada as fontes de informagdo na tomada
de decisdo deveria ser proporcional a expertise ou a competéncia real de cada fonte. Ou seja, Luan et al (2004)
uma fonte com maior expertise e maior coeréncia interna tem uma influéncia também maior.
A importancia do fator humano, representado por experts, como fontes de informagdo. Tendo
Valor da desenvolvido sua expertise em um extensivo periodo de tempo, esses individuos possuem Coussement et al
informacdo do informacdo intangivel importante, sob forma de conhecimento que tém capacidade em (2014)
expert comunicar.

As fontes de informag¢do podem ser mais importantes que o contedido em algumas decisdes.
Ao considerar fontes de informagdo como conjuntos de pessoas que proveem sinais que
influenciam o processo de apropriagdo da informagdo, a influéncia de experts parece ser mais
estdvel e eficiente que a de outras fontes.

Li et al (2015)

Fonte: elaboracédo da autora

A partir do quadro-resumo acima, os trés temas analisados para basearem a exploracédo
quantitativa, foram detalhados de forma objetiva, considerando os fatores identificados na
literatura estudada, simplificados para maior aderéncia a linguagem utilizada pelos
pesquisados, profissionais de empresas, e estruturados nas seguintes opgdes, que compuseram

0 questionario final:

a) Motivos para decidir contratar ou recomendar internamente a contratacdo de
informacédo de mercado externa: busca de visdo independente, ndo enviesada; busca de maior

expertise, conhecimento especializado; busca de confiabilidade e reconhecimento da fonte de
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informacdo; possibilidade de desenvolvimento de networking externo; existéncia de
informacdes ambiguas ou contraditorias na empresa, que demandam uma opinido externa;
ocorréncia de ruptura no mercado (nova tecnologia, concorrente, produto). Também foi

solicitado que os respondentes incluissem outras op¢des que considerassem relevantes.

b) Valor da informacdo adquirida e recebida de um fornecedor externo: qualidade
relacionada a acuracidade ou precisdo da informacao; qualidade relacionada a exclusividade da
informacdo, ndo fornecida aos demais concorrentes; preco da informacéo; prazo da entrega da
informag&o; percepcdo de utilizagdo efetiva da informagdo para resolver uma situagéo de
incerteza no mercado ou empresa; percepcdo de que a informagdo pode ajudar a aumentar o
conhecimento dos empregados e executivos da empresa; percepcdo de que a informacédo tem
como consequéncia uma vantagem competitiva. Também foi solicitado que os respondentes

incluissem outras op¢des que considerassem relevantes.

c) Distingéo de valor da informag&o de expert de mercado: utilizagdo, inicialmente de
questdo de selecdo: Vocé atribui maior valor a uma informacdo de mercado originada de um
expert no tema? Nos casos de respostas “sim”, neste item, para analise dos fatores de maior
valorizacdo da informacdo originada de experts: o expert tem maior competéncia para prover a
informacéo; o expert consegue comunicar melhor a informacéo; o expert é reconhecido como
referéncia no mercado; o expert tem relacionamento com varias empresas do setor; o expert
conhece a empresa onde trabalho, seus desafios e concorrentes. Também foi solicitado que os

respondentes incluissem outras opc¢des que considerassem relevantes.

Como passo inicial na aplicacdo da pesquisa quantitativa, foi realizado pré-teste junto a
sete respondentes, profissionais cujas atividades correspondem ao perfil solicitado, de coleta,
organizacdo, analise e/ou comunicacdo de informacdes de mercado em uma empresa,
considerando suas atribui¢des atuais ou ha até um ano no momento da pesquisa. Todos 0sS
respondentes realizaram o pré-teste na mesma data, 09/08/2018, sendo que dois deles enviaram
comentarios no proprio questionario, e 0s outros cinco foram entrevistados por telefone, apos
o preenchimento do questionario. Segundo suas duvidas e sugestdes, foram feitas algumas
alteracdes, principalmente na redacao e na proposicao de cada item, para melhor entendimento.
Esses respondentes foram considerados apenas para o prée-teste, ndo sendo considerados

posteriormente na amostra final.

O questionéario definitivo teve sua aplicacdo no periodo de 25/08/2018 a 18/10/2018.
Teve um total de 182 respondentes iniciais, dos quais 142 responderam “Sim” ao filtro inicial

de perfil. Entre esses, 113 responderam por completo o questionario, sendo 33 de pequenas e
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microempresas e 80 de grandes e médias. Esses 80 respondentes compuseram a amostra

analisada.

A analise dos dados obtidos foi realizada com o apoio da ferramenta estatistica SPSS.
Inicialmente, foi realizada a verificagdo da validade, por meio do coeficiente alfa de Cronbach
(Streiner, 2003). Em seguida, realizada a exploragéo descritiva, verificando, com relacdo aos
resultados da escala escolhida, a Phrase Completion (Silva & Costa, 2014), média, desvio-
padrdo, mediana, moda e variancia em cada um dos trés grupos de fatores analisados (Field,
2009), possibilitando uma classificacdo de escala ordinal, seja por importancia, seja por
valorizagéo dos fatores, no grupo analisado (Marconi & Lakatos, 2011).

Adicionalmente, foi realizado teste ANOVA, para comparacdo das médias de cada
grupo, considerando o conjunto e as comparacdes entre seus fatores, para verificacdo da
significancia (Field, 2009).

4.2. PESQUISA QUALITATIVA

Martins e Theophilo (2007) colocam que as principais caracteristicas da pesquisa
qualitativa sdo o ambiente natural como fonte de dados e o pesquisador como instrumento
chave. Afirmam que os dados coletados sdo predominantemente descritivos, havendo
preocupagdo com 0 processo e ndo somente com os resultados e o produto. Os dados séo
analisados a medida que sdo coletados, de forma indutiva, formando e consolidando abstracdes.
Ainda, ao capturar as diversas perspectivas dos participantes do estudo, o pesquisador sera
capaz de entender melhor o dinamismo entre os elementos que interagem com o objeto da

pesquisa.

Goldenberg (2011) alerta que os dados qualitativos consistem em descri¢Oes detalhadas
de situagbes com o objetivo de compreender os individuos em seus préprios termos. Sendo ndo
padronizaveis, esses dados obrigam o pesquisador a ter flexibilidade e criatividade no momento
da coleta e anélise. O risco do processo € dar margem para que 0 Vviés do pesquisador venha a
modelar os dados que coleta. Portanto, a experiéncia e a maturidade do pesquisador sao

determinantes para que a pesquisa seja bem-sucedida.

Neste estudo, a pesquisa qualitativa abrange duas visdes distintas e complementares, ao
realizar entrevistas junto a profissionais selecionados, por um lado, tomadores de decisdo nas

empresas, e por outro, consultores externos, experts em suas areas de atuacao.
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Ao se verificar a percepgdo dos entrevistados sobre os temas abordados na pesquisa
quantitativa prévia (motivo de contratacdo de mercado externa, valor da informacao e distin¢ao
da informacéao de expert de mercado) é possivel o aprofundamento da analise, principalmente
considerando a diferenca e complementariedade entre os papéis de respondentes da survey e de
entrevistados, com relacdo ao objeto do estudo.

Na pesquisa qualitativa, a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas permite ao
pesquisador se basear em um guia de questes, com a liberdade de introduzir mais questdes
para maior precisao dos conceitos ou maior obtencdo de informag6es sobre o tema desejado.
“Interessa ndo somente o contetido, como também a narrativa de cada resposta” (Sampieri,
Collado & Lucio, 2006).

Conforme Duarte (2002) “a defini¢do de critérios segundo os quais serdo selecionados
0s sujeitos que vao compor o universo de investigacdo é primordial, pois interfere diretamente
na qualidade das informacdes a partir das quais sera possivel construir a analise”. Neste estudo,
sdo entrevistados representantes de dois grupos que tém papéis distintos na constru¢do do
conhecimento advindo de informacgdes de mercado: os consultores experts de mercado, e em
contrapartida, os tomadores de decisdo das empresas. Os mesmos conceitos sdo abordados, a
partir dos pontos de vista distintos desses grupos, como fornecedores e usuérios finais da

informacao.
Os profissionais buscados para serem entrevistados tém como caracteristicas:

- Tomadores de decisao: profissionais com experiéncia de mercado, ocupando cargos
executivos (no momento da pesquisa ou em passado recente), em empresas de grande ou médio

porte.

- Consultores / experts de mercado: profissionais com experiéncia de mercado,
ocupando cargos de consultores em empresas de informagdo de mercado, experts em
determinadas areas do conhecimento ou setores da industria, que estejam trabalhando (ou

tenham trabalhado, num passado recente) com clientes de empresas de grande ou médio porte.

O numero de sujeitos que compdem as entrevistas ndo foi determinado a priori, uma
vez que dependia da qualidade das informacdes obtidas em cada depoimento, da profundidade
e do grau de recorréncia e divergéncia dessas informacdes, e do grau de consisténcia que vai
atingindo o material analisado, até um ponto de saturacdo que permita dar o trabalho de campo

como finalizado (Duarte, 2002).
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Além de contrabalancar eventuais percepcOes, resultados de andlises da pesquisa

quantitativa prévia, o objetivo € aprofundar a analise baseada nos seguintes pontos tedricos,

mais exploratorios e, portanto, adequados a analise qualitativa, identificados na tabela 7:

Tabela 7 — Quadro resumo de temas para investigacdo qualitativa

Tema analisado

Consideragdo resumida

Autor

A estrutura adotada por um decisor é controlada, em parte, pela formulagdo do problema, e
em parte, por regras, habitos e caracteristicas pessoais do decisor.

A tomada de decisdo estratégica abrange os seguintes elementos: existéncia de limites
cognitivos dos decisores, a caracteristica ciclica e repetitiva do processo de identificacdo de
alternativas, existéncia de complexidades e divergéncias entre diferentes decisores.

Tomadores de decisdo podem buscar satisfagdo ao invés de otimizagdo, sendo que raramente
realizam uma busca abrangente, por vezes definindo objetivos durante o processo de busca.

Ao tomar decisdes, os executivos deveriam, de forma normativa, considerar toda a informagao

Tversky &

Kahneman (1981)

Eisenhardt &
Zbaracki (1992)

disponivel, de maneira imparcial, sem serem influenciados por possiveis resultados. Porém, a Boiney et al
Tomador de motivagdo direcionada a uma conclusdo especifica pode enviesar o processo de julgamento, (1997)
Decis3o sendo que individuos tendem a valorizar a informacgdo consistente com a conclusdo desejada.
Tomadores de decisdo como processadores de informagdo de capacidade computacional
limitada, sendo que, de forma a selecionarem a opgdo de escolha que seja mais favoravel a Rettinger &
eles, devem tomar decisGes baseados num conhecimento imperfeito. Essa interpretacdo traduz Hastie (2001)
a tomada de decisdo como fortemente afetada por recursos cognitivos limitados do individuo.
O foco de atengdo também é estimulado pelo ambiente, e pode variar dependendo de: agBes e
resultados incomuns ou inesperados, inovagdes, controle explicito da atengdo por outros Thornton et al
atores sociais, nivel de disponibilidade, acessibilidade e ativacdo das identidades, objetivos e (2013)
modelos da empresa e seus individuos.
Um dos obstaculos na formulagdo do problema é sua abrangéncia, afetada por conjuntos Baer et al (2013)
heterogéneos de informacdo, que podem ser amplificados pela heterogeneidade de objetivos.
O conhecimento que cria valor é propriedade do individuo; quando um individuo escolhe
deixar a empresa, seu conhecimento sera perdido e podera tornar-se parte da concorréncia. Morris & Empson
Uma empresa pode incorporar conhecimento tacito, mas também deparar-se com um tipo de (1989)
conhecimento que nao é transferivel ou armazenavel sem que sofra uma perda.
Para o desenvolvimento de uma expertise em um setor especifico, por exemplo, o
Expert conhecimento resulta de repetidos contatos com uma rede formada pelos principais players do Fincham et al
setor analisado, sendo que para o consultor, a soma de interagdes com um grupo de clientes (2008)

inter-relacionados pode equivaler a experiéncia desenvolvida nesse setor.

Ndo é necessério definir fronteiras entre mercado (onde a expertise é comercializada),
empresas (onde a expertise é executada) e profissionais (onde a expertise é cultivada,
construida e controlada), sendo que os atores estdo inseridos no processo como um todo

Furusten (2012)

Conhecimento
Organizacional

Para que varios individuos cheguem ao mesmo entendimento a partir de determinadas
informacgdes, eles deverdo compartilhar uma certa base de conhecimento comum

Fornecedores de conhecimento especializado tendem a serem contratados por empresas com
maiores niveis de capacidade de absor¢do, melhor capital social e capacidades de networking.
Os tipos de motivagdo interagem para influenciar a performance criativa individual e de grupo,

a natureza da troca e integracdo de informagdes, e a qualidade da tomada de decisdo.

Consultorias externas tém como importante fungdo a gestdo e o fornecimento de
conhecimento que possa ser aplicado em varios projetos, de forma util.

Em casos estratégicos, o conhecimento pode ser construido de forma conjunta, pela empresa
contratante e pela consultoria contratada, com equipes de consultores e clientes.

Entendimento compartilhado é essencial para o processamento da informac¢do na tomada de
decisdo, tanto em qudo rapidamente uma nova informacdo é entendida e incorporada aos
modelos cognitivos existentes, quanto em termos da validagdo desses modelos.

Alavi & Leidner
(2001)
Tether & Tajar
(2008)

De Dreu et al
(2008)
Richter &
Niewiem (2009)
Reihlen &
Nikolova (2010)

Jansen et al
(2013)

Fonte: elaboracéo da autora



64

Do quadro-resumo acima, foram identificados trés temas para exploracdo qualitativa,
por método de entrevistas semiestruturadas, a serem abordados de forma similar nas entrevistas
com tomadores de decisdo e com experts, possibilitando analisar percep¢des em comum e

contrastantes:

a) Sobre o tomador de decisdo: como o tomador de decisdo pode selecionar a informacao
ou privilegiar determinado foco de atencdo, influenciando ou ndo o expert, consultor
contratado, a partir de um resultado desejado ou de uma decisao ja tomada, porém que demanda

justificativas baseadas em informacé&o, para ser comunicada.

- Questdo para o tomador de decisdo: Ao ter acesso as informacGes apresentadas por
sua equipe ou por uma empresa externa, como vocé seleciona a parte da informacédo que é

decisiva em sua tomada de decisdo estratégica?

- Questdo para o consultor expert de mercado: Ao apresentar ou entregar informacoes
de mercado para apoiar uma tomada de decisdo especifica, vocé considera que, se souber qual
a expectativa de resultado por parte do cliente, isso pode influenciar a priorizacédo da informacéo

apresentada, ou da recomendacéo dada por vocé?

b) Sobre a expertise do consultor: como a expertise individual do consultor é percebida

e valorizada frente a expertise de uma empresa de consultoria como um todo.

- Questéo para o tomador de decisdo: Nos casos em que se utiliza de informacdo de
mercado contratada de fornecedores externos, vocé considera mais importante para a
credibilidade da informacgéo recebida: o consultor (expert responsavel pela informacéo), a

empresa contratada (independentemente do consultor), ou ambos?

- Questdo para o consultor expert de mercado: A expertise em sua area de atuacao, em

sua opinido, € individual (pessoal) ou da empresa em que atua? Por qué?

¢) Sobre conhecimento organizacional: percepc¢éo da importancia do trabalho conjunto

entre empregados e consultores para a construcdo do conhecimento.

- Questdes para o tomador de decisdo: VVocé considera importante haver um trabalho
conjunto entre sua equipe e a empresa fornecedora da informagéo, antes de apresenta-la a vocé?
Por qué? Vocé percebe que sua equipe, ao trabalhar com fornecedores de informacéo externos,

tem uma mudancga em seu conhecimento sobre o mercado? De que forma?

- Questdes para o consultor expert de mercado: VVocé considera importante trabalhar

em conjunto com o consultor interno ou interlocutores da empresa cliente, antes da informacéo
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ser apresentada ao executivo decisor? Por qué? Vocé percebe, como resultado de seu trabalho
uma mudanca da atitude do decisor em relacdo ao tema tratado? E vocé, como consultor,
percebe uma influéncia em sua atitude com relacéo ao tema, a partir do trabalho feito para uma

empresa?

Para todos os entrevistados, ao final da entrevista, foram comentados, de forma
resumida e descritiva, os fatores explorados na pesquisa quantitativa prévia, e seus resultados
preliminares, e foi pedido que fizessem comentarios adicionais, se quisessem, de forma

espontanea.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, tendo como ideal a entrevista presencial.
Contudo, ha casos de entrevistas feitas por Skype. As ferramentas utilizadas para registro sao:
gravacdo de audio e anotacOes, que, ao serem transcritas posteriormente, compuseram a base

principal para a analise.

Sampieri et al (2006) sugerem que, uma vez transcritas e organizadas as entrevistas, seja
feita uma verificacdo de validade e confiabilidade do método utilizado, que ainda que ndo seja
calculada por meio de um indice, seja produto de uma reflexdo profunda sobre itens como: a
sinceridade do entrevistado; o registro do fato estudado em seu contexto; a profundidade obtida;
a ndo influéncia pelo entrevistador quanto as respostas obtidas; o registro de pontos de vista e

perspectivas diferentes dos individuos participantes.

Apos tal reflexdo, ha ainda a possibilidade de retornar aos entrevistados para esclarecer
possiveis davidas. Finalmente, inicia-se a analise propriamente dita, com base nos referenciais

tedricos utilizados e nos resultados obtidos na pesquisa quantitativa.

A analise dos dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas foi realizada por meio de
uma abordagem linear, hierarquica, construida de baixo para cima (Creswell, 2010), conforme

sugere a Figura 9:
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Figura 9 — Analise de dados na pesquisa qualitativa

Interpretagdo do significado
Dos temas/descri¢des

Inter-relacionamento dos temas-descrigdo

(p. ex.: teoria fundamentada, estudo de caso)
A

Temas Descrigao

Valida¢&o da precisdo da Codificagdo dos dados
informagdo (a m3do ou no computador)

Leitura completa dos dados

Organizagdo e preparacao dos dados
para andlise

Dados brutos (transcricbes, anotagdes
de campo, imagens, etc)

Fonte: Creswell (2010), p.218

Essa sequéncia sugerida por Creswell (2010) abrange 0s seguintes passos:

a)

f)

Organizacdo e preparacdo dos dados para a analise, o que foi realizado com a
transcricdo das entrevistas gravadas, assim como, organizagdo das anotages feitas
durante as entrevistas;

Leitura geral de todos os dados e reflexdo sobre seu significado global;

Processo de codificagdo, no qual organizou-se o material em blocos conforme os
fatores analisados e as questdes as quais se buscava responder;

Utilizagéo do processo de codificacdo para geragdo de uma descrigdo das categorias
ou temas para analise;

Escolha de uma forma de representacdo da narragdo qualitativa. No caso deste
estudo, foram utilizadas descri¢des conforme os temas segmentados, apoiadas por
extratos narrativos das entrevistas em si, ou citacOes, a titulo de exemplo para alguns
dos temas;

Realizacdo de uma interpretacdo ou extracdo de significado dos dados analisados,

passo realizado utilizando-se, como referéncia, a fundamentacéo tedrica investigada.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sédo relatados os principais resultados da pesquisa realizada, utilizando-
se como fio condutor inicial os resultados da pesquisa quantitativa, discutidos e aprofundados
com base na literatura e no resultado da pesquisa qualitativa, que por sua vez, também explora,

com mais énfase, os fatores comportamentais.

5.1. DESCRICAO DA AMOSTRA E DO PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A seguir séo descritos os resultados de composicdo da amostra final obtida na pesquisa
quantitativa (survey) e os perfis dos entrevistados na pesquisa qualitativa (entrevistas
semiestruturadas), tanto executivos tomadores de decisdo, quanto consultores, experts em suas

areas de atuacéo.

5.1.1. Amostra obtida na pesquisa quantitativa

Tendo este estudo foco sobre as grandes e médias empresas, a amostra final obtida,
considerada nas andlises, foi de 80 respondentes. Nessa amostra, a predominancia foi de
profissionais de grandes empresas, que totalizaram 73 respondentes, perante 7 respondentes de

médias empresas.

Com base no tamanho da amostra (N=80), com o objetivo de avaliar a confiabilidade e
a consisténcia interna do instrumento de medicéo, foi calculado o coeficiente alfa de Cronbach.
Esse coeficiente pode variar entre 0 e 1, sendo o valor minimo aceitavel 0,70. A consisténcia
interna dos itens da escala é considerada baixa para valores abaixo desse limite. Por outro lado,
0 valor maximo esperado para o alfa é 0,90, uma vez que valores maiores podem significar

presenca de redundancia ou duplicacédo (Streiner, 2003).

O coeficiente alfa de Cronbach calculado com base na amostra obtida foi de 0,780,

portanto, aderente a niveis satisfatorios de confiabilidade.

5.1.2. Dados demograficos da amostra da pesquisa quantitativa - survey

Nas tabelas 8 e 9 sdo observados os dados da amostra referentes as areas de atuacéo

dos respondentes nas empresas e tempo total nessas areas:
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Tabela 8 — Area de trabalho dos respondentes da survey

Area de Trabalho Frequéncia %
Inteligéncia Competitiva ou Inteligéncia de Mercado 15 18,8%
Marketing 18 22,5%
Planejamento Estratégico ou Gestao Estratégica 21 26,3%
Controle ou Apoio Comercial 10 12,5%
Pesquisa & Desenvolvimento 10 12,5%
Financeira 2 2,5%
Assessoria Executiva 4 5,0%
Total 80 100%

Fonte: dados coletados

Tabela 9 — Tempo de atuacdo na area de trabalho dos respondentes da survey

Tempo Total de atuacdo na Area Frequéncia %
Menos de 1 ano 0 0,0%
De 1a2anos 11 13,8%
De 2 a 5 anos 14 17,5%
Mais de 5 anos 55 68,8%
Total 80 100%

Fonte: dados coletados

As areas mais representadas na amostra sdo Planejamento / Gestdo Estratégica (26,3%),
Marketing (22,5%) e Inteligéncia Competitiva / Inteligéncia de Mercado (18,8%), refletindo as

diferentes estruturas corporativas que abrigam os profissionais com o perfil solicitado.

Observa-se uma concentracdo em maior tempo de atuacdo na area, de mais de 5 anos
(68,8%), 0 que pode ser resultado da selecdo inicial da amostra, conforme descrita no capitulo
sobre metodologias utilizadas. Essa experiéncia pode influenciar os resultados, uma vez que,
ao responder as questdes, os profissionais podem basear-se em fatos vivenciados, dentro do

tema investigado.

Nas tabelas 10 e 11 sdo observados os dados da amostra referentes aos cargos

ocupados pelos respondentes e tempo total nesses cargos:
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Tabela 10 — Cargo ocupado pelos respondentes da survey

Cargo Frequéncia %
Analista 18 22,5%
Consultor 21 26,3%
Coordenador 7 8,8%
Gerente 20 25,0%
Assessor 2 2,5%
Diretor 8 10,0%
Presidente ou Vice-Presidente 1 1,3%
Proprietario ou S6cio 3 3,8%
Total 80 100%

Fonte: dados coletados

Tabela 11 — Tempo total nos cargos dos respondentes da survey

Tempo Total no Cargo Frequéncia %
Menos de 1 ano 4 5,0%
De 1 a2 anos 11 13,8%
De 2 a5 anos 26 32,5%
Mais de 5 anos 39 48,8%
Total 80 100%

Fonte: dados coletados

Os cargos mais representados sdo os de Consultor (26,3%), Gerente (25%) e Analista
(22,5%), também reflexo da selecdo da amostra, uma vez que a pergunta inicial, filtro para
seguimento da entrevista, referiu-se as atribuicdes de trabalho do pesquisado, que deveriam
incluir coleta, organizagdo, analise e/ou comunicacdo de informagdes de mercado em uma
empresa. Tais atribui¢cGes parecem corresponder a esses niveis hierarquicos mais taticos, que
por sua vez, subsidiam os tomadores de decisdo a nivel mais estratégico (diretores, presidentes,
etc.) com informagédo j& analisada e selecionada. Porém, mesmo nesses cargos hierarquicamente
superiores, conforme a empresa ou as caracteristicas do respondente, pode ocorrer a inclusao

das atribuic@es solicitadas, principalmente se for considerada a inclusdo de médias empresas.

Com relacdo ao tempo total no cargo, ha uma concentracdo de profissionais de maior
tempo de experiéncia, com mais de 5 anos de tempo no cargo (48,8%), o que, da mesma forma

que o0 maior tempo na &rea de atuacdo, pode ter influéncia sobre os resultados finais.

Foi questionado também se os respondentes tinham experiéncia de trabalho em

Consultorias de Informacao de Mercado, em algum momento de sua vida profissional, por mais
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de 1 ano, de forma continua. Responderam afirmativamente a essa questdo somente 17
respondentes (17,5%), ndo sendo possivel, portanto, consolidar um grupo minimo para

comparacgéo das respostas com os demais.

Na tabela 12 s&o detalhados os ramos de atividade das empresas em que trabalham os
respondentes:

Tabela 12 — Ramo de atividade das empresas em que trabalham os respondentes da survey

Ramo de Atividade da empresa em que trabalha Frequéncia %
Comércio 4 5,0%
Inddstria 9 11,3%
Servigos 58 72,5%
Agropecuaria 1 1,3%
Instituicdo governamental 8 10,0%
Total 80 100%

Fonte: dados coletados

Observa-se a concentragdo de respondentes que trabalham em empresas do ramo de
atividade de Servicos (72,5%). O predominio desse fator pode ser também reflexo da selecdo

da amostra, porém, ndo deixa de ser coerente com os contornos do perfil de empregos no Brasil.

Considerando os empregos formais no pais (DIEESE, 2017), o setor de Servicos
concentrava, ao final de 2015, 36% dos empregos formais, seguido pelo Comércio com 20%,
pela Administracdo Publica com 19% e pela Industria com 16%. Construcdo Civil e

Agropecudria concentravam, respectivamente, 5% e 3% dos empregos formais contabilizados.

No entanto, essa classificacdo ndo segmenta as empresas empregadoras por porte, e
pode-se observar que as empresas que compdem o setor de Servigos incluem subsetores em que
se destacam grandes empresas, como institui¢cdes financeiras (inclusive Bancos), transportes,

telecomunicacdes, hospitais e servicos médicos, e instituicdes de ensino (DIEESE, 2017).

5.1.3. Perfil dos entrevistados na pesquisa qualitativa - entrevistas semiestruturadas

Na fase de pesquisa qualitativa, foram entrevistados 12 profissionais, sendo 7 executivos
tomadores de decisdo e 5 consultores, de diferentes empresas. A maior parte das entrevistas foi
realizada pessoalmente, sendo que somente 4 foram realizadas de forma remota, pelo aplicativo

Skype, porém, com a utilizacdo de cdmeras, para contato visual.
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Na tabela 13 s&o descritos, de forma a ndo ocorrer identificacdo individual, os cargos,

tempo de experiéncia e empresas de atuacdo dos executivos entrevistados:

Tabela 13 — Dados dos executivos entrevistados

Executivo Empresa Cargo Tempo de Experiéncia em~ Idade
Empresa | Cargos de Decisao
DO Empresa multlna}monal de grande ’?Ofte' Diretor Corporativo 5 anos 30 anos 61
fabricante de Equipamentos Tecnoldgicos
Instituicdo nacional de grande porte, privada, Diretor da unidade
D1 de Ensino Superior (Graduagéo e Pés) de Ensino a Distancia 11 anos 10 anos 38
D2 Empresa multinacional de grande porte, Diretor de Pés Vendas B2B 16 anos 13 anos 43
operadora na area de Telecomunicacdes
D3 Empresa naC|on~aI de médio porte, da area de Sécio Diretor 4 anos 12 anos 49
solugdes em Processos
Empresa multinacional de grande porte, Gerente de Operag0es e Suporte
D4 fabricante na area de Motores e Energia ao Cliente para América do Sul 4anos 18 anos 53
D5 Emprgsa multlnacuznal de grande pgrte, da Diretor Executivo 6 anos 8 anos 49
area de solugdes de Tecnologia
D6 Empresa muIEmacmnaI de grand_e por~te, CSO - Chief Strategy Officer 3 anos 14 anos 48
operadora na area de Telecomunicagdes

Fonte: dados coletados

A maioria das empresas em que atuam o0s entrevistados é de grande porte, sendo 5 do
ramo de atividades de Servicos, em &reas distintas, e duas de Industria. Ha duas diferentes
operadoras de Telecomunicagdes, sendo também totalmente distintas as &reas de atuacdo dos

executivos entrevistados que nelas atuam.

Os cargos de decisdo ocupados, em sua maioria, sdo de Diretores, a exce¢do de um
Gerente, porém, com autonomia de decisao para sua regido, e um Level-C. O tempo minimo de
trabalho na mesma empresa é de 3 anos, sendo a média de tempo de experiéncia em cargos de
decisdo de 15 anos. A média de idade dos entrevistados é de 49 anos, tendo um deles menos de

40 anos, e outro, mais de 60 anos de idade.

O entrevistado DO realizou o pré-teste do roteiro semiestruturado, porém, ndo havendo
alteragdes significativas no mesmo, e estando dentro do perfil desejado, teve suas respostas

consideradas na anélise.

Na tabela 14 sdo descritos, de forma a ndo ocorrer identificacdo individual, os cargos,

areas de expertise, tempo de experiéncia e empresas de atuacao dos consultores entrevistados:
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Tabela 14 — Dados dos consultores entrevistados

Tempo de Experiéncia

Consultor Empresa Cargo Tema de Expertise Idade
Empresa | como Consultor
Consultoria de pequeno porte, multinacional, o =

C1 e ~ Sécia fundadora Inovagao e Futuro 3 anos 17 anos 49
especialista em Inovagéo

c2 Consultorla'dg grande pQrFe, multinacional, Regional Hgad T 4 anos 17 anos a7

com especialistas setoriais em 15 setores of Consulting
c3 Consqltc_)na de pequt_—:‘nAo p_orte, nacional, Sécio fundador Inteligéncia de Mergado 16 anos 16 anos 62
especialista em Inteligéncia de Mercado e Redes Colaborativas
Consultoria de médio porte, nacional, Private Business Planejamento

C4 L - . o 5 anos 7 anos 46
especialista em Estratégia Senior Leader Estratégico

C5 Consultoria de grande porte, multinacional, Research Manager Telecomunicagdes 9 anos 20 anos 47

com especialistas setoriais em 15 setores

Fonte: dados coletados

As empresas de consultoria sdo distintas em porte e areas de atuacao, sendo que ha duas
diferentes grandes consultorias multinacionais com atuacgéo setorial, concorrentes entre si em

alguns setores, porém, seus consultores entrevistados tendo atuacdo em setores distintos.

Os temas de expertise dos consultores sao diversos, assim como 0s tempos de atuacao
na mesma consultoria. O tempo de experiéncia atuando como consultor sdo superiores a 15
anos, a excecdo de um deles, com experiéncia de 7 anos na atividade. A média de idade é de 48

anos.

Foi realizado pré-teste do roteiro para as entrevistas com os consultores, também sem
alteracdes significativas, porém a entrevistada ndo teve suas respostas consideradas, por estar

aposentada ha aproximadamente dois anos.

5.2. INFORMACAO ADQUIRIDA DE FORNECEDORES EXTERNOS

Com relacdo a informacao adquirida de fornecedores externos, entre eles as consultorias
de mercado, foram abordadas duas questdes especificas: os principais motivos para essas
aquisicdes, e o valor dado pelas empresas contratantes a esse tipo de informacao. Os resultados

séo analisados a seguir, com base tanto na pesquisa quantitativa quanto na pesquisa qualitativa.

5.2.1. Motivos de contratacdo de informacédo de mercado externa

Na escala Phrase Completion de 0 a 10 em importancia de motivos para contratacéo de
informagdo de mercado externa, onde 0 representa ‘“nenhuma importancia” e 10 representa “de

total importancia”, em termos descritivos, os resultados estdo representados na tabela 15.
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Tabela 15 — Motivos de contratacdo de informacdo de mercado externa

N Desvio

Motivos de Contratacdo de Informagédo de Mercado Externa [~ Média |Mediana| Moda - |Minimo|Maximo
Valido [Ausente| padréo

Nivel de confiabilidade e reconhecimento
da fonte de informagao.
Expertise / conhecimento especializado,
ndo disponivel internamente na empresa.

80 0 9,20 10 10 0,99 7 10

80 0 8,55 9 10 1,54 2 10

Visao independente / imparcial do fornecedor externo. 80 0 8,11 8 10 1,80 3 10

Necessidade de informagées
para uma decisdo muito importante e/ou urgente.
Ocorréncia de ruptura no mercado da empresa
(exemplo: tecnologia, concorrente ou oportunidade nova) | 80 0 7,43 8 8 2,01 1 10
e demanda por informacao especifica para poder reagir.
Existéncia de informagdes contraditorias na empresa,
que demandam uma ‘terceira opiniao’.

80 0 7,90 8 10 1,93 2 10

80 0 6,66 7 8 2,10 0 10

Possibilidade de desenvolvimento de networking externo. | 80 0 | 605 6 5 2,21 0 10

Fonte: dados coletados

Para comparacao das médias, foi realizado teste ANOVA, que obteve como resultado
uma significancia de 0,000, conforme tabela 16, considerando o conjunto e as comparacoes
entre seus fatores, sendo inferior ao valor esperado, de p < 0,05 (Field, 2009), o que aponta a

existéncia de diferenca entre 0s grupos.

Tabela 16 — ANOVA - Motivos de contratacdo de informacdo de mercado externa

Motivos de soma dos quadrado .
« df - F sig.
Contratagdo | quadrados médio
Entre Grupos 564,575 6 94,096 27,871 | 0,000
Nos grupos 1867,025 553 3,376
Total 2431,600 559

Fonte: dados coletados

Os motivos mais valorizados foram aqueles referentes a caracteristicas do fornecedor
externo: o “nivel de confiabilidade e reconhecimento da fonte de informacdo”, a “expertise ou
conhecimento especializado ndo disponivel internamente na empresa” e a “visdo independente

ou imparcial do fornecedor”.

Esses fatores caracteristicos dos fornecedores poderiam estar relacionados, na pesquisa
qualitativa, ao fato de que as fontes mais mencionadas pelos executivos entrevistados séo
aquelas especificas para seus mercados. Assim, fontes relacionadas a Tecnologia da Informacéo
estdo entre as livremente citadas pelos entrevistados de empresas em que a tecnologia é fator
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relevante, por exemplo. Uma dessas fontes, mencionada por quatro dos entrevistados, € a
consultoria Gartner, reconhecida mundialmente por sua metodologia e produtos de avaliacdo

de solugdes tecnologicas.

Outros exemplos sdo associacdes de classe de determinadas areas, que oferecem
publicacdes especializadas, em periddicos ou acesso on line, por meio de cadastro prévio, e em
alguns casos, pagamento de taxas para acesso ao conteudo. Alguns exemplos mencionados
foram a ABINEE - Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica

(http://www.abinee.org.br), a IT Midia, sobre tecnologia (https://itmidia.com) e 0o SEMESP, da

area de Educacéo (http://www.semesp.org.br). Ainda que ndo sejam consultorias, esse tipo de

fonte permite acesso a contetdo especifico de areas relevantes para as empresas de um setor

especifico, como indicadores e relatorios detalhados.

Xu et al (2003) explicam essa valorizacdo de informacfes especificas, apds realizar
pesquisa comparativa com diferentes &reas setoriais, concluindo que os altos executivos
priorizam fatores ambientais mais imediatos, que tém impacto no negécio de suas empresas
mais diretamente. Porém, a percepcdo de relevancia estratégica da informacdo varia

significativamente, dependendo do setor de atuagdo da empresa.

Richter e Niewiem (2009) afirmam que, quando ha necessidade de conhecimento
especifico sobre um setor, ou sobre a utilizacdo de uma metodologia especifica, as empresas
contratantes séo mais avidas em envolver consultores externos reconhecidos como especialistas

nesse item especifico, trazendo assim maior credibilidade e experiéncia ao tema.

Retornando aos resultados quantitativos, com relagdo ao “nivel de confiabilidade e
reconhecimento da fonte de informagdo”, ao analisar a explicacdo dada pelos executivos
entrevistados na pesquisa qualitativa, para a utilizacdo que fazem das informacgfes externas,
podem ser destacados 0s seguintes pontos, focados no reconhecimento que essa fonte, ou

fornecedor, recebe do mercado, traduzido pela sua marca.

a) uma consultoria de renome é importante para validar ideias novas, internamente, nas

grandes empresas;
b) a marca da consultoria remete a um padrao de qualidade;

¢) uma fonte conceituada aumenta a aceitacdo da informacéo no exterior (no caso de
empresas multinacionais, referindo-se ao pais sede da empresa), onde fatores politicos

divulgados podem afetar a percepgdo com relagdo ao pais e ao impacto nos negdcios.


http://www.abinee.org.br/
https://itmidia.com/
http://www.semesp.org.br/
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Um exemplo de citacdo que resume a questao:

“Quando eu olho um dado do (Nome de fornecedor), e eu vejo que € algo
assinalado por eles, entdo, realmente para essa informacéo a gente d4 OK.
Também a propria (Nome de outro fornecedor), eu confio na informacéo por
causa desse 6rgao em si. ” — Executivo D1

Os consultores entrevistados também parecem alinhados com essa percepcéao, sendo
identificadas as seguintes observacdes sobre o tema, em analise de suas respostas as entrevistas:

a) grandes empresas tém preferéncia por consultorias de marca reconhecida

internacionalmente;

b) a marca da consultoria tem importancia no processo de contratacdo, mesmo que 0s

resultados obtidos ndo sejam os esperados;

c) a marca da consultoria tem maior importancia em contratacdes iniciais, quando a

empresa contratante nao tem conhecimento do tema, ou referéncias de experts na area;

d) para se resguardar, muitas vezes o gestor prefere contratar consultorias de renome.
Principalmente se houver algum fator considerado negativo, relativo ao tema trabalhado, para

justificar-se perante seus pares.

Assim, o “nivel de confiabilidade e reconhecimento da fonte de informacao” refere-se,
em muitos casos no mercado, a marca da consultoria contratada. Mitchell (1994) detalha essa
analise ao afirmar que varias consultorias utilizam uma estratégia de lealdade a marca junto as
suas empresas clientes, uma vez que a contratagdo pode configurar um risco ao contratante,
que, portanto, ignora potenciais ganhos de resultado que teria com a escolha de uma consultoria
“alternativa” e menos reconhecida. Referindo-se a tomada de decisdo, o autor cita ainda o
conceito de risco percebido, que explicaria 0 comportamento de escolha da consultoria
contratada, com base numa alegada seguranca e aversao ao risco, 0 que ndo necessariamente

corresponderia aos melhores interesses para a empresa como um todo.

Ou seja, ainda que uma outra consultoria, nova, ou pouco conhecida, potencialmente
possa trazer resultados mais interessantes a empresa contratante, o fato de uma consultoria ser
reconhecida pelo mercado traz uma percepcao de menor risco aos individuos responsaveis pela
contratagdo, o que faz com que a marca, ou 0 reconhecimento anterior de resultados no mercado

ou na prépria empresa contratante, seja um fator de valorizag¢do importante.
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Com relagdo ao segundo motivo mais valorizado, a “expertise ou conhecimento
especializado ndo disponivel internamente na empresa”, Ibatova et al (2018) detalham que o
conhecimento especializado ndo esta limitado ao contetdo da informacéo em si, mas também
se aplica as ferramentas metodoldgicas que apoiam o consultor e o tomador de decisdo no
diagndstico, andlise e estabelecimento de soluces praticas que respondam a problemas

identificados.

Esse motivo parece mesclar-se, nas entrevistas qualitativas, ao terceiro motivo mais

valorizado, a “independéncia e imparcialidade” da consultoria, sendo assim mencionado:

a) ha informacBes para os niveis decisérios superiores, ou para aprovagdo de
investimentos, por exemplo, que demandam um "carimbo™ de origem, de uma fonte neutra,

independente;

b) para decisdes de nivel mais “macro”, as consultorias tém metodologia como

diferencial, por sua padronizacéo.

Ao explicarem a utilizacdo que fazem das informacgdes externas, esses mesmos

gxecutivos mencionaram:

a) obter informacOes especificas sobre clientes e concorrentes que apoiem

posicionamento de produtos e planejamento de atuacéo;

b) acompanhar a concorréncia e a tecnologia no mercado da empresa, atentando a

“novidades” ou “inovagdes” frente as quais a empresa deva se posicionar;
c¢) aumentar eficiéncia (menores custos) com qualidade;
d) apoiar o planejamento ou as justificativas ao orcamento do ano;

e) obter indicadores que possam ser comparados a dados internos e alimentar painéis de

controle.

Sobre a utilizacdo dessas informacdes, observam-se expectativas sobre as acbes
provocadas pelo processo, ja como resultado esperado, como se 0 mesmo ocorresse de forma
quase imediata. Ibatova et al (2018) ressaltam que um dos principais motivos para a utilizacdo
de uma consultoria é o resultado esperado, de um efeito econémico positivo, para a empresa
contratante, sendo que esse cliente esta interessado na qualidade desse resultado, e ndo no

processo da consultoria em si.
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Os seguintes, na classificacdo da survey realizada, entre 0s motivos para contratacdo de
informacao externa, sdo: “necessidade de informagdes para uma decisdo muito importante e/ou
urgente” e “ocorréncia de ruptura no mercado da empresa (exemplo: tecnologia, concorrente
ou oportunidade nova) e demanda por informagdo especifica para poder reagir”. A citacdo a
seguir parece exemplificar esses motivos. Ainda que trés dos executivos tenham incluido, entre
0s motivos para contratacdo de informacéo externa, embasar ou apoiar acdes de planejamento
ou de orcamento, todos mencionaram a questdo da incerteza, ou da reacdo perante
acontecimentos imprevistos em seus mercados de atuacao.

“A demanda por informagao, e a sele¢do da informacdo, é sempre para aqueles
temas que déo mais problemas. (...) Porque € o momento em que aquilo é mais
urgente, € um momento em que faz mais importancia ou ndo... L4 na (Nome da

empresa) € meio caotico porque é sempre ‘qual o maior problema que a gente
tem?’.” — Executivo D6

Brossard (1998) caracteriza decisdes complexas como tendo uma percepcdo de risco
mais elevada, devido a importancia de determinada transacdo para a empresa, ou relacionada a
uma ocorréncia pouco frequente, e, portanto, com maior nivel de incerteza. Nesses casos, afirma
que a credibilidade da informac&o pode ser evidenciada quando hé a oportunidade de comparar
varias fontes, mas, mais importante ainda, quando é possivel garantir que essas fontes séo

neutras.

Os motivos considerados de menor importancia na survey realizada, entre os motivos
para contratacdo de informagao externa, sdo: a “existéncia de informacfes contraditérias na
empresa, que demandam uma terceira opinido” e a “possibilidade de desenvolvimento de

networking externo”.

5.2.2. Valorizagédo da informacdo adquirida de fornecedor externo

Na escala Phrase Completion de 0 a 10 em fatores de valorizacdo da informacéo externa
adquirida e recebida, onde 0 representa “de nenhum valor” e 10 representa “de muito valor”,

em termos descritivos, os resultados estdo representados na tabela 17.
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Tabela 17 — Fatores de valorizacdo da informagéo adquirida do fornecedor externo

N | Desvio
Média [Mediana| Moda . |[Minimo|Maximo
Vlido [Ausente] padréo

Valor da Informagédo Adquirida de Fornecedor Externo

A qualidade da informagéo,
relacionada a sua precisao / acuracidade.

Se percebo que a informagao ajuda efetivamente a resolver
uma situagao de incerteza no mercado ou na empresa.
Se percebo que a informagao
trara vantagem sobre a concorréncia.

Se percebo que a informagao ajudara a aumentar
o conhecimento dos empregados e executivos da empresa.
Se a informagao foi entregue no prazo,
ou até, antecipadamente.

A exclusividade com que a informagao me é fornecida
(e ndo aos concorrentes).

80 0 8,90 10 10 1,59 3 10

80 0 8,90 9 10 1,39 3 10

80 0 8,86 9 10 1,38 4 10

80 0 8,34 9 8 1,57 3 10

80 0 7,1 8 8 2,19 2 10

80 0 7,20 8 7 2,22 1 10

Se o valor pago pela informagao foi alto (preco). 80 0 | 555 6 5 2,40 0 10

Fonte: dados coletados

No teste ANOVA, também obteve como resultado uma significancia de 0,000,
conforme tabela 18, considerando o conjunto e as comparagdes entre seus fatores, sendo inferior
ao valor esperado, de p < 0,05 (Field, 2009), também apontando a existéncia de diferenca entre

0S grupos.

Tabela 18 — ANOVA - Fatores de valorizacdo da informacgdo adquirida do fornecedor externo

Valor da soma dos quadrado .
x df - F sig.
Informagdo | quadrados médio
Entre Grupos 732,936 6 122,156 | 35,206 | 0,000
Nos grupos 1918,763 553 3,470
Total 2651,698 559

Fonte: dados coletados

Os motivos mais valorizados foram aqueles referentes a utilizacdo e ao impacto da
informacao: “a qualidade da informagao, relacionada a sua precisdo / acuracidade”, a percepcao
de que “a informacdo ajuda efetivamente a resolver uma situagéo de incerteza no mercado ou
na empresa”’, a percep¢do de que “a informagdo trard vantagem sobre a concorréncia” e a
percepcao de que “a informacdo ajudard a aumentar o conhecimento dos empregados e

executivos da empresa”.

Ainda que o primeiro fator citado, quanto a precisdo e acuracidade da informacéo,

inicialmente ndo pareca relacionado a sua utilizacdo, ao analisar alguns comentarios de
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executivos na pesquisa qualitativa, € possivel entender que o grau de precisao da informagéo

refere-se a sua adequacdo para uma tomada de decisdo e consequente acao.

A seqguir sdo listados os fatores espontaneamente mencionados pelos executivos
entrevistados, com relagdo ao que valorizam, e como selecionam a informacao que lhes parece

de maior valor para a tomada de decisao estratégica:
Sobre a qualidade percebida da informacéo:
a) informacdo com abordagem precisa, considerando sua utilizacéo;
b) informacdo baseada em dados e fatos, que permita ver o problema da forma correta;

c) informagdo que possa ser acompanhada prevendo-se sua demanda futura em um

momento especifico de tomada de decisdo;

d) informacdo de qualidade, ainda que formada por dados que tenham que ser

trabalhados, para constituir fonte sdlida para analise.

Referente a essa questdo, sobre a qualidade da informacg&o, um dos consultores faz a
seguinte analise:
“Eu acho que quando tem uma valorizagdo da informacgdo, é se ela foi direto ao
ponto pra enderecar o problema que eu tinha, ou enderecar a situacao que eu
tinha, efetivamente. Objetividade é uma coisa que conta bastante hoje em dia.
Informacdo nunca é um commodity, mas eu acho que informacéo virou uma
coisa extremamente disponivel. Vocé tem ‘milhares’ de fontes, vocé saber filtrar
essas fontes de uma maneira que é confiavel € um trabalho, mas, principalmente,
seja objetivo, objetividade na entrega, porque fonte de informacéo hoje virou
um absurdo (em quantidade), entdo, o que falta muito é objetividade. Qual que

é a (informacgdo) que vai passar confiabilidade e objetividade ao mesmo
tempo?” — Consultor C2

Ao relacionarem a qualidade da informagdo a sua acuracidade e precisdo, Sarvary e
Parker (1997) analisam também a percepcdo do contratante, que utiliza efetivamente a
informagdo para subsidiar uma tomada de decisdo, que pode ser resultante do processamento
complementar de diferentes fontes de informacédo. Alertam também que essa qualidade pode
ser percebida de forma mais real de forma ex post, quando é possivel contrastar uma previsdo

baseada na informacdo com os fatos ocorridos.

Essa consideracéo pode levar, como veremos mais adiante, a uma vantagem para as
consultorias com um relacionamento mais extenso junto a um cliente especifico, uma vez que

experiéncias passadas, quando bem sucedidas, construiriam uma base de conhecimento sobre
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as necessidades reais da empresa contratante, que permitam ao consultor selecionar de forma
mais especifica e direcionada, a informacao que ira ao encontro dos problemas de determinada

empresa.

Outra observacdo é a especificidade da informacdo, traduzida pela associagdo direta
feita pelos tomadores de decisdo com a qualidade da informacéo frente a situacdes especificas

e praticas de suas empresas.

Ao analisarem o valor da informacéo para as empresas, Raju e Roy (2000) veem que
haveria maior aderéncia a realidade se fosse possivel agregar os fatores mais dinamicos do
mercado, como por exemplo, a incerteza trazida pela entrada de novos competidores ou pela
mudanca temporal sofrida pelas empresas. Destacam ainda que essa variedade de dimensdes

pode diferenciar um tipo de mercado ou setor de outro.

Assim, ao identificarmos as afirmacdes dos entrevistados acima, ha que se observar a
subjetividade que influencia a percepcdo de cada um, ao referir-se as empresas em que

trabalham e aos mercados em que atuam.

Sobre a resolucdo de uma questdo especifica de incerteza, sdo espontaneamente

mencionados 0s seguintes fatores de valorizagdo da informacéo:

a) informacdo que corresponda a uma necessidade especifica e tenha uma visdo

independente;

b) informacdo que atenda aos problemas mais urgentes e relevantes, num momento

especifico;

c) informac&o que atenda a uma necessidade, por exemplo, de como aumentar qualidade
e eficiéncia;

d) informacéo que permita aumentar produtividade;

e) informacao sobre o negdcio da empresa, que permita melhorar a oferta aos clientes;

f) informacdo que leve a acdo, que traga beneficios concretos e rapidos.

Fatores que remetem ao ambiente competitivo:

a) informacao nova, que permita & empresa estar a frente das tendéncias de mercado;

b) informac&o sobre volume de oportunidades no mercado.
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A questdo do conhecimento existente na empresa é tratada mais adiante, porém ha
mencdo de que ocorre valorizacdo da informacdo quando a mesma esta relacionada a esse

conhecimento:
a) informagé&o coerente com o conhecimento que o tomador de decisdo tem do mercado:
b) informag&o coerente com o histérico da empresa.

Os resultados positivos esperados para a empresa remetem ao que afirmavam Makadok
e Barney (2001) e Theo e Choo (2001), sobre as expectativas geradas pela contratacdo de

informac&o, que em Ultima instancia, se resumem a geracgdo de lucros para a empresa.

As demais alternativas da survey, que mencionam fatores mais operacionais, obtiveram
menor intensidade de valorizacdo, e tampouco, na pesquisa qualitativa, foram citados,
espontaneamente, fatores relacionados a elas: “informacdo entregue no prazo, ou ate,

antecipadamente”, “exclusividade com que a informacgao ¢ fornecida (e ndo aos concorrentes)”

e “se o valor pago pela informagao foi alto (preco)”.

5.2.3. Valorizagdo da informacao do expert

Dos 80 respondentes da survey, 71 responderam positivamente quando perguntados se
valorizavam mais a informacdo, quando a mesma era originada de um expert no tema. Esses 71

foram entdo estimulados a selecionar fatores que justificassem essa maior valorizagao.

Na escala Phrase Completion de 0 a 10 em fatores de valorizacao da informacdo de um
expert ou especialista no tema, onde 0 representa “de nenhum valor” ¢ 10 representa “de muito

valor”, em termos descritivos, os resultados estdo representados na tabela 19.

Tabela 19 — Fatores de valorizacéo da informacéo do expert

N | Desvio .. . .
Média |Mediana| Moda . |Minimo [Maximo
Valido [Ausente padrao

Valor da Informagao do Expert

A maior competéncia que o expert / especialista

) N 71 9 82| 9 10 | 149 2 10
tem para prover a informagao.

Se o expert / especialista é reconhecido

.. 71 9 8,31 9 9 1,80 0 10
como referéncia no mercado.

A facilidade com que o expert / especialista

AT : 71 9 |79 8 8 1,58 3 10
comunica a informagao.
0 conhecimento que o expert / especialista tem sobre 71 9 799 8 8 184 , 10
a empresa onde trabalho, seus desafios e concorrentes.
0 relacionamento que o expert / especialista - 9 794 8 8 158 4 10

tem com varias empresas do setor.

Fonte: dados coletados
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No teste ANOVA, para comparacao das médias, o resultado obtido da significancia foi
de 0,026, conforme tabela 20, considerando o conjunto e as comparagdes entre seus fatores,
sendo inferior ao valor esperado, de p < 0,05 (Field, 2009), também apontando a existéncia de

diferenca entre os grupos.

Tabela 20 — ANOVA - Fatores de valorizacio da informacdo do expert

Informagédo do | soma dos quadrado .
df - F sig.
Expert quadrados médio
Entre Grupos 31,059 4 7,765 2,804 0,026
Nos grupos 969,296 350 2,769
Total 1000,355 354

Fonte: dados coletados

Porém, pode-se dizer que essa diferenciacdo é menos evidente, pela proximidade das
médias obtidas, e conforme a seguinte citagdo de um consultor, ao ver o resultado da pesquisa

quantitativa:

“Quanto ao terceiro tema, por que ficou tudo muito proximo? Porque tudo isso
diz respeito ao expert. O expert é expert porque ele ‘tem maior competéncia’,
porque ele ‘é reconhecido’, etc... s vezes mais, as vezes menos. As vezes o
especialista, ele é especialista, mas ele ndo se promove tanto. As vezes tem um
outro que se promove mais e € menos especialista. Mas, quando vocé esta na
frente do cliente, e coloca o que vocé ja fez, ai o cliente consegue diferenciar.”
— Consultor C1

Sobre a percepcao dos executivos sobre o expert, representado pela figura do consultor

externo, destacam-se as seguintes observacdes espontaneas feitas por executivos:

a) sdo pessoas de visao diferenciada e amplificada por sua sintonia com o0 mercado a
nivel mundial;

b) é a pessoa que tem a capacidade de tangibilizar as ideias e se fazer entender, para
resultar em acao;

C) 0 reconhecimento, na empresa contratante, de que ¢ uma pessoa que “conhece
muito” vem do funcionario mais técnico, mais especializado, que quer saber mais e
se interessa em ouvir o consultor;

d) para os casos de decisdes mais especificas, a experiéncia no setor é muito mais
valorizada;

e) para ser reconhecido pela empresa, ha um historico de resultados do especialista

junto a ela.
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Tais percepgOes ecoam as principais formas em que os experts se sobressaem, conforme
Chi (2006): gerando solucdes mais efetivas; detectando caracteristicas especificas que outros
ndo detectam; gerando representacbes de problemas em seus dominios de conhecimento;
escolhendo qual a estratégia mais adequada na resolucdo de problemas; utilizando informac6es

mais eficientemente, e ainda, com menor esforgo cognitivo.

Também Luan et al (2004) salientam que componentes da expertise sdo muitas vezes
associados a estimativas mais corretas, sendo que o nivel de correlagao desse tipo de informacao

incorre a uma percepgdo de maior preciséo.

Observa-se que a percepcdo de expertise estd mais relacionada as caracteristicas
pessoais, ou seja, o expert € um individuo. Uma citacdo que exemplifica essa diferenciacao de
percepcao entre empresa de consultoria e consultor como individuo, com abordagem mais

especifica dos problemas do cliente:

“O (empresa de consultoria) vai dizer se o produto esta bem-conceituado, se ele
tem caracteristicas, desempenho melhor ou pior. O consultor de mercado vai

1

dizer que o ‘calo’ que doi do pessoal de Varejo, por exemplo, é estoque.” —
Executivo DO

Essa afirmacdo remete ao observado por Brossard (1998) e Choo (2001) sobre a
preferéncia, em situacdes de tomada de decisdo mais complexa ou especifica, de uma fonte que
transmita a informacdo de forma mais pessoal, com um contato direto com o tomador de

decisdo.

Os consultores entrevistados contribuiram com as seguintes percepcbes sobre essa

questao:

a) a informacdo do expert é mais valorizada por executivos que tém maior
conhecimento sobre o tema, e, portanto, reconhecem o valor do conhecimento
especifico que o expert aporta;

b) um diferencial do expert é o acesso a fontes indisponiveis a empresa, como por
exemplo, acesso direto aos seus concorrentes;

C) quando a empresa, por experiéncia anterior, cria um vinculo com um consultor,
orientard a contratacdo para esse consultor. Esse fator, no Brasil, é também
influenciado pela concentracdo das consultorias de estratégia e de tecnologia, por

exemplo (pouca concorréncia);
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d) publicagGes especializadas alavancam o reconhecimento de determinado expert,

porém, isso ocorre mais no exterior, pois o Brasil tem menos publicacdes desse tipo.

Especificamente com relagdo ao reconhecimento do expert por experiéncias anteriores,
Li et al (2015) comparam a confiabilidade atribuida ao expert a que é atribuida a um amigo ou
conhecido pessoal do tomador de decisdo, diferenciando-se, porém, pela estabilidade e
eficiéncia. Ou seja, ao citar que experiéncias anteriores podem, também, ser fator de valorizacéo
do expert, nota-se a expectativa de continuidade, ou estabilidade, na qualidade percebida da

informagé&o recebida.

5.3. INFORMACAO DE CONSULTORIAS PARA A TOMADA DE DECISOES
ESTRATEGICAS

Os resultados de pesquisa analisados neste item referem-se mais diretamente ao
processo de tomada de decisdo nas empresas usudrias da informacéo originada nas consultorias,
tendo foco, portanto, na pesquisa qualitativa, feita posteriormente a pesquisa quantitativa, e
decorrem da percep¢do cruzada dos dois tipos de profissionais respondentes: consultores,

experts em suas areas de atuacao, e executivos tomadores de decisdo em empresas.

5.3.1. O papel do tomador de decisao

O papel do tomador de decisdo, o executivo responsavel pela utilizacdo final da
informacdo contratada, tendo sido ou nédo o contratante da consultoria, foi abordado na pesquisa
qualitativa em diversos momentos. Inicialmente, para contextualizar as entrevistas
semiestruturadas, quando os executivos descreveram o uso que fazem da informacéo adquirida,
e também pelos consultores, ao comentarem seu alinhamento inicial as expectativas da empresa,
representada por esse decisor. Esse questionamento surgiu para que pudessem ser analisados
possiveis indicios de vieses ja na fase de definicdo da informacdo a ser desenvolvida e entregue
pela consultoria @ empresa, que pode coincidir, em alguns casos, com a fase de defini¢do do

problema decisorio em si.

No processo decisorio, essa caracterizacdo inicial da decisdo a ser tomada é conhecida
como meta-decisdo, e indica que os tomadores de decisdo escolhem, ao formular a decisdo a
ser tomada, uma estratégia, baseada no esforgo para chegar a decisdo, ao tempo a ser gasto e as

perspectivas de reducédo de erro (Rettinger & Hastie, 2001).
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Um dos consultores entrevistados detalha a importancia do papel do tomador de decisdo

da seguinte maneira:

“Fator importante para o resultado é o envolvimento do tomador de
decisdo. Porque ele mobiliza, ele direciona, ele orienta, ele destrava,
coloca 6leo nas engrenagens.” — Consultor C4

Na percepcdo de alguns dos consultores entrevistados, é abordada a questdo da

expectativa inicial do tomador de deciséo, conforme o esperado:

a) aexpectativa do tomador de decisdo define o rumo e a abrangéncia do resultado do
projeto;

b) uma conclusdo ou recomendacéo que vai contra as expectativas iniciais da empresa
contratante tém que ser baseada em informagdo muito bem embasada, para que a
argumentacdo seja defendida. Porém, quando esta alinhada as expectativas, é mais
facilmente aceita;

c) a demanda anunciada nem sempre corresponde a demanda real de informacéo, e a
expectativa, numa grande empresa com varios participantes na tomada de deciséo,

pode ser diferente entre esses participantes.

Recordando do processo de tomada de decisdo estratégica, Tversky e Kahneman (1981),
ao tratarem do framing, ou formulacdo do problema de decisdo, conforme ja mencionado,
alertam que um problema pode ser formulado de diferentes maneiras, 0 que ocasiona uma
variagdo na atratividade das diferentes alternativas de solugdo, havendo o risco de
suscetibilidade a “efeitos de perspectiva”, principalmente nos casos em que nao ha padrdes

objetivos estabelecidos.

Ja Keeney (1982) localiza a definicdo das preferéncias do tomador de decisdo na etapa
de estabelecimento de critérios, que, em termos objetivos, pode abranger o valor atribuido aos

tradeoffs envolvidos na decisdo, interesses financeiros e atitude em relagdo ao risco.

Adicionalmente, quando Eisenhardt e Zbaracki (1992) alertam sobre as limita¢Ges do
modelo racional, referem-se a fatores que podem ir além dessas preferéncias que estabelecem
critérios, chegando a busca por informacgéo e a selecdo de alternativas realizadas de forma
oportunista, ou ainda, de forma casual. Nesse caso, a analise das alternativas no processo

decisorio é limitada a procedimentos mais operacionais que analiticos.

Retornando a descri¢do do processo de tomada de decisdo estratégica (Mintzberg et al,

1976) podemos afirmar que a informacéo de mercado, objeto deste estudo, é utilizada nas varias
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fases do processo decisorio, desde a formulagdo do problema e a busca por alternativas, até a

identificacdo de critérios de selecdo e de preferéncias do tomador de decis&o.

Além disso, uma vez que a organizagdo consiga reunir a informacao apropriada sobre o
ambiente e sobre a performance organizacional, e considerando que a informacdo seja
comunicada aos decisores apropriados, ainda ser& necessario que essa informacao seja utilizada
e avaliada pelos executivos responsaveis pela tomada de decisbes chaves. Por exemplo, se
executivos conservadores ignoram informacgdes relevantes que sinalizem a necessidade de
inovar, a inovacdo ndo ocorrerd. Especificamente sobre a andlise da informacdo, esta
relacionada diretamente a busca mais aprofundada das raizes dos problemas e a geracdo das

melhores alternativas para uma solucédo, por esses executivos (Miller & Friesen, 1982).

Do ponto de vista da abordagem mais racional do processo de tomada de decisdes, Dean
e Sharfman (1996) observam que executivos que trabalham na coleta extensiva de informacoes
antes de tomarem uma decisdo, conduzindo analises que identifiquem o “conjunto ambiental”

em que se encontram, tendem a desenvolver planos de acdo mais efetivos.
Esse papel analitico do tomador de decisédo é reconhecido por um dos entrevistados:

“O fato de vocé ter informagdo nao quer dizer que vocé sabe analisd-la
de forma correta, e tomar a deciso... E uma coisa de geracao também,
porque nos, quando iniciamos no mercado de trabalho, ndo tinhamos
acesso a tanta informagdo como a gente tem hoje. Passado um periodo,
ter esse DNA para vocé ficar analisando, tomar a decisdo, 0 que 0
pessoal chama de ‘data driven’, ndo esta mais no DNA (dos executivos
mais jovens). (...) O problema é que, se eu ndo sei 0 que eu pego, vai vir
qualquer coisa. Ai vem a responsabilidade de vocé saber exatamente o
que pedir.” — Executivo D5

Por parte dos demais executivos entrevistados, surgem algumas abordagens distintas:

a) ainformacédo € uma referéncia do mercado, porém o decisor a utiliza conforme sua
conveniéncia;

b) em médias empresas, diferentemente das grandes, hd uma responsabilidade social
maior para 0 executivo, em termos de pessoas que dependem da sobrevivéncia da
empresa, e esse executivo ndo pode falhar;

c) o tomador de decisdo pode usar um terceiro, uma consultoria reconhecida no

mercado, para se eximir de consequéncias negativas de uma decisao.



87

Essas afirmag0es referem-se diretamente a necessidade de justificativa, pelo tomador de
decisdo, de suas escolhas. Além da influéncia de preferéncias prévias no resultado da deciséo,
conforme ja mencionado, Boiney et al (1997) consideram o fator hierarquico nas empresas, ao
salientarem que, quando as preferéncias do executivo a quem o tomador de decisdo devera,
posteriormente, justificar suas decisdes, forem conhecidas, esse tomador de decisdo tendera a
modelar suas decisfes em direcdo a essas preferéncias. Se, porém, tais preferéncias ndo forem
conhecidas pelo tomador de decisdo, 0 mesmo buscara, por meio de um esforco cognitivo

adicional, a opcdo mais defensavel e justificavel perante a empresa.

5.3.2. Conhecimento organizacional

Na pesquisa qualitativa foi explorado o trabalho em conjunto envolvendo as equipes das
areas responsaveis pela contratacdo, analise e aplicacdo das informacdes e 0s consultores das
empresas contratadas, concretizando a questdo da apropriacdo da informacéo pela empresa, ao
tornar-se parte do conhecimento organizacional. Também foi considerada a percepcdo de

mudanca no nivel de conhecimento, das pessoas envolvidas no processo.

Além de descreverem o processo de construgdo conjunta de conhecimento entre
consultores e equipes clientes, de forma circular, multidimensional e interativamente social,
Reihlen e Nikolova (2010) detalham, de forma pratica, duas formas principais de interacdo entre
esses sujeitos: a primeira, nas fases iniciais do projeto, permite que os consultores identifiquem
quais sdo seus ‘“‘patrocinadores” na equipe cliente, entendendo mais profundamente suas
preferéncias, interpretacdes da realidade e critérios de relevancia, num ambiente que considera
negociacdo e construcdo conjunta de uma base de conhecimento. A segunda forma ocorre
durante o desenvolvimento da solucdo, para garantir o sucesso do resultado sob o ponto de vista

da empresa contratante.

Sobre o trabalho em conjunto entre as equipes internas e consultores externos, a

percepcao dos executivos entrevistados pode ser resumida nos seguintes pontos:

a) os riscos envolvidos nesse trabalho conjunto séo de tentativa de direcionamento por
parte da equipe e risco de disputa entre equipe interna e consultoria. Para que essas
situacBes ndo ocorram, o consultor deve ser habil no relacionamento e deve haver
defini¢do de papéis para trabalho em conjunto sem conflitos;

b) a equipe contribui para adesdo das informacdes a realidade da empresa;
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¢) o trabalho em conjunto faz com que a empresa se envolva com o projeto, de forma
que, ao seu final, seus resultados tragam acdes que representem retorno ao
investimento feito;

d) um tipo de projeto, de consultoria estratégica, € 0 que agrega mais ganhos a equipe,
principalmente pelo contato com os consultores envolvidos, que conhecem "o que
outras empresas estdo fazendo ao redor do mundo”, permitindo assim, acesso da

equipe a uma outra dimenséo.

Ainda que reconhecam a importancia do trabalho em conjunto, os executivos também
salientam os riscos, como por exemplo na seguinte citagéo:

“Tem que comecar a trabalhar em separado, pra ndo ser influenciado,

exatamente porque quando eu trago um consultor de fora, eu ndo quero que

ele seja influenciado pelas praticas que eu tenho aqui dentro, entdo ele

estrutura isso, e depois, ele valida suas hip6teses com meu time. Porque ele

ndo pode ignorar a minha realidade, sendo ele ndo vai fazer algo a medida
para mim, vai fazer algo padrdo.” — Executivo D5

Ja os consultores entrevistados sdo mais enfaticos com relacdo ao trabalho conjunto
entre representantes internos das empresas e consultores, como € possivel observar nas

seguintes afirmacgoes:

a) o trabalho conjunto, de forma colaborativa, entre empresa e consultoria €
fundamental;

b) o resultado da consultoria, seja de transformacdo ou de influéncia sobre a empresa,
ocorre a partir de um processo de constru¢do conjunta, as pessoas que trabalham
conjuntamente com a consultoria influenciam a qualidade, o prazo e os resultados
em si;

c) o trabalho em conjunto colabora para o desenvolvimento do projeto em si, e
principalmente com o resultado e com a valorizagdo do mesmo pelos participantes
envolvidos da empresa; por outro lado, o consultor conhece melhor a empresa e a
problemaética envolvida, a real necessidade da empresa, a cultura interna da empresa;

d) existe o chamado "buy in", que significa que as pessoas da equipe, envolvidas no
projeto, apropriam-se do resultado como sendo delas, inclusive com relacdo a
resisténcias internas - o resultado tem que ser de todos;

e) trabalhar com redes colaborativas na empresa é um diferencial, principalmente em

temas estratégicos, para preparar a empresa para absorver a informacéo, e para que
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as pessoas acreditem na ideia resultante. Esse processo também facilita a

implementacéo.

Fincham et al (2008) exemplificam essa relagédo de trabalho conjunto, tendo como base
comum um determinado setor. A partir de experiéncias e visdes compartilhadas entre
consultores e equipes clientes sobre o setor especifico em que atuam, ha motivacéo para que 0s
envolvidos contribuam, num processo de legitimacdo do conhecimento. Os executivos clientes
sentem, assim, que receberam informacdo mais valiosa e criteriosa, a0 mesmo tempo que 0s

consultores adicionam conhecimento desse setor ao seu proprio.

Com relacgdo ao impacto sobre o conhecimento organizacional, em termos de percepc¢ao
de mudanca, seja em referéncia a apropriacdo do conhecimento, ou a transformacao das equipes

envolvidas, as observacgdes espontaneas dos executivos sdo resumidas nos seguintes itens:

a) a realizacdo de um estudo de mercado com uma consultoria externa eleva o nivel de
maturidade das pessoas que compdem a equipe, a0 provocar mudangas em seus
processos;

b) o estudo gera envolvimento e engajamento da equipe, ao apresentar contexto de
mercado e propdsito;

c) a visdo de negdcio sob um ponto de vista diferente flui para a equipe, trazendo
crescimento de sua prépria visao;

d) o compartilhamento do conhecimento tem efeito naquela equipe cujo gestor envolveu
e fez participar, por meio de planos resultantes da informacéo;

e) atroca de conhecimento é influenciada pelo acimulo de experiéncias da equipe, uma
equipe mais sénior podera ter maior desconfianca frente a um tema novo, mas
também terd mais capacidade de “aterrissar esse conteido”, transformando-0 em
acao;

f) mesmo em casos cujo resultado final do projeto ndo seja satisfatdrio, ha troca e ganho
de conhecimento por parte da equipe, e por parte da consultoria, com maior

entendimento das necessidades do cliente.

As percepcdes dos executivos estdo alinhadas as dos consultores, que colaboraram com

as seguintes afirmacoes:

a) o conhecimento organizacional é mais impactado quando o objetivo de uso da
informacdo é mais estratégico, havendo necessidade de que o representante da

empresa se aproprie dessa informacéao para realizar uma acao;
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b) o consultor transfere conhecimento que adquiriu por experiéncia, e a estratégia
resultante sempre acaba por influenciar a perspectiva de futuro e permear a tomada
de decisdo na empresa;

c) atransformacao das pessoas permite tornar realidade o resultado de um projeto, uma
VeZ que passam a enxergar 0 que ndo enxergavam antes;

d) aco-criacdo permite que os envolvidos tenham suas opinides valorizadas e vejam o
potencial de resolucdo de problemas, porém, a continuidade depende da criacdo de

ambientes que tornem isso possivel, promovida pelos gestores.

Ao concluir suas ponderagdes sobre o aprendizado organizacional, anteriormente
mencionado, Sinkula et al (1997) afirmam que, ainda que as organiza¢6es apresentem diferentes
formas de aprendizado organizacional, a qualidade e eficiéncia desse processo estdo
relacionadas a como os valores da organizacdo interagem com o0 comportamento de

processamento da informacdo de mercado.

Analisando o comportamento dos consultores e das equipes clientes no
compartilhamento mutuo do conhecimento, e 0s impactos sobre tais sujeitos, Nesheim e Smith
(2015) notam aumento na motivacdo autdbnoma dos envolvidos, desde que a organizacdo
valorize esse compartilhamento, identificando o conhecimento como um recurso critico,

necessario a sua performance corporativa.

5.4. SINTESE DOS RESULTADOS

Tendo como referéncia os conceitos abordados em suas areas de estudo, e a
multidisciplinaridade a partir da qual ocorre a analise, € possivel resumir 0s principais

resultados obtidos.

Conforme proposto anteriormente, na figura 2, cada tema foi explorado, tanto em sua
fundamentacéo teorica, quanto na organizacao da analise de resultados da pesquisa, de forma a
tratar, gradualmente, os conceitos envolvidos, buscando, tambem, entender a coexisténcia entre

eles. Os principais pontos, considerando essa analise, estdo sintetizados na figura 10:



Figura 10 — Temas desenvolvidos referentes aos conceitos abordados

TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA
- Tomador de decisdo: vieses (framing,
alternativas e consequéncias) e justificativa da
decisdo perante a organizagao

INFORMAGAO DE MERCADO

- Motivos de contratagdo: marca;
imparcialidade

geradora de agdo / resultados

- Valorizagdo da informagdo: especificidade;

INFORMAGCAO PARA
TOMADA DE DECISAO

- Processamento da informagao
pelo individuo e na organizacdo

INFORMAGAO DE
CONSULTORIAS

- Expert: reconhecimento
individual de conhecimento e
relacionamento diferenciado

7/~ INFORMACAO DE CONSULTORIAS \
PARA TOMADA DE DECISAO

- Trabalho conjunto consultor / equipe:
processo de construcdo da informacao
especifica para a empresa / situagdo
- Conhecimento Organizacional:

\ internalizagdo e mudanca /
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Fonte: elaboracédo da autora

Tomando como partida o tema da informacao de mercado, destacam-se como principais

motivos de contratacdo de informacdo externa a percepcdo de confiabilidade traduzida no

reconhecimento da marca da consultoria contratada (Mitchell, 1994), e a percepcdo de
imparcialidade, também relacionada a indisponibilidade interna e a existéncia de ferramentas

metodoldgicas externas (Ibatova, 2018). Sobre a valorizacdo da informacéo contratada, destaca-

se a percepcdo de qualidade relacionada a utilizacdo efetiva para uma tomada de deciséo ou

uma acéo, seja em expectativa ou em observagao ex post (Sarvary & Parker, 1997) que tenha

resultados positivos a empresa (Makadok & Barney, 2001; Theo & Choo, 2001).

Ao buscar o foco na informacéo advinda do expert, consultor de mercado, observa-se

uma valorizacdo baseada nas caracteristicas individuais reconhecidas e esperadas desse papel,

principalmente por sua experiéncia e atuacdo mais ampla num mercado ou tema especifico (Chi,

2006; Luan et al, 2004; Li et al, 2015).

De forma complementar, partindo do tema da tomada de decisdo estratégica,

inicialmente destaca-se o papel do tomador de decisdo, desde o inicio do processo decisorio,

direcionando a formulagdo e encaminhando as alternativas, conforme seus vieses e dentro de

suas limitacdes cognitivas (Rettinger & Hastie, 2001; Tversky & Kahneman, 1981; Keeney,
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1982; Eisenhardt & Zbaracki, 1992). No processamento da informacgéo, parte do processo
decisorio, considera-se ainda a capacidade de andlise e de utilizacdo da mesma, em niveis
individual e organizacional (Mintzberg et al, 1976; Miller & Friesen, 1982; Dean & Sharfman,
1996; Boiney et al, 1997).

Na interseccéo entre os dois temas abordados, analisando-se a utilizagdo da informacéo
de mercado de consultorias para a tomada de decisdes estratégicas, € ressaltado o trabalho
conjunto entre expert, consultor de mercado e equipe da empresa contratante, para a efetiva
utilizacdo da informacdo considerando-se as caracteristicas especificas da organizacdo e da
situacdo (Reihlen & Nikolova, 2010), num processo de legitimagéo (Fincham et al, 2008). Esse
processo conjunto sedimenta uma internalizacdo da informacdo, na forma de aprendizado e
conhecimento organizacional (Sinkula et al, 1997; Nesheim & Smith, 2015), que ndo ocorre
unilateralmente, e sim, impactando de certa forma todos os envolvidos, sejam da empresa

contratante como consultores contratados.

Ainda convém destacar a transicdo do aspecto individual para o coletivo, que poderia

ser representada, com inspiracdo na figura 7 (De Dreu et al, 2008), conforme a figura 11:

Figura 11 — Elementos de transicao do aspecto individual para o coletivo
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Fonte: elaboracéo da autora
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Assim, caracteristicas individuais do tomador de decisdo e do consultor, expert em seu
tema, unem-se a fatores coletivos, ou “grupais”, que refletem a organizagdao e o ambiente, na
dindmica do processo da tomada de deciséo analisado. Tomando-se como base as caracteristicas
ciclicas dos processos de decisdo e de informacéo e conhecimento, as mudancas decorrentes,
tanto na organizacdo quanto no conhecimento dos envolvidos, serdo refletidas potencialmente

em mudancas nos envolvidos e em seus parametros individuais, em novos processos de decisdo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo colabora com a discussdo da teoria aplicada de duas diferentes areas, a da
informacdo e conhecimento, a qual se agrega o conceito de expertise, e a da tomada de decisdes.
Ao abordar essas areas de forma consolidada, ressalta sua complementariedade e a importancia
da multidisciplinariedade para a aproximacao aos fenémenos empiricos estudados. Nessa visao
consolidada, o fator comportamental, relacionado a influéncia de caracteristicas individuais no
processo da tomada de decisdo, sendo simultaneamente alteradas pelo mesmo processo, se

destaca.

Frente ao objetivo proposto, de entender de que maneira a informagdo de mercado,
proveniente de consultorias, apoia e interfere na tomada de decisGes estratégicas, convém
destacar um aspecto que baseia o entendimento dos resultados obtidos: a informacéo advinda
de consultorias é utilizada de forma programada, ou seja, ndo surge inadvertidamente como
uma oportunidade ou rumor do mercado, e sim é demandada, contratada e portanto, responde a
uma necessidade especifica, tem um objetivo, geralmente voltado a apoiar tomadas de decisao
que resultardo em acdes estratégicas por parte da empresa contratante. Esse processo de decisdo
estratégica é influenciado por fatores individuais do tomador de decisdo, do consultor
contratado, e por fatores organizacionais, referentes a equipe envolvida e as condi¢bes do

ambiente interno.

Portanto, ainda que o conceito de expertise seja, em sua definicdo, individual, da mesma
forma em que o sujeito tomador de decisdo também € investigado em suas percepgoes
individuais de lideranca, as interacGes entre ambos ocorrem num ambiente organizacional e de
mercado, sujeitas portanto a fatores ambientais e institucionais que acabam por tornar a
dindmica de processamento da informacdo para a tomada de decisdo um processo coletivo,
assim como a apropriacdo dessa informacdo ao conhecimento organizacional, para utilizagdo
de forma mais perene, em continuidade a necessidade especifica que porventura tenha motivado

sua contratacéo.
Com relagdo aos objetivos complementares, é possivel afirmar que:

Quanto a percepcao da informacdo de mercado de fontes especializadas, ao analisar 0s
motivos para contratacdo de informacéo externa e o valor atribuido a esse tipo de informacao,
destaca-se a importancia do reconhecimento da fonte da informagéo, mais especificamente, da
marca da consultoria contratada, pelo mercado, na percep¢éo do contratante. Esse fator parece

refletir dois diferentes aspectos: por parte do tomador de decisdo, a necessidade de justificar
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determinada decisdo perante a organizacéo ou perante instancias superiores, tendo como apoio
uma marca de renome; por outro lado, observa-se que o historico de relacionamento entre
determinada consultoria e uma empresa contratante pode, potencialmente, fazer com que as
informacdes entregues sejam mais customizadas, uma vez que a consultoria passaria a entender
melhor as demandas especificas, contextualizadas pela cultura organizacional e por resultados

passados, e essa aproximacao seria reconhecida pela empresa contratante.

Essa customizacdo vai ao encontro de outro fator de valorizagdo da informacéo, que é
sua acuracidade ou precisao, ou seja, a obtencéo de uma informacéo que atenda a uma demanda
definida e especifica. Essa caracteristica remete, sequencialmente, a percepcao de qualidade da
informacdo baseada na expertise do consultor envolvido, tanto em termos técnicos quanto na
forma de transmissdo da informacéo ao contratante e sua equipe. Em termos técnicos, destaca-
se 0 reconhecimento de qualidade por individuos também de capacidade técnica, pertencentes
as empresas contratantes, que identificam aquela informagéo que efetivamente agrega valor ao
seu proprio conhecimento, e consequentemente, ao conhecimento da organizacao da qual fazem
parte. Na forma de transmissdo da informacdo, pelas referéncias de mercado e do setor, e pelo

aspecto da comunicacao feita pessoalmente ao tomador de decisao.

A respeito do uso das informag6es de consultorias para a tomada de decisfes, um item
que se destaca inicialmente, é a expectativa, por parte do tomador de decisdo, da aplicacdo
pratica e, se possivel, imediata, da informacédo para embasar alguma acdo iminente. Ainda que
sejam citadas utilizagcGes mais estruturadas, como planejamento e posicionamento de produtos
ou da empresa no mercado, percebe-se certa urgéncia em lograr resultados competitivos e

financeiros positivos, a partir de determinada deciséo, baseada nas informagdes recebidas.

Finalmente, os principais itens considerados na utilizacao da informacéo de consultorias
para a tomada de decisOes estratégicas, tanto por parte dos executivos quanto por parte dos
consultores entrevistados, estdo relacionados ao papel do tomador de decisdo e ao

conhecimento organizacional da empresa contratante.

O entendimento do tomador de decisdo sobre o problema abordado, desde sua
formulacdo, escolha das possiveis solucdes, e dos critérios e valores e serem considerados, é
traduzido pela expresséo de suas expectativas ao consultor e a sua equipe, e acaba por direcionar

— e algumas vezes, mais do que isso — 0s resultados entregues.

Porém, da mesma forma que no processo de tomada de decisdo, a qualidade da deciséo

tomada pode ser avaliada mais pelo processo decisério do que pelos resultados finais, também
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na utilizacdo de informacdo das consultorias pelas empresas contratantes, o relacionamento
entre ambas as empresas durante o processo de construcdo da informacdo parece ser 0 maior
agregador de valor, tanto para a empresa contratante, quanto para a consultoria. Ainda que haja
riscos de aumentar ainda mais os vieses no processamento da informacéo, o compartilhamento
de experiéncias e de informacdes entre a equipe da empresa e o0 consultor expert acaba por
aumentar o conhecimento de ambas as partes. Para a empresa contratante, um fator adicional e
relevante é a maior compreensdo dos temas estratégicos tratados, por parte do tomador de
decisdo e de sua equipe, e 0 consequente engajamento em sua aplicagdo, por exemplo, na
implementacdo de determinado projeto estratégico.

Consideram-se duas principais limitacfes: a primeira caracteriza-se pela selecdo da
amostra quantitativa e dos entrevistados na pesquisa qualitativa, feita por conveniéncia e dentro
de parametros estruturados, de atribui¢des funcionais e tamanho de empresas, 0 que ndo permite
a generalizacdo das conclusdes deste estudo. A segunda limitacdo refere-se a escolha
metodoldgica: ainda que as técnicas mistas adotadas, abordando trés diferentes tipos de sujeitos
envolvidos no fendmeno estudado, possam ter trazido maior riqueza a abordagem, pela
multiplicidade de visfes, essas mesmas técnicas ndo permitiram alcancar maior profundidade,
sem chegar a buscar relacbes de causa-efeito na analise quantitativa, nem considerando
possiveis influéncias de contextos especificos sobre cada empresa ou individuo entrevistado,

nas analises qualitativas.

Portanto, como futuros estudos, numa reflexdo a partir dessa anélise, seria possivel
indicar um aprofundamento maior sobre os papéis individuais e organizacionais tanto de
consultores quanto de tomadores de decisdo, seja a partir do conhecimento desenvolvido e
apropriado, seja a partir de questdes de gestédo de pessoas e de recursos, num mercado em que
a propria definicdo das atribuicdes funcionais parece estar mudando. Por outro lado,
considerando as mudancas no préprio escopo e entendimento do papel do expert e do consultor,
frente a complexidade crescente do mercado (Kaplan, 2017) e das novas tecnologias de coleta
e analise de dados (Fischer, 2015), num olhar para o futuro, a curto e médio prazo, haveria a
possibilidade de buscar entender, de forma mais especifica, como os consultores e as novas
formas de processamento da informacéo podem estar sendo impactados, sob a influéncia dessas

novas tecnologias, nos processos de tomada de decisdes estratégicas nas organizagoes.
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APENDICE A - COMPILACAO DE TRECHOS RELEVANTES DAS ENTREVISTAS
SEMI-ESTRUTURADAS

Sobre confiabilidade e reconhecimento da fonte da informacé&o relacionados a marca da

consultoria contratada:

“Quando eu olho um dado do (Nome de fornecedor), e eu vejo que € algo assinalado
por eles, entdo, realmente para essa informacdo a gente da OK. Também a prépria
(Nome de outro fornecedor), eu confio na informagdo por causa desse orgdo em si.” —
Executivo D1

“Acho que o renome que a empresa tem no mercado € importante. Quando vc contrata
uma consultoria, acho que vc tem dois objetivos: um € vc de fato trazer ideias novas,
mas o segundo é validar uma ideia existente por alguém que ndo é de dentro.

Na hora de escolher, vc tem muita questdo de indicagéo (...) e as vezes o renome vem
do ‘boca-a-boca’, ndo vem tanto de que a empresa é famosa, faz propaganda. Tem
muito isso, desse renome ser um renome de fato, ndo um renome de marca.

Numa grande empresa em geral, em que vc precisa fazer a validacdo com muitas areas,
muitas vezes com pessoas com a qual ainda néo existe um relacionamento de confianga,
porque vc ndo conhece a pessoa, eu acho que vc ter uma empresa endossando aquilo,

sim, é importante.” — Executivo D2

’

“O branding te coloca uma questdo de um padrao de qualidade. Entdo, ‘independente
de qualquer especialista que tiver ali dentro, sempre vai existir um ‘key way " antes de
isso ir ao mercado, que ali esta a marca da empresa. ” — Executivo D5

“Mesmo que seu controle seja ‘super’ bom, ndo adianta ele so falar, ele precisa dar
algumas referéncias, tipo alguns bancos conceituados, o Banco Central, dizendo ‘ndo
sou eu que estou falando que o ddlar vai ficar a tanto, isso € da fonte do Banco Central,
isso é do Santander, isso é do Bradesco... pra que la fora eles entendam... Entdo vc
tinha que se embasar, principalmente nesses dois Ultimos anos, por causa da Dilma,
problema do impeachment, porque sai na CNN, mas ele quer saber a sua percepcao, o
que aquilo tudo esta afetando no seu mercado. Além de passar, vc precisava se embasar
com informagoes, ‘isso saiu de tal, de tal fonte’ que ele olhava e te falava ‘OK,
realmente o que vc esta falando faz sentido, o que vc estda me mostrando aqui’...” —
Executivo D4
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Sobre

“Tem um ponto muito importante, que eu acho, que é a marca da consultoria, que eu
acho que € muito importante, principalmente em se tratando de grandes empresas, e ser
internacional faz uma grande diferenca. Entéo, se vc, cliente, tem duas consultorias,
que pode contratar, uma delas é internacional, a outra tem o0 mesmo nivel de expertise,
tdo boa quanto a internacional, mas s6 que ela é nacional, o cliente contrata a
internacional.” — Consultor C1

“A marca conta muito, a ponto do cliente as vezes contratar uma consultoria de marca
boa, uma consultoria internacional, ficar insatisfeito com o resultado do trabalho, mas
ele contratou. Eu ndo vou dizer nomes, mas assim, este ano eu ja tive, de trés clientes,
diferentes reclamacdes de duas das maiores consultorias internacionais que tem. (...)
Porque a marca € boa, mas as vezes 0 processo nao € bom. No processo de contratacéo,
a marca afeta...” — Consultor C4

“A primeira tomada de decisdo, quando o cliente precisa de uma determinada
informacéo e ele ndo possui nenhuma referéncia de nenhum expert da industria, ele vai
pela marca, ele vai pelo nome da empresa. No Brasil, (Nome de Consultoria) tem um
grande peso, para determinadas areas, a (Nome de Consultoria) e a (Nome de
Consultoria) para outras, a (Nome de Consultoria), que agora mudou de marca, para
telecom..., a marca tem bastante peso.” — Consultor C2

“Muitas vezes o proprio gestor, para se resguardar, ele prefere contratar grandes
empresas, 0s nomes mais consagrados de consultoria. Independente de saber quem vai
prestar o servigo pra ele. (...) Porque, do ponto de vista do gestor, € muito mais facil
pra ele justificar que uma empresa X, grande, fez uma ‘besteira’ qualquer, ou errou em
alguma coisa, porque ‘aquela empresa que é reconhecida no mercado fez o erro’, do
que uma empresa pequena, que ele contratou... Pessoalmente, perante os pares, € muito
mais dificil justificar a posi¢do dele.” — Consultor C3

indisponibilidade do conhecimento internamente, aliada a imparcialidade:

“Se essa informacao que a gente vai levar para o Conselho, ou para (pais da matriz da
empresa multinacional), a gente precisa de um carimbo? (...) A gente tem a nossa
perspectiva futura, mas o pessoal decidiu assim, vamos adquirir essa fonte, porque ai
guando a gente coloca la ndo séo os nossos analistas, ndo € um fornecedor, mas é uma
instituicdo que faz analise de mercado que esta dizendo, ou seja, € uma fonte neutra,

independente’, e pra gente isso, para aprovar com os investidores, isso é importante.’
— Executivo D6
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“Vocé tem coisas em que o padrdo de quem tem metodologia é muito valido. Quando
voceé tem que tomar decisdes macro. (...) Entdo vocé tem que usar uma instituicdo mais
generalista e que tem mais metodologia para poder tomar essa decisdo. ” — Executivo
DO

13

ssa questdo mesmo de visdo independente, que eu acho que faz toda a diferenga
quando vc contrata externamente. (...) Realmente, se vc tem um gap de informacéo e
recebe, aquilo vai cobrir o gap e legal, é uma coisa importante.” — Consultor C3

Sobre a utilizagao das informacg6es nas empresas contratantes:

“A gente sabe, por exemplo, os planos de investimento dos nossos clientes, planos de
expansao de redes de telecomunicacdes por exemplo,, e baseados nisso a gente toma
decisdes estratégicas de com que produtos e de que formas a gente vai atuar no
mercado.(...) (Mas, muitas vezes) ndo tem ninguém em sua equipe que tem aquela
informagao — se vocé tivesse alguém na sua equipe que tivesse aquela informacao, vocé
ndo contrataria um consultor.” — Executivo DO

“Informagdo sobre concorrentes, a gente precisa acompanhar o que os concorrentes
estdo fazendo. Acompanhamento de tecnologia, uma obsesséo pela eficiéncia, custos,
ter uma operagao com qualidade e eficiente em custos, ...Vc traz meio que um conceito,
principalmente antes da época de fazer o orcamento do ano que vem, porque vém 0s
desafios: ‘vc precisa reduzir X% o custo’, ai, vc tem que ter alguma inovagdao. Mas o
primeiro motivo é sempre uma necessidade de informacéo, de fazer alguma coisa
diferente, ou transformar alguma coisa, dependendo do objetivo da consultoria. (...) Na
verdade, € muito baseado na necessidade. (...) A gente esta sempre buscando qualidade
e eficiéncia, qualidade e eficiéncia. Ve olha e diz ‘legal, mas eu vou implementar isso
como?’, ‘em quanto tempo isso vai me trazer um retorno?’. Tem a questdo do custo
beneficio, onde sempre tem aquelas variaveis, tem que ser rapido, porque nao adianta
eu ter um custo agora para ter um beneficio daqui a dez anos, e também, o quanto de
beneficio que traz.” — Executivo D2

“Isso pra mim é superimportante, até pra fazer a defini¢do do Plano Estratégico, e ao
mesmo tempo, revisar. A gente olha Macroeconomia, depois, eu olho os setores nos
quais a gente atua, e a questdo dos nossos competidores, com relacdo a como esté o
share deles versus o nosso. Com base nisso, primeiro, isso me proporciona fazer
validac@es. Se vc esta me falando que vc vai crescer tanto nos proximos 3 anos, o0 seu
setor esta me dizendo o contrario, a macroeconomia esta me levando pra outro cenario,
entdo, ele me ajuda a validar as hipdteses daquele plano estratégico. Eu alimento
também essas minhas bases de dados com informagdes que eu tenho dentro de casa,
mais dados de mercado. E ai eu cruzo as duas. (...) Aonde que esta o valor? Em como
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eu vou usar a informacgdo. A informacdo é importante, mas como eu vou usar é o
diferencial.” — Executivo D5

“A demanda por informagao, e a sele¢do da informagdo, é sempre para aqueles temas
gue dao mais problemas. (...) Porque é 0 momento em que aquilo é mais urgente, é um
momento em que faz mais importancia ou ndo... L4 na (Nome da empresa) € meio
caotico porque é sempre ‘qual o maior problema que a gente tem?’.” — Executivo D6

Sobre a qualidade percebida da informacao:

“O que a gente tinha problema era olhar a informacéo do jeito que a gente precisava.
Muitas vezes a gente se deparava com a questdo de ter a informacdo, mas numa Gtica
gue ndo era exatamente o que a gente queria ver. (...) Se vc deixa o problema surgir
para organizar a informacdo, o tempo que vai levar para vc coletar, estruturar,
entender, vc ja esta no outro problema. Acho que essa € que é a arte. Quais informagGes
que precisa manter, porgue vc sabe que aquilo, em algum momento vai ser altamente
demandado pra tomar uma decisdo? — Executivo D6

“Se valoriza mais a informagao, independente da fonte. (...) Eu preciso de dados e fatos.
N&o pode ser feeling. Independente da pessoa ou da fonte. Eu quero ver os numeros,
para ter certeza de que a gente estd vendo o problema da forma correta.” — Executivo
D6

“O que mais me chama a atengdo é com relagdo a qualidade das informagoes. Eu tenho
que estar sempre trabalhando elas, elas vém com o dado puro, e depois vc tem ai um
trabalho fino, de estar ‘alimentando elas’, de estar ‘tratando elas’, pra depois vc chegar
numa base sélida pra vc fazer as anélises. — Executivo D5

“Eu acho que quando tem uma valorizagdo da informagao, é se ela foi direto ao ponto
pra enderecar o problema que eu tinha, ou enderegar a situagcdo que eu tinha,
efetivamente. Objetividade é uma coisa que conta bastante hoje em dia. Informacéo
nunca é um commodity, mas eu acho que informacgao virou uma coisa extremamente
disponivel. Vocé tem ‘milhares’ de fontes, vocé saber filtrar essas fontes de uma
maneira que € confiavel é um trabalho, mas, principalmente, seja objetivo, objetividade
na entrega, porque fonte de informag&o hoje virou um absurdo (em quantidade), entéo,
0 que falta muito € objetividade. Qual que é a (informacdo) que vai passar
confiabilidade e objetividade ao mesmo tempo?”” — Consultor C2
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Sobre a informacao para enfrentar incertezas ou obter resultados concretos:

“O que me chama atengdo das informagoes entdo, o que me interessa saber, quais as
tecnologias que estdo presentes nesse mundo, esse mundo de atendimento ao
consumidor, esse mundo de backoffice, de SAC, de 6rgdo de defesa do consumidor,
envolvendo operagfes como (Nomes de empresas clientes), tal e tal, porque isso vai me
dizer o seguinte: que caminho que eu tenho que seguir. (...) Entdo o que interessa pra
gente é saber 0 que essa tecnologia reduz de nimero de pessoas, ou aumenta a
produtividade, que tipo de tecnologia elas estdo usando, sdo tecnologias open, séo
tecnologias proprietarias, se for proprietaria é carissima e essa conta nao fecha, e
principalmente, quanto de dinheiro que esse mercado esta movimentando...” —
Executivo D3

“Do ponto de vista da Tecnologia, por exemplo, observamos se aquilo sobre o qual
estamos falando é tendéncia no setor, dentro do nosso universo de atuacéo e dentro de
um universo maior, internacional. (...) A selecdo da informacao, ela é feita buscando se
aquilo faz sentido: tem dinheiro? Tecnologicamente, faz sentido? Mercadologicamente,
faz sentido? ” — Executivo DO

“Aquilo depois tem que ter o retorno, o que que é o retorno, vc tomar as agoes. A
direcdo tem que cobrar uma acao dos seus gestores sobre aquilo 4. Isso custa dinheiro
—ta bom, vou fazer essa pesquisa, e depois? Vc vai fazer o que com essas informacgdes?
Se for sé pra saber, ndo vou gastar dinheiro. O que vc vai fazer, e 0 que a empresa vai
ganhar com essas a¢Bes? Entao, essas consultorias, quando sdo bem especificas, vc tem
que dimensionar o que € que eu vou ganhar com essa pesquisa? Eu vou sair da empresa
daqui e vou levar ela pra cé, e ganhamos Market share, ganhamos margem, o que
vamos ganhar.” — Executivo D4

“A gente vai buscando sempre palavras como ‘tendéncias’, ‘disrup¢do’, ‘inova¢do’,
pra gente sempre bater, por exemplo, olhando dados do (Nome de Consultoria), se tudo
que a gente esta falando, ou esté prevendo, ou esta analisando, esta de acordo, ou nao,
com essas tendéncias. (...) O que eu fago muito, eu vou verificar in loco, porque (Nome
da Empresa) € muito de nicho, entdo a gente bate, a gente tem que ver se 0 n0SsO
historico é condizente com aquela informagdo também.” — Executivo D1

Sobre a valorizagdo do expert e da informacéo que produz:

“Quanto ao terceiro tema, por que ficou tudo muito proximo? Porque tudo isso diz
respeito ao expert. O expert é expert porque ele ‘tem maior competéncia’, porque ele
‘é reconhecido’, etc... as vezes mais, ds vezes menos. As vezes o especialista, ele é
especialista, mas ele ndo se promove tanto. As vezes tem um outro que se promove mais
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e € menos especialista. Mas, quando vocé esta na frente do cliente, e coloca o que vocé
jd fez, ai o cliente consegue diferenciar.” — Consultor C1

“Sdo pessoas de outro nivel, que estdo sintonizados com o que outras empresas estdo
fazendo ao redor do mundo, é uma outra dimensdo” — Executivo D6

“No final, é um ser humano que esta aqui, entdo é relacionamento, é a capacidade dele
tangibilizar aquelas ideias em alguma coisa que de fato a pessoa esta entendendo, pra
consequir depois aterrissar isso numa ag¢do.” — Executivo D2

“Se ele (funciondario) vé que é um cara que conhece muito, ele até se interessa, porque
em geral, as pessoas mais técnicas, mais especializadas, elas querem saber mais.”
Executivo D2

“Quando vocé esta trabalhando com coisas mais especificas, 0 uso de pessoas que tém
experiéncia no setor é muito mais valioso?” - Executivo DO

“Obviamente, que depois se destacam, a gente segue alguns especialistas...” -
Executivo D5

“Aqueles executivos que conhecem o trabalho, que estdo a busca, e que se arriscam
mais, e tém a oportunidade de conhecer melhor o trabalho de alguém que tem um
conhecimento especifico, esse, valoriza o profissional que tem expertise.” — Consultor

C3

“O expert tem acesso a fontes que para o cliente sdo inacessiveis. O cliente ndo pode
chegar em seus concorrentes e perguntar quanto vendem de tal produto. E nds, como
analistas independentes, muitas vezes podemos fazer isso.” — Consultor C5

“Se a entrega é eficiente, eficaz e atende as expectativas do cliente, o cliente tem um
vinculo com o consultor, com o analista. E ai, a partir desse momento, se esse analista
muda de empresa, a contratacao é por causa da expertise dele, ndo mais por causa da
marca, entdo, isso acontece muito no mercado. V¢ muda para outra empresa € ai vc
acaba contratando essa outra empresa porque fulano foi pra essa empresa. Mas, isso é
uma realidade no Brasil, porque no Brasil, a &rea de consultoria estratégica, e a area
de pesquisa de mercado de TI / Telecom, esta muito concentrada.” - Consultor C2

“Outra coisa que ajuda muito a vc alavancar a expertise e que infelizmente, no Brasil
ndo dé esse subsidio, é publicacdo. (Nos Estados Unidos) tem milhares de publica¢bes
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especializadas, pra diferentes setores: consumer groups, varejo, tecnologia, telecom...
E isso alavanca muito o conhecimento da expertise da pessoa, se vC comeca a escrever
artigos pra esses meios de comunicacéo. E, no Brasil, ndo tem tanto espaco pra isso,
entdo, é muito dificil vc alavancar expertise.” - Consultor C2

“O (empresa de consultoria) vai dizer se o produto esta bem-conceituado, se ele tem
caracteristicas, desempenho melhor ou pior. O consultor de mercado vai dizer que o
‘calo’ que doi do pessoal de Varejo, por exemplo, é estoque.” — Executivo DO

Sobre o papel do tomador de deciséo

“Fator importante para o resultado é o envolvimento do tomador de decisdo. Porque
ele mobiliza, ele direciona, ele orienta, ele destrava, coloca 6leo nas engrenagens.” —
Consultor C4

6

esmo se for um projeto de estratégia, a expectativa do sponsor do projeto faz com
que o projeto tome um determinado rumo, ou outro. Até mesmo se for foresight. Porque
ele pode pensar num tema mais abrangente do foresight, por exemplo, ou um tema mais
especifico.” — Consultor C1

“A forma como vc entrega pode mudar. O resultado, jamais. Acho que, quando vc tem
que defender uma conclusdo, que vai um pouco contra 0 que a empresa esperava
escutar ou contra a estratégia da empresa, vc tem que defender esse argumento com
muito mais robustez, saber defender, trazer informac6es muito bem embasadas, pra
conseguir convencer a sua audiéncia. Ao passo que, se vc estd alinhado com a
expectativa do cliente, os argumentos necessarios normalmente séo aceitos muito mais
facilmente.” — Consultor C2

“Uma coisa que € muito comum, € que nem sempre a demanda falada é a demanda real
que existe na empresa. (...) Quando vc tem interlocucdo com uma Unica pessoa, a
expectativa é daquela pessoa. Mas, pela minha experiéncia, quando eu consigo falar
com varios gestores, que estdo envolvidos na mesma questéo, principalmente quando
envolve questoes estratégicas, que parece ser o foco principal aqui, que sdo varias.” —
Consultor C3

“O fato de vocé ter informagdo ndo quer dizer que vocé sabe analisd-la de forma
correta, e tomar a decisdo... E uma coisa de geracdo também, porque nds, quando
iniciamos no mercado de trabalho, ndo tinhamos acesso a tanta informacdo como a
gente tem hoje. Passado um periodo, ter esse DNA para vocé ficar analisando, tomar a
decisdo, o que o pessoal chama de ‘data driven’, ndao esta mais no DNA (dos executivos



114

mais jovens). (...) O problema é que, se eu n&o sei 0 que eu peco, vai vir qualquer coisa.
Ai vem a responsabilidade de vocé saber exatamente o que pedir.” — Executivo D5

“So que vec ndo pode ser uma pessoa que usa aquilo, fecha os olhos e... ndo ¢é assim.
Aquilo é um balizador, mas vc ndo pode levar aquilo como verdade nua e crua. Porque

as pesquisas, vc usa de acordo com o que te é conveniente.” — Executivo D4

“QOuando ve vem pra uma empresa deste tamanho (média), a sua preocupacao é: vc tem
uma responsabilidade social, a gente fez essa conta outro dia, a gente tem 150 pessoas
que dependem da gente, entre pessoas, entre familias, plano de saldde, vc tem uma
responsabilidade social, entdo, vc ndo pode falhar. Entdo, como vc ndo tem informacéo
facil aqui, vc tem que ir pro mercado. Entdo o seu dia-a-dia te informa, e essas
informacdes, por vc estar mais presente no mercado, te molda (...) quando vc vem para
uma empresa deste tamanho, falta informacéo, porque vc ndo tem tanto recurso pra
fazer isso, entdo vc tem que ir atrds da informacdo, mas o dia-a-dia passa a ser muito
importante, porque vc tem que cumprir as suas obrigacdes, é diferente ” — Executivo
D3

“Se eu tomar uma decisdo porque a (nome de consultoria) falou para eu tomar, é a
(nome de consultoria), fica facil para o cara de eximir do erro da decisdo tomada.” —
Executivo DO

Sobre o trabalho em conjunto entre as equipes internas e consultores externos

“O risco de vocé colocar o pessoal da sua equipe junto ao consultor é eles tentarem
polarizar o negdcio ou desqualificarem o trabalho do consultor. (...) O importante na
hora de vocé contratar um consultor é que ele seja um cara que saiba navegar dentro
da sua equipe, e que essa equipe tenha o discernimento de que aquele cara ndo esta

atrapalhando a vida deles, e sim, estd ajudando. E importante que trabalhem juntos.’
— Executivo DO

“A propria equipe vai filtrar as informa¢des do cara a respeito do que, por exemplo,
ele pode estar querendo forcar uma barra que nédo é verdade, dentro do mercado ou
dentro da realidade da empresa.” — Executivo DO

“Sdo dois tipos diferentes de trabalho: um trabalho mais pro time de Planejamento
Estratégico e outro trabalho mais pro time de informagdes. Com esse segundo tipo de
trabalho, eu acho que é uma relacdo muito mais de cliente — fornecedor do que uma
parceria, por mais que todo mundo queira ser parceiro... Agora, numa relagéo mais de
consultoria estratégica, essa troca é muito mais rica. O trabalho da consultoria também
depende muito dessa troca, mas tem um ganho claro (para a empresa). ” - Executivo D6
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“Tem que comegar a trabalhar em separado, pra ndo ser influenciado, exatamente
porque quando eu trago um consultor de fora, eu ndo quero que ele seja influenciado
pelas praticas que eu tenho aqui dentro, entdo ele estrutura isso, e depois, ele valida
suas hipoteses com meu time. Porque ele ndo pode ignorar a minha realidade, sendo
ele ndo vai fazer algo a medida para mim, vai fazer algo padrdo.” — Executivo D5

“(O trabalho em conjunto €) fundamental. Enquanto eu trago a expertise da inovacao,
da estratégia, de como fazer uma estratégia, ou de como fazer um foresight, por outro
lado, o cliente traz a expertise do setor dele. (...) Tudo o que eu faco, € junto com o
cliente, de maneira colaborativa” — Consultor C2

“O processo de consultoria é um processo de transformacdo do cliente. Entdo, ele é
influenciado se ndo houve transformacdo. E ndo ha transformacéo, quando ndo ha
necessidade, mas isso nunca aconteceu. De uma forma geral, o que que acontece? A
gente vai construindo junto com o cliente o processo, o resultado final, e nessa
construgdo tem os dois lados.” — Consultor C4

“O sucesso do projeto sempre depende, de forma significativa, do envolvimento do
cliente. Quando o cliente se envolve no projeto, ha instancias de comunicagao fluida,
quando se vai revisando as coisas em cada uma das etapas, e 0 projeto vai ter um bom
andamento e vai chegar num bom resultado, além do que o cliente ira valoriza-lo mais,
usar mais, e 0 projeto terd mais impacto. (...) Isso te permite ir conhecendo a
problematica do cliente por dentro, quais s@o seus problemas, quais os seus desafios,
quais suas formas, sua cultura interna, etc e isso gera muitas coisas do lado do
consultor. De um lado, te faz propor coisas diferentes, porque vc vé as necessidades.
Influi também em como vai se comunicar com esse cliente no projeto, porgue vc entende
para que ele precisa, entende a expectativa...” — Consultor C5

“Em consultoria, a gente tem que ter o que a gente chama de buy in, vc tem que ter um
buy in das pessoas que estdo envolvidas. O interlocutor, a pessoas que esta envolvida,
ela tem que sentir que a entrega é dela, também. (...) Entdo, ele tem que sentir que a
mao dele, o conteddo dele, esta 14, e que, se 0 negdcio afundar, ele afunda. (...) Nem
que seja 1%, mas ele tem que sentir que foi muito mais que isso... Ele tem que sentir
que se apropriou daquilo. E dele. E de todos, tem que ser de todos.” - Consultor C2

“E um diferencial em relacdo a essas grandes consultorias que a gente estava falando
agora. Todo 0 meu processo, uma das especialidades que eu tive, € essa questdo de
redes colaborativas. (...) Quando a gente estd falando de estratégia, é um tipo de
solugdo mais complexa, de mais alta complexidade e de mais alto impacto na empresa,
N0 adianta vc formular ‘best cases’, formular teorias mirabolantes e querer
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implementar na empresa, se a cultura da empresa ndo esta preparada para absorver
aquilo. Se as pessoas ndo comprarem aquela ideia, ndo acreditarem naquela ideia. (...)
As pessoas acreditam, porgue foram elas que fizeram, e, portanto, a implementacao vai
ser muito mais facil, ela vai acontecer naturalmente, porque as pessoas acreditam
naquilo. — Consultor C3

Sobre o impacto no conhecimento organizacional, em termos de percepgdo de mudanca

“Eleva o nivel de maturidade. Também, a gente ndo pode ignorar, quando vc faz um
estudo desse, e ele te traz, vc também vai provocar uma mudanga em Seus processos.
Entdo, automaticamente vc vai impactar as pessoas. Nao é so pelo fato de vc expor o
estudo, mas também pelas mudangas no processo que o estudo provocou.” — Executivo

D5

“O pessoal se envolve, e também porque esses estudos, no final trazem contextos de

mercado, traz o proposito, geralmente, sdo elementos que engajam o time.” —
Executivo D5

“Com certeza essa pessoa vai fluir para dentro da equipe conhecimentos ou formas de
enxergar o negocio diferentes. Entdo, isso com certeza faz com que a equipe cresca, a
equipe entenda a visdo.” — Executivo DO

“Se o gestor participa, envolve os funcionarios, porque tinha darea que aquela empresa
poderia morrer com o gestor, morreu. (...) Porque ndo compartilhnou com a equipe. O
compartilhamento que eu falo ndo é so ‘oh tivemos uma pesquisa e tal..’ Eu
compartilhava, mostrava, e fazia um plano.” — Executivo D4

“Tenho duas abordagens na equipe, uma equipe na sua maioria muito jovem, e eu tenho
uma outra parte da equipe muito mais madura, justamente para aterrissar essas ideias,
0 que é viavel e o que ndo é viavel. Quanto a essas analises de dados vindas de fontes
externas, toda essa parte jovem da equipe tem uma dificuldade muito grande em poder
entender essa informagdo, porque tem pouca experiéncia e vivéncia em outras
empresas, entdo isso faz muita diferenca. E dificil trocar informacdes com eles. (...)
Quando vc vai para a parte da equipe mais sénior, quando vem um tema muito novo,
existem varias desconfiangas a respeito, mas em compensacao, conseguem aterrissar
esse conteuido, ver onde tem partida e fazer acontecer.” — Executivo D1

“Essa troca de conhecimento foi mais favoravel para a empresa que foi contratada.
Logico que ao final, a gente teve ganho, porque os caras entendiam melhor o que a
gente precisava. (...) Foi muito maior o time de Planejamento Estratégico ganhar mais
conhecimento com as empresas de consultorias estratégicas, que dai a troca foi... teve
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projeto que ndo teve fim, ndo teve conclusdo, porque a gente acabou dando ‘no go’
para uma decisdo que dependia da gente, a gente falou ‘ndo vamos postergar essa
atividade por mais um ano...” mas o ganho de conhecimento que a equipe teve foi
fantastico.” — Executivo D6

“Se o objetivo do projeto é quantitativo, puramente pra balizar planejamento
estratégico, a apropriacdo de conhecimento é muito menor, é balizar crescimento e o
porqué desse crescimento. (...) Quando vc faz um projeto extremamente tatico-
estratégico, por exemplo, due dilligence, que é quando uma empresa quer comprar
outra empresa, a apropriacdo de conhecimento é total — ela precisa daquela
informacéo. Ela precisa daquilo para uma tomada de decisdo muito mais estratégica.
Entdo, quando a gente faz um due dilligence, a gente vé o detalhe, a gente vé que a
pessoa leu o detalhe e ela vai naquele ponto e fala assim: ‘mas eu ndo entendi esse
ponto’. Entdo, a gente vé o aumento do conhecimento porque a pessoa teve que se
apropriar daquilo. Entdo, eu acho que o objetivo final € o que impacta na apropriacao
do conhecimento que a gente esta passando para o cliente final. (...) Se a gente colocar
todos os profissionais sob uma mesma régua, o que varia na apropriacao da informacao
¢é o pra qué eu preciso daquela informagdo.” — Consultor C2

“Eu transfiro bastante conhecimento — eu tenho as metodologias. (...) Porque eu tenho
j& muita experiéncia em inovacdo, nao trabalhei, até hoje, com um projeto com o qual
eu ndo tivesse feito ja. A esta altura do campeonato. O cliente sempre é impactado de
alguma forma. A grande frustrac@o do consultor é que ele nunca é impactado 100%, o
projeto nunca é implementado 100%, € sempre uma parte. Mas, ja causa uma mudanca.
(...) Eu acho que sempre tem um aprendizado. Sempre tem um aprendizado pelo lado
do consultor, com relacgéo a todos os setores, todos 0s segmentos, principalmente se ele,
como eu, nem todos sdo assim, mas eu atuo em todos os setores. (...) Em estratégia de
inovagao, nunca aconteceu de uma empresa implementar exatamente aquilo que a gente
prop0s. Entretanto, influencia a perspectiva de futuro deles. Entao, implementam 100%
uma estratégia de inovacdo? N&o, nunca vi. Mas, aquela estratégia de inovacéo
proposta, que foi até construida com eles, permeia o que eles véo fazer. As vezes mais,
as vezes menos. Mas sempre faz parte da tomada de decisao deles, de alguma forma. —
Consultor C1

“A principal transformagdo é das pessoas. Eu diria até que ela vem antes do relatorio,
em termos de hierarquia, porque se vc ndo transforma as pessoas vc ndo produz o
resultado do projeto. Ele ndo se torna real. (...) Ao longo desse processo de construcéo,
a gente conseguiu transformar o olhar da pessoa. Ela conseguiu passar a enxergar o
que antes ela ndo enxergava.” — Consultor C4

“Quando a gente esta cocriando as solugoes. Ai, as pessoas que passam por isso, elas
sentem essa liberdade, essa possibilidade de ter a opinido delas valorizada, de sentir
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que aquilo que elas estdo construindo juntas tem uma robustez, um real potencial pra
resolver os problemas, entéo, isso, no processo, fica muito claro. (...) O depois, depende
muito, porque as pessoas com certeza saem transformadas e saem querendo fazer mais
disso. Quando os gestores, principalmente, percebem o valor e o resultado daquilo que
saiu, e se dispdem a criar ambientes pra dar continuidade ‘praquilo’, a coisa, sim,
acontece. Mas na maior parte das situacdes, 0 que acontece € que as coisas voltam ao
que era antes, ao estado anterior: entéo, entra na hierarquia, entra nas fungdes, nas
definigdes, e ndo € porque as pessoas ndo quiseram. (...) Quando vc vivencia, ndo tem
nada maior que o valor da experiéncia. ” — Consultor C3
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APENDICE B - QUESTIONARIO DA SURVEY

Bem-vindo a pesquisa sobre Informac¢do de Mercado para Tomada de DecisGes em empresas!
Termo de Consentimento

Este questionario é parte de uma pesquisa de Mestrado na Faculdade de Economia e Administragdo da
Universidade de Sdo Paulo — USP, sobre Informagdo de Mercado para Tomada de DecisGes Estratégicas nas
empresas.

A finalidade desta pesquisa é exclusivamente para uso académico, e ao responder, vocé estara colaborando para
o desenvolvimento da pesquisa nacional, e para a exceléncia deste estudo! Caso o assunto seja de seu interesse,
podera receber, posteriormente, um resumo com os resultados do estudo.

O tempo de resposta é de aproximadamente 6 minutos.

Vocé ndo sera identificado, nem a empresa em que trabalha.

O questionadrio é confidencial, apenas os pesquisadores terdo acesso as suas respostas.
Vocé é livre para se recusar a participar ou interromper a participagdo a qualquer momento.

Muito obrigada por sua participagdo!
Heloiza Izumi Hirano — mestranda em Administracdo de Empresas

1— Suas atribui¢des de trabalho incluem coleta, organizacdo, analise e / ou comunicagdo de
informagdes de mercado em uma empresa, atualmente ou até hd um ano atras?

(definicdo de “Informagdo de Mercado”: Informagdes sobre setor de atuagdo da empresa, concorrentes, clientes,
fornecedores, tecnologias, produtos e servigos, tendéncias, demanda, etc., comunicadas formal ou informalmente)

O Sim
O Nio

(Pergunta 1 — selecdo de amostra — aqueles que responderam “N@o” eram enviados a
mensagem de agradecimento e finalizac8o, os que responderam “Sim” prosseguiam na
entrevista conforme abaixo)

2 — Entre as fontes de informagdo de mercado que vocé utiliza, quais as mais importantes para vocé?
— marcar em ordem de importancia, sendo 1 o menos importante e 5 o mais importante.

O Informagédo na Internet, gratuita, de acesso aberto ou mediante cadastro

O Reunides internas ou Relatérios de fontes internas (dreas de Vendas, Atendimento, etc)

O Networking com Fornecedores, Clientes, Consultores, etc

O Relatdrios ndo customizados, de fontes pagas

O Relatédrios customizados, desenvolvidos conforme demanda, de fontes pagas
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Nas perguntas 3 a 9, atribua uma nota de 0 a 10, sendo 0 “de nenhuma importancia“ e 10 “de total
importancia”, avaliando os motivos mais importantes para vocé, ao decidir contratar ou recomendar
internamente a contrata¢ao de informagdo de mercado externa (consultorias especializadas, consultores
externos, ou relatdrios de fontes pagas, independentemente do fornecedor especifico).
3 — Visdo independente / imparcial do fornecedor externo.

0 —de nenhuma importancia 10 — de total importancia

l Cr

4 — Expertise / conhecimento especializado, ndo disponivel internamente na empresa.

0 —de nenhuma importancia 10 — de total importancia
' P

5 — Nivel de confiabilidade e reconhecimento da fonte de informac&o.

0 —de nenhuma importancia 10 - de total importancia
[ O

6 — Possibilidade de desenvolvimento de networking externo.

0 —de nenhuma importancia 10 — de total importancia

l o

7 — Existéncia de informagdes contraditérias na empresa, que demandam uma ‘terceira opinido’.

0 —de nenhuma importancia 10 — de total importancia
[ O
8 — Ocorréncia de ruptura no mercado da empresa (exemplo: tecnologia, concorrente ou oportunidade nova) e

demanda por informagéo especifica para poder reagir.

0 —de nenhuma importancia 10 — de total importancia
l O

9 — Necessidade de informag&es para uma decisdo muito importante e/ou urgente.

0 — de nenhuma importancia 10 - de total importancia
[ O
10 — Existe outro motivo importante para vocé, ao decidir contratar ou recomendar internamente a contratagdo
de informagao de mercado externa, ndo mencionado anteriormente?

Nas perguntas 11 a 17, atribua uma nota de 0 a 10, sendo 0 “de nenhum valor” e 10 “de muito valor”,
considerando os fatores que fazem vocé valorizar mais a informacao adquirida e recebida de um

fornecedor externo.
11 — A qualidade da informagéo, relacionada a sua precisdo / acuracidade.
0 — de nenhum valor 10 — de muito valor

[ Cp

12 — A exclusividade com que a informagdo me é fornecida (e ndo aos concorrentes).

0 —de nenhum valor 10 — de muito valor
' P

13 — Se o valor pago pela informag&o foi alto (prego).

0 - de nenhum valor 10 — de muito valor

[ Cp
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14 — e a informagao foi entregue no prazo, ou até, antecipadamente.
0 — de nenhum valor 10 — de muito valor
[ O
15 — Se percebo que a informag&o ajudou / ajudaré a efetivamente resolver uma situagdo de incerteza no
mercado ou na empresa.

0 — de nenhum valor 10 — de muito valor
' CP

16 — Se percebo que a informacdo ajudara a aumentar o conhecimento dos empregados e executivos da empresa.

0 — de nenhum valor 10 — de muito valor
' P

17 — Se percebo que a informagdo trara vantagem sobre a concorréncia.

0 — de nenhum valor 10 — de muito valor
l Op

18 — Existe outro fator de valorizagdo da informagdo adquirida e recebida de um fornecedor externo, que vocé
considera importante? Qual?

19 — Vocé atribui maior valor a uma informacdo de mercado, quando sabe que sua origem é um

expert ou especialista no tema?
(definicdo de “Expert ou Especialista”: profissional com conhecimento especifico — técnico, procedural ou
intelectual, obtido principalmente por experiéncia ou por formacao especializada)

O Sim
O Nio

(Pergunta 19 — finalizagao — aqueles que responderem “Ndo” sdo enviados as perguntas de
dados do pesquisado, os que responderam “Sim” prosseguiam na entrevista conforme abaixo)

Nas perguntas 20 a 24, atribua uma nota de 0 a 10, sendo 0 “de nenhum valor” e 10 “de muito valor”,
sobre os fatores que fazem vocé dar mais valor a informagio originada de experts / especialistas no
tema.

20 — A maior competéncia que o expert / especialistatem para prover a informagio.

0 —de nenhum valor 10 — de muito valor

21 — A facilidade com que o expert / especialista comunica a informacao.

0 —de nenhum valor 10 — de muito valor

( )

22 — Se o expert / especialista é reconhecido como referéncia no mercado.

0 — de nenhum valor 10 — de muito valor

( )
23 — O relacionamento que o expert / especialista tem com varias empresas do setor.

0 — de nenhum valor 10 - de muito valor
( )
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24 — O conhecimento que o expert / especialista tem sobre a empresa onde trabalho, seus desafios e
concorrentes.

0 - de nenhum valor 10 — de muito valor

( )

25 — Existe outro fator de valorizagdo para informag&o originada de experts / especialistas no tema que vocé
considera importante? Qual?

(Perguntas de dados do pesquisado)

|
‘ Em que area trabalha?

O Inteligéncia Competitiva ou O Pesquisa & Desenvolvimento
‘ Inteligéncia de Mercado O Financeira
‘ O Marketing O Assessoria Executiva

‘ O Planejamento Estratégico ou Gestdo Estratégica

‘ O Controle ou Apoio Comercial

‘ Outra — Qual?

‘ Qual o tempo total de trabalho nessa area?
‘ O Menosde 1ano

‘ O Dela2anos
‘ O De2ab5anos
‘ O Mais de 5 anos

Qual o seu cargo?

O Analista O Diretor

O Consultor O Presidente ou Vice-Presidente
O Coordenador O Proprietdrio ou Sécio

O Gerente

Outro — Qual?

Qual o tempo total nesse cargo?
O Menosde 1ano

O Dela?2anos
O De2ab5anos

O Mais de 5 anos
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J& trabalhou em Consultoria de Informacdo de Mercado, em algum momento de sua vida
profissional, por mais de 1 ano, de forma continua?

O Sim

O Nao

Qual o ramo de atividade da empresa em que trabalha?
O Comércio

O Industria

O Servigos

O Agropecuaria

Quantos empregados tem a empresa em que trabalha?

O até9 O de50a99
O de10a19 O de 100 a 499
O de20a49 O mais de 500

Qual o Faturamento Bruto Anual da empresa em que trabalha?

O menor que R$360 mil/ano

O entre R$360 mil e R$4,8 milhdes/ano

O entre R$4,8 milhdes e RS300 milhdes/ano
O mais de R$300 milhdes/ano

/ Agradecimento \

Muito, muito obrigada por finalizar esta pesquisa,
colaborando com a pesquisa nacional
e com a exceléncia deste estudo!

Caso queira receber os resultados da pesquisa, ou tenha alguma duvida,
por favor, entre em contato pelo email helohirano@usp.br.

o !
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APENDICE C - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS COM
EXECUTIVOS TOMADORES DE DECISAO

Antes da pesquisa, esclarecimento dos conceitos de Informacdo de Mercado e de

Tomada de Decisdo Estratégica utilizados neste estudo:

e Informacgédo de Mercado: Informacdo sobre o mercado: setor de atuacdo da empresa,
concorrentes, clientes, fornecedores, tecnologias, produtos e servicos, etc., comunicadas
formal ou informalmente.

e Informacdo de Experts: Informacéo originada de experts em determinado tema, que, por
seu conhecimento especializado (por qualificacdo académica ou técnica, senioridade,
experiéncia), apresentam confiabilidade / credibilidade reconhecida no mercado. Neste
estudo, a expertise se manifesta no mercado por meio de consultores especializados.

e Decisdes Estratégicas: as decisdes estratégicas diferenciam-se por sua importancia e
consequéncias para a empresa. Portanto, costumam demandar uma maior quantidade ou

qualidade de informacGes, que fazem parte de um processo mais estruturado de deciséo.

2. Dados do entrevistado:

Nome

Empresa

Cargo

Tempo de Empresa

Idade:

Atualmente, utiliza informacdo de mercado de fontes externas para que tipos de

a
b

c

d

e. Tempo de experiéncia em cargos de Tomada de Decisdo
f

g.

decisbes?

3. Entrevista

Pergunta 1 — Quanto vocé tem que participar de uma decisdo estratégica, seja sozinho ou num
grupo de pares, quais as principais fontes de informacdo de mercado, externas, que vocé utiliza

para apoiar sua decisdo ou argumentacéo?
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Pergunta 2 - Ao ter acesso as informagfes apresentadas por sua equipe ou por uma empresa
externa, como vocé seleciona a parte da informacdo que é decisiva em sua tomada de decisdo
estratégica? (Pergunta aberta, porém, caso necessite de exemplos: Pela fonte? Por confirmar ou
contrariar percepgdes anteriores? Por ser informacao totalmente nova? Por ser informagéo que

permite acdo concreta? Etc)

Pergunta 3 — Nos casos em que se utiliza de informacéo de mercado contratada de fornecedores
externos, vocé considera mais importante para a credibilidade da informacéo recebida: o
consultor (expert responsavel pela informacao), a empresa contratada (independentemente do

consultor), ou ambos? Por qué?

Pergunta 4 - Vocé considera importante haver um trabalho conjunto entre sua equipe e a
empresa fornecedora da informacdo, antes de apresenta-la a vocé? Por qué?

Pergunta 5 - VVocé percebe que sua equipe, ao trabalhar com fornecedores de informacéo

externos, tem uma mudanga em seu conhecimento sobre o mercado? De que forma?

4, Resultados da Quanti

Mostrar ao executivo os principais resultados da Quanti, pedir comentarios.
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APENDICE D - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS COM
CONSULTORES

Antes da pesquisa, esclarecimento dos conceitos de Informacdo de Mercado e de Tomada

de Decisdo Estratégica utilizados neste estudo:

e Informacgéo de Mercado: Informacdo sobre o mercado: setor de atuagdo da empresa,
concorrentes, clientes, fornecedores, tecnologias, produtos e servicos, etc., comunicadas
formal ou informalmente.

e Informacdo de Experts: Informacéo originada de experts em determinado tema, que, por
seu conhecimento especializado (por qualificacdo académica ou técnica, senioridade,
experiéncia), apresentam confiabilidade / credibilidade reconhecida no mercado. Neste
estudo, a expertise se manifesta no mercado por meio de consultores especializados.

e Decisdes Estratégicas: as decisdes estratégicas diferenciam-se por sua importancia e
consequéncias para a empresa. Portanto, costumam demandar uma maior quantidade ou

qualidade de informacdes, que fazem parte de um processo mais estruturado de decisao.

1. Dados do entrevistado:

a. Nome

=

Empresa

Cargo

o o

Tempo de Empresa
Idade
Area de Expertise

Tempo de experiéncia como Consultor a empresas

> «Q o

Atualmente, fornece informacéo de mercado para que tipo de empresas e para apoiar

que tipos de decisdes?

2. Entrevista

Pergunta 1 — Ao apresentar ou entregar informacdes de mercado para apoiar uma tomada de
decisdo especifica, vocé considera que, se souber qual a expectativa de resultado por parte do
cliente, isso pode influenciar a priorizacdo da informacdo apresentada, ou da recomendacao
dada por vocé? Pode citar um exemplo?
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Pergunta 2 - A expertise em sua area de atuacdo, em sua opinido, é individual (pessoal) ou da
empresa em que atua? Por qué?

Pergunta 3 — VVocé considera importante trabalhar em conjunto com o consultor interno /
interlocutores da empresa cliente, antes da informacéo ser apresentada ao executivo decisor?
Por qué?

Pergunta 4 — VVocé percebe, como resultado de seu trabalho (seja por feedback, observacédo do
direcionamento da empresa apos recebimento das informacdes, contato mais continuo) uma
mudanca da atitude do decisor em relagéo ao tema tratado? E vocé, como consultor, percebe
uma influéncia em sua atitude com relacdo ao tema, a partir do trabalho feito para uma empresa?

3. Resultados da Quanti

Mostrar ao consultor os principais resultados da Quanti, pedir comentarios.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A
PESQUISA QUALITATIVA

Prezado Entrevistado,

A entrevista da qual estd participando ¢ parte integrante do projeto de pesquisa “A
utilizagdo de informac¢ao de mercado de consultorias na tomada de decisdes estratégicas”, tema
da Dissertacdo de Mestrado da aluna Heloiza Izumi Hirano, sob orientacdo da Profa. Dra.

Bernadete de Lourdes Marinho Grandolpho.

Suas respostas servirdo para compor resultados gerais de pesquisa e ndo serdo
divulgadas de forma individual, da mesma maneira que seu nome e da empresa em que trabalha

ndo serdo mencionados.

O objetivo da pesquisa é aprofundar o entendimento de como as informacGes de
mercado de consultores externos séo apropriadas e tornam-se parte do conhecimento da
empresa. Sua participagdo é voluntaria, sinta-se a vontade em ndo participar. Concordando em
participar, por favor, assine as duas vias deste documento, uma das quais permanecera com

VOCE.
Agradecemos imensamente a sua contribuicao.

Assim que os resultados da pesquisa forem finalizados, vocé podera ter acesso a eles.

Ficamos a disposicdo em caso de qualquer davida.

Cordialmente,

Heloiza Izumi Hirano — helohirano@gmail.com.br — (11) 999 025418

Profa. Dra. Bernadete de Lourdes Marinho Grandolpho — marinhoy@usp.br

De acordo,

Nome:

Assinatura:

Data: / /




