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RESUMO

Numa retrospetiva histérica, embora a literatura existente apelide o setor de consultoria de
gestdo como um setor extraordinario e um fenémeno Unico no contexto empresarial, sucede que
o0s estudos realizados neste &mbito ndo trazem para o estado da arte as acOes e interaces no
campo da pesquisa estratégica, nem para o campo de investigacdo a complexidade social e a
ambiguidade causal da visao basica de andlise dos recursos. Enfatizando o estudo no dominios
H e G da tipologia dos nove dominios da pesquisa da “estratégia-como-pratica” e a partir de
uma andlise empirica sob a forma de entrevistas semiestruturadas e questionarios aplicados a
consultores de gestéo e gestores de PME em Portugal, este artigo visa apresentar um conjunto
de acOes e orientacdes estratégicas para 0s consultores de gestdo que os possam conduzir
eficientemente na dire¢do de maiores indices de desempenho organizacional.

Palavras-Chave: Consultoria de Gestdo, Estratégia, Estratégia-como-Préatica

ABSTRACT

In a historical retrospective, although the literature calls the management consultancy industry
as an extraordinary industry and a unique phenomenon in the business context, in fact the
studies in this area do not bring to the state of the art actions and interactions in the field of
strategic research and the research field of social complexity and causal ambiguity of basic view
analysis of resources. Emphasizing the study in the fields H and G type in nine areas of research
"strategy-as-practice” and from an empirical analysis in the form of semi-structured interviews
and questionnaires given to management consultants and managers of SMEs in Portugal, this
article presents a set of actions and strategic guidelines for the management consultants that can
lead efficiently toward higher levels of organizational performance

Keywords: Management Consulting, Strategy, Strategy-as-Practice
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As “Praxis” e “Practices” que Constituem o Trabalho Estratégico dos Consultores no
Setor de Consultoria de Gestdo

O objetivo deste artigo consiste em compreender onde e como é feito o trabalho de estratégia
(Whittington, 1996), com que competéncias e ferramentas, tendo por referencial a tipologia da
estratégia-como-pratica apresentada por Jarzabkowsky e Spee (2009). Diversos académicos,
(entre eles, Whittington, 1996, 2002), tém investigado a possibilidade de a chave do sucesso
organizacional estar contida nos detalhes de nivel micro, os quais permitirdo uma maior
vantagem competitiva por serem invisiveis a terceiros. Por outro lado, regista-se um crescente
interesse em pesquisar 0 como estas praticas sdo desenvolvidas e como constituem o processo
estratégico, também designado por estrategizar, conforme o fazem Whittington, (2002), Wilson
e Jarzabkowski (2004), Jarzabkowski e Spee (2009), e Jarzabkowski et al. (2007).

Durante muitos anos, analisou-se a estratégia com base nas a¢oes e nas dinamicas internas das
empresas relacionadas ao desempenho organizacional (Johnson et al., 2007), tendo apenas por
atores da estratégia determinados grupos de topo. Tal facto esteve associado a ideia, existente
entre académicos e praticos, de que apenas estes grupos podem agir de forma estratégica, o que,
segundo Johnson et al. (2003), é explicavel como resultado do dominio da microeconomia. S6
mais recentemente houve preocupacdo em estudar o contributo das emocdes, motivacdes e
acbes no ambito da estratégia (Jarzabkowski e Spee, 2009), nas vertentes formulagéo,
desenvolvimento e execucdo da mesma. A perspetiva da estratégia-como-préatica surgiu como
uma nova abordagem que centra o estudo nas agdes e interagdes no ambito da pesquisa
estratégica e que introduz no campo de investigacdo a complexidade social e a ambiguidade
causal da visdo basica de andlise dos recursos (Jarzabkowski, 2005), contribuindo em
simultaneo para explicacdo da pratica que constitui o processo estratégico (Johnson et al.,
2003).

Segundo Jarzabkowski et al., (2007), o termo estratégia-como-pratica pode ser definido como
uma situacdo que compreende acdes, interacfes e negociacbes de mdltiplos atores na
construcdo da estratégia e um conjunto de situagdes praticas que se traduzem posteriormente
numa determinada atividade, o que implica introduzir como parametros o estudo dos praticos
(pessoas que fazem o trabalho de estratégia), as praticas (ferramentas sociais, simbdlicas e
materiais com que a estratégia € feita) e as “praxis”, consideradas como fluxo de atividade em
que a estratégia ficard implicita (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski et al., 2007; Whittington,
2006). Préaticos, praticas e as “praxis” sao 0s elementos de analise na pesquisa da estratégia-
como-pratica, constituindo o que se denomina de “fazer estratégia” (Jarzabkowski e Spee,
2009), ou “estrategizar” (Jarzabkowski et al., 2007), em que se efetua a analise de quem a faz,
0 que faz, como o faz, e 0 que usa, de modo a estudar as implicacBes desta triade na
conceptualizacdo da estratégia (Jarzabkowski e Spee, 2009), bem como no desempenho
organizacional. Neste contexto e no ambito deste artigo, importou conhecer como agem 0s
consultores estratégicos, que trabalho estratégico realizam, que tipo de interacdes sustentam
este mesmo trabalho e com que recursos (Jarzabkowski, 2005), tendo por propdsito identificar
as “praxis” dos consultores estratégicos, bem como, as praticas utilizadas em termos das suas
rotinas.

Jarzabkowski (2005), identificou dois caminhos tendencialmente utilizados pelos
“practitioners” para fazer estratégia ou estrategizar:1) processual, que carateriza de
estrategizacdo processual, cuja envolvéncia remete para o uso formal de préaticas
administrativas, tais como, planos, orgcamentos e anélises que sdo frequentemente associadas ao
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trabalho de consultoria; 2) a estrategizacao interativa, que consiste nas ac6es diretas e interagdes
frente a frente, entre gestores seniores e outros atores.

Com base nos caminhos identificados por Jarzabkowski (2005), na identificagdo dos diferentes
papéis dos consultores e nos caminhos normalmente utilizados pelos “practitioners”, verifica-
se que os diferentes papéis dos consultores suscitam diferentes expectativas no que concerne as
atividades que constituem o trabalho estratégico e as diferentes possibilidades de utilizacao de
praticas estratégicas, conforme assinalado por Ludgreen e Blom (2009) e ilustrado na figura 1.

Em sucinto, Ludgreen e Blom (2009) apresentam quatro arquétipos (O “Chanceler”, A “Sua
Eminéncia”, O Mordomo, O Servente) os quais tem distintos niveis de acesso aos atores da
organizacgdo e em consequéncia também distintos tipos de atividades e focos de trabalhos. A
posicao de “Chanceler” ¢ a que manifesta maiores oportunidades de acesso aos atores chave da
organizacao, o que implica que grande parte do seu tempo é gasto nos mais diversos tipos de
interacdes, quer de caracter formal e/ou informal de forma a providenciar a construcao de uma
estrutura de informacdo que facilmente lhes permita a formulagdo do seu rumo estratégico,
acentuando-se aqui por conseguinte a importancia da legitimidade interpretativa dos
consultores, construida pelas suas acles, pericias retoricas utilizadas, aparéncia e relagao
interpessoal com o cliente e, pela reputacdo e imagem da propria organizacdo cliente onde
realizam o seu trabalho. O “Chanceler” representa desta forma a ilustragdo de “estatuto” tendo
a possibilidade de influenciar gestores e executivos em decisdes estratégicas a desenvolver.

Figura 1: A estrategizacao da estratégia dos consultores com base no seu papel
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Fonte: Lundgreen e Blom (2009)
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No extremo oposto da figura temos a posi¢ao do “Sservente”, cuja tendéncia ¢ manifestamente

mais restrita no acesso a atividades que envolvam interatividade. Os consultores que assumem

este papel estdo nesta conjuntura mais ligados a estratégia do ponto de vista processual, estando
normalmente canalizados para o “fazer” sem que possam de forma alguma influenciar

estrategicamente quaisquer decisoes.

Na linha de Lundgreen e Blom (2009), verifica-se que os diferentes papéis dos consultores
podem divergir substancialmente de acordo com as “praxis” e “praticas” que sdo usadas no

desenvolvimento das diferentes atividades estratégicas, o que contribui para a diferenciacao dos
trabalhos estratégicos nos diferentes grupos que os constituem (Jarzabkowski e Spee, 2009), 0s
quais estdo sumarizados na tabela 01.

Tabela 01: Carateristicas dos quatro papéis dos consultores e implicagdes no trabalho

estratégico
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trabalho de “back | técnicas de | de informacéo
office” processamento de
informacédo
- Bom senso para | - Assisténcia | - Providenciar de
- Bom senso para e | e conjuntamente | abertado cliente na | informacdo boa e
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organizacdo cliente
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ainda
forma
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para influenciar a | orientagdo orientacdo estratégica do

orientacéo estratégica da | estratégica do | cliente

Resultado(s) do | estratégica da | organizagéo cliente, embora

Fonte: Ludgreen e Blom (2009)

Noutra perspetiva de analise, ainda que a area de pesquisa da estratégia-como-pratica possa ser
definida como aquilo que as pessoas fazem, analisando a literatura verifica-se que o conceito é

mais abrangente do que esta simples especificacdo sumaria baseada em Ludgreen e Blom
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(2009). Tomando, como exemplo, o conceito de Jarzabkowski e Whittington (2008) sobre
praticos estratégicos, definidos como os atores diretamente envolvidos na tarefa de fazer
estratégia (predominantemente levada a cabo por gestores e consultores) e todos aqueles que
indiretamente participam nesse mesmo processo (tais como os media, especialistas em gestéo,
escolas de negdcio e todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de politicas que
legitimem as “praticas” e “praxis”) este enquadramento remete-nos para uma dimensao
abrangente, ndo apenas focalizada num ator de forma individual, mas num conjunto de grupos
de “préticos”, o que constitui duas dimensdes principais da identificacdo de praticos
estratégicos (Jarzabkowski e Spee, 2009). A partir desta unidade de analise os praticos
estratégicos podem assim assumir o papel de um ator que age de forma individual (um CEQ!
como ator individual que interage com outros atores) ou de forma agregada (atribuicdo de
atividades especificas a cada departamento interno na organizagao resultante de um projeto que
se esteja a desenvolver), podendo simultaneamente ser interno (estrutura organizacional
interna) ou externo a empresa (consultores, especialistas, cAmaras da industria e do comércio,
atores institucionais) dada a localizacao do pratico estratégico face as fronteiras organizacionais
(Jarzabkowski e Spee, 2009).

A mesma diversidade dimensional aqui refletida no que concerne a conceptualizagdo dos
“praticos estratégicos” ¢ encontrada também ao nivel das “praxis”. Considerando as defini¢cbes
de “praxis” de Jarzabkowski et al. (2007), Reckwitz (2002) e Sztompka's (1991), este dominio
pode ser descrito como a corrente de atividade em que a estratégia é realizada (Jarzabkowski et
al., 2007), interligando a¢des micro de individuos e grupos em instituicbes amplas em que estas
ac0Oes estdo localizadas (Reckwitz, 2002), operacionalizando-se no que as pessoas estdo a fazer
e No que estd a acontecer na sociedade - niveis macro das “praxis” (Sztompka's, 1991). A
dimensao de “praxis” ¢ desta forma diluida em agdes micro que remetem as “praxis”
estratégicas para niveis individuais ou grupais em termos de experiéncia de um episodio
especifico (decisdes, reunides, workshops), em acdes meso que explora as “praxis” estratégicas
a um nivel organizacional e sub-organizacional (mudanca de programas, mudanca de processo
estratégico, mudanca de padrdes de acdes estratégicas — Balogun e Johnson, 2005) e, acdes
macro, ligadas estas a um nivel mais institucional associadas mais frequentemente a acdes
padronizadas de uma industria especifica (Lounsbury e Crumley, 2007).

Jarzabkowski e Spee (2009) relacionaram os trés diferentes tipos de praticos mencionados
(individuos internos, praticos agregados e praticos agregados externos) e os trés diferentes
niveis de praxis (micro, meso e macro), propondo a tipologia dos nove dominios da pesquisa
da estratégia-como-préatica, em que cada um dos dominios representa um possivel campo de
pesquisa nesta area (Tabela 02).

O dominio A inclui estudos onde os praticos podem ser avaliados em termos individuais a um
nivel micro das “praxis”, o que ¢ considerado por Jarzabkowski e Spee (2009) como um dos
mais pertinentes dominios nesta area, de forma a descobrir efetivamente o que os “estrategistas”
fazem. Aqui a pesquisa pode incidir sobre a compreensdo da associacao entre as experiéncias
individuais dos praticos e as “praxis” pessoais estratégicas que lhes estdo associadas,
procurando obter a sua percecdo de contribui¢do para a formulacdo de estratégia ou estudando

1 A sigla CEO designa-se como “Chief Executive Officer”, sendo este um cargo na hierarquia operacional das
empresas portuguesas hormalmente intitulado de diretor executivo ou diretor geral
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a relagdo entre o discurso de um gestor sénior e as “praxis” de uma decisdo estratégica
especifica.

Tabela 02: Tipologia da estratégia-como-pratica por tipo de “practitioners” e nivel de “praxis”

fa orgatizagio

fia orgatizacio

extra-organizacional

C F | - <
o 1 — Nesta analise estdo
é‘a’ n Empirico =1 n Empirico =1 n Empirico =1 apenas implicitos trabalhos
k. n Teoérico=0 n Tedrico =2 n Tedrico=8 teoricos & empiricos
§ identificados com a agenda
e B E H da estratégia-como-prética
w ]
w i (i (i o
3 & n Empirico =3 n Empirico = 16 n Empirico =1 2 B Os trabalhos
E n Teérico=0 n Teérico=0 n Tedrico=0 identificados em n
= Empirico e n Teobrico
o A D G podem estar incluidos em
& | nEmpirico =6 n Empirico = 6 n Empirico=0 diferentes  dominios e
= . L L i
n Tebérico=1 n Tedrico=0 n Tedrico=0 aparecem em mais do que
uma anélise
Actot Individual .
FLOT ARETEEY Actor Agregado sctor Agregado 3 — Nio existem trabalhos

identificados em G e H pois

ndo tém sido o foco central

Tipo de Pratico de nenhum artigo de
caracter empirico ou teérico
até 2009.

Fonte: Jarzabkowski e Spee (2009)

Dominio B - explora o compromisso individual dos atores em termos das “praxis”
organizacionais e sub-organizacionais, tendo em linha de conta por exemplo o que os individuos
fazem na construcdo de como se fabrica a estratégia. Este método pode ser utilizado no sentido
de estabelecer uma associagdo entre o que 0s praticos e as organizacdes fazem, particularmente
em grandes e complexas empresas onde 0s relacionamentos diretos entre atores e organizacao
sdo dificeis de substanciar, percebendo por exemplo as implicacbes e interacdes de
determinados membros de um projeto na implementacdo de uma nova direcdo estratégica.
Dominio C - examina a relag@o entre o individuo e as macro “praxis”, tendo em linha de conta
neste caso o lado institucional da analise, o mercado e as “praxis” da industria na perspetiva
das ac¢des individuais e interagdes. Como sugerido por Jarzabkowski e Spee (2009) a pesquisa
neste dominio poderia incidir sobre como fazem os atores dentro de um escritdrio regulador em
termos da interpretacdo e resposta relativamente aos “inputs” que recebem dos varios “players”
de uma determinada industria para alterar as regulamentacdes existentes no mercado,
analisando os atores de forma individual em termos de respostas, discursos e capacidade de
processamento de informacdo como forma de perceber a sua interacdo com o mercado.
Dominio D - examina as relacfes entre os praticos como atores agregados na organizagao e as
micro “praxis” da estratégia. Assim, com base no conjunto de atores agregados da pesquisa de
Sillince e Mueller (2007), uma area de pesquisa neste dominio, tal como sugerido por
Jarzabkowski e Spee (2009) podera estar ligada a tentativa de compreender as interagdes entre
gestores de topo e intermédios dentro de um “workshop” estratégico sobre a forma como
interagem na constru¢do das “praxis” aqui envolvidas, ou seja, em termos da conduta e
conclusdes que poderdo daqui resultar, o que nos permitira trazer para a literatura da estratégia-
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como-pratica um nivel de analise ligado as interacdes entre diferentes niveis de atores
agregados permitindo simultaneamente perceber as suas implicages.

Dominio E - é idéntico ao anterior, ainda que neste caso 0s estudos remetam mais para o estudo
de padrdes de mudanca, quer em termos de programas, processos ou ac¢des. Deste dominio
resulta a importancia que se deve dar as ligacGes entre as diferentes classes de atores, tais como,
gestores intermédios e de topo e ao que fazem as organizacGes nas diferentes divisdes que as
compdem. Jarzabkowski e Spee (2009) propdem assim que a chave em termos de investigacdo
neste dominio possa estar ligada ao estudo das “praxis” das diferentes unidades de negocio na
implementacdo de uma mudanca organizacional ligada a um determinado programa e a forma
como isto pode influenciar as percecdes dos diferentes atores agregados no que ao sucesso desta
mudanca diz respeito.

Dominio F - examina a relacdo entre atores agregados dentro da organizacdo e as macro
“praxis” envolvidas neste contexto ao nivel das institui¢des do setor ou da industria. Neste
dominio realca-se o estudo de Melin e Noordqvist (2007) quando comparam a interacdo entre
gestores de uma empresa de retalho transacional (atores agregados) e atores extra
organizacionais na construcdo e reconstrucdo de um sistema de governacdo corporativo.
Segundo Jarzabkowski e Spee (2009) uma potencial area de pesquisa no dominio da estratégia-
como-préatica podera estar relacionada com a possibilidade de se poder perceber como 0s
diretores executivos de empresas de retalho podem influenciar as analises nessa mesma
inddstria (por forma a que se possam construir um conjunto de avultados investimentos nessa
mesma industria), 0 que permitird analisar este grupo de atores agregados especificos a um nivel
macro.

Dominio G - relacionado com o estudo de como 0s atores extra-organizacionais constroem
“praxis” de nivel micro. Neste enquadramento, ainda que tenha existido um ndmero
consideravel de debates sobre como o conhecimento estratégico é construido pelos varios atores
(Mazza e Alvarez, 2000), um dos trabalhos que se destacam neste dominio em termos da anélise
ligada ao campo de agenda da estratégia-como-pratica € o de Sturdy et al. (2006), ilustrando o
papel dos consultores durante um processo de estratégia examinando as suas interagcbes com 0s
atores organizacionais no decorrer de jantares de negdcios. No entanto, ainda que este trabalho
tenha implicito uma estrutura teérica e evidéncias empiricas validas, este dominio continua a
ser limitado em termos de pesquisa, pelo que, “workshops” estratégicos e/ou meetings, decisdes
estratégicas, micro “praxis”, atores externos como os consultores, interpretacdes e aceitagoes
por parte dos participantes nesses mesmos workshops e/ou meetings, indicam um conjunto
consideravel de oportunidades para pesquisa futura neste dominio.

Dominio H - foca a relacdo entre atores agregados extra-organizacionais ¢ as “praxis”
estratégicas a um nivel organizacional e sub-organizacional. Aqui podem-se salientar no &mbito
da consultoria de gestao os trabalhos de Laine e Vaara (2007) e Sminia (2005), ambos focados
na influéncia dos consultores externos em termos do planeamento e implementacdo de
estratégias nas organizacdes. Uma area de pesquisa neste dominio podera incidir sobre a
influéncia dos consultores externos ou outros atores agregados extra-organizacionais ao nivel
das “praxis” estratégicas de uma determinada organizagdo, de forma a examinar 0 jogo
relacional entre 0 que o0s atores externos fazem e as acOes estratégicas dessa mesma
organizacao.

Dominio | - esta relacionado com a associagdo entre 0s atores extra-organizacionais e as
macro“praxis”, ou seja, a agdes que estdo a partida institucionalizadas em termos de padrdo
num dado setor ou industria. O interesse neste dominio tem de facto estado a crescer pelo que
o “focus” se deve centrar em termos da compreensdo dos diferentes tipos de estratégia em
particular, nos recursos estratégicos como praticas institucionalizadas, assim como na forma
como essas praticas emergem, sdo abrangidas e modificadas atraves da interacdo entre
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multiplos atores, 0 que se pode conseguir atraves do estudo da institucionalizacéo de tipos
particulares de discursos estratégicos dos consultores vs. discursos académicos (Seidl, 2007).

De todos os dominios descritos por Jarzabkowski e Spee (2009) verifica-se que ndo merececam
grande atencao os atores extra-organizacionais, nomeadamente nos dominios G e H, pelo que
esta area de analise terd de ser mais trabalhada em termos de pesquisa a fim de que se possa
contribuir com mais estudos empiricos e tedricos que alimentem este campo da estratégia,
nomeadamente, da estratégia-como-pratica. Em suma, ainda que Lungreen e Blom (2009)
tenham providenciado uma interpretagédo distinta da dindmica dos relacionamentos existentes
entre consultores e clientes, suplantando a imagem tradicional dos consultores estratégicos
como poderosos conselheiros em termos das necessidades dos clientes, por uma visdo de
diferentes variagdes de dinamicas e complexos relacionamentos entre consultores e clientes,
assim como, providenciado a apresentacdo dos diferentes papéis que sdo constituidos e
reproduzidos em termos de estatuto, politicas e poder pelos consultores (Werr e Styhre, 2002),
um facto que se constata é que as praticas dos consultores de gestdo continuam a ndo ser
suficientemente apresentadas em estudos empiricos que comprovem mudancas consideraveis
neste aspeto (Jarzabkowski e Spee, 2009), nomeadamente de forma a perceber aquilo que
efetivamente estdo a fazer, quer ao nivel dos artefactos materiais que tém em mao, do seu
posicionamento fisico nos diferentes episodios estratégicos, das gargalhadas, das frustracdes,
da raiva, da excitacdo, da antecipa¢do, do aborrecimento e das préprias manobras e politicas
gue trazem no pacote de praticas estratégicas (Jarzabkowski e Spee, 2009).

Tal como sugerido por Jarzabkowski e Spee (2009) é vasto o campo de oportunidades para 0s
investigadores académicos nesta matéria, podendo inclusive estes também enveredar no estudo
das préticas estratégicas no que as emocgOes, motivacdes e as proprias identidades dizem
respeito, no estudo das praticas materiais ligadas a estratégias de &mbito tecnologico ou ainda
no estudo das “praxis” e dos “practitioners” tais como a tipologia dos nove dominios sugere.

Metodologia

No gque aos meios diz respeito, a presente investigacao teve por base um carater pragmatico ou
indutivo, e foi conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia,
constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo
e Ferreira, 1998), neste caso por consultores de gestao e gestores seniores de PME portuguesas.
Neste sentido, foram enviados 300 questionarios a PME e 350 a consultores de gestdo (onde se
incluem 50 consultores independentes) por correio eletronico. Foram retornados 37
questionarios de gestores de PME e 29 de consultores de gestdo, totalizando 66 questionarios
preenchidos com uma taxa de resposta de 10,15%. Todavia, tendo em conta que o interesse
desta investigacdo se centrou em descobrir o significado e representar vivéncias de multiplas
realidades, foi ainda utilizado como método qualitativo de analise a realizacdo de 17 entrevistas
a 9 consultores de gestdo seniores e a 8 gestores de PME em Portugal, sendo que a amostra ao
nivel das entrevistas realizadas, teve um carater intencional, pois foram selecionados os
participantes que melhor representavam o fendmeno investigado em termos de conhecimento.

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados reproduzidos
das entrevistas esta traduziu-se numa analise de conteudo, tentando relacionar as estruturas
semanticas (significantes) com as estruturas socioldgicas (significados) dos enunciados, de
forma a articular a superficie dos textos com os fatores que determinam as suas carateristicas
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(variaveis psicossociais, contexto cultural e, contexto, processos e reproducao da mensagem) —
Figura 2.

Figura 02: Categorizagdo e codificagdo do “corpus” da entrevista para andlise qualitativa

Categoria Principal Cateaorias Genéricas Sub-Cateaorias

1.0

[ A Consultoria de Gestdo ]

1.1 Os consultores como
préticos estratégicos  1.1.1
A Estratégia-como-prética Préticas estratégicas
_ formais e informais 1112
no trabalho e profissdo de Atividade conhecimento  1.1.3
consultoria de gestdo Papel dos consultores 1.1.4
Préticas estratégicas | q g
O Papel dos consultores na 1.2 “Praxis” estratégicas 116
finicdo e implementacé i
definicdo e implementagdo A transferéncia de
da estratégia empresarial conhecimentos no setor
; de consultoria
nas PME’s em Portugal

1.3

Os relacionamentos entre

gestores e consultores

1.4

“Performance” do setor de

consultoria de gestdo

Fonte: Elaboracdo dos Autores

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 17, n. 46, Jan./Abr. 2017 13



PUC Minas ]_E&,mo ISSN 1984-6606

Em sintese, esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes primarias, a partir da
aplicacdo de inquéritos sobre a forma de 17 entrevistas semiestruturadas a 9 consultores e 8
gestores de PME e, da aplicacdo de questionarios com perguntas abertas e fechadas a 29
consultores e 37 gestores de PME da grande Lisboa, Douro, Leiria, Setubal, Arquipélago da
Madeira, Minho, Beira Alta e Algarve (Portugal), sendo a amostra representativa de um
conjunto de inquiridos predominantemente abrangidos por homens (63%), e cujas as idades tém
um valor médio aritmético de 37 anos. Quase todos os inquiridos apresentam uma formacéo
academica de nivel superior estando a trabalhar nas suas atuais empresas em termos médios a
cerca de 8 anos. De referir ainda que, a amostra ao nivel das PME esta fundamentalmente ligada
a area de retalho e da consultoria aos mais diversos setores de atividade que compde a area de
gestdo empresarial.

Resultados da pesquisa

Contextualizando a analise em termos das “praticas”, constatou-se que as praticas identificadas
por consultores e clientes como mais importantes para o sucesso do trabalho estratégico em
consultoria de gestdo foram exatamente as mesmas, ou seja, a capacidade do consultor
conseguir influenciar uma decisdo estratégica; a sua capacidade em termos de persuasdo,
influéncia e assertividade; ter a mente aberta para novas visoes ou solucGes; a honestidade da
sua abordagem; a necessidade da criacdo por parte do consultor de relacGes de confianca; a
capacidade de se conseguir colocar na pele dos clientes e; o seu grau de flexibilidade e
adaptabilidade em termos do processo de decisao (Tabela 3). Nesta analise ndo se considerou a
boa capacidade de interacdo pessoal tida pelos consultores, por ser considerada uma pratica
fundamental no desenvolvimento de um qualquer projeto nesta area.

Tabela 3: “Practices” estratégicas consideradas mais importantes por parte de consultores e
clientes (gestores) para o sucesso do trabalho estratégico dos consultores na melhoria do seu
desempenho organizacional (foram consideradas por cada inquirido as cinco mais importantes
— 5 a mais importante até 1 a menos importante)

- - Valores Obtidos Valores

Praticas Estratégicas (consultores e Obtidos

clientes) (clientes)
Capacidade de se colocar na pele dos clientes 91 45
Mente aberta para novas visfes ou solucgdes 87 54
Relacbes de confianca 76 37
Flexibilidade e adaptabilidade no processo de decisdo 63 42
Persuasdo, influéncia, assertividade 63 25
Capacidade de influenciar uma orientacao estratégica 53 32
Honestidade de abordagem 53 24
Boa capacidade de interacdo pessoal 47 18
Conhecimento de um dado setor 34 19
Congruéncia entre a exposicdo de teorias e a percecao 33 17

destas

Caréter genuino de compromisso pessoal 26 13
Inteligéncia e cultura geral dos consultores 24 5

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 17, n. 46, Jan./Abr. 2017 14



bUC ,:.;.‘inas E&Ecnom1a & Gestio |55N 1984—6606

Pericia na recolha de dados 22 17
Técnicas de processamento de informagédo 18 9
Contatos influentes 18 0
Entrevista de coleta de dados 14 10
Influéncia/capacidade persuasao 14 4
Energia e habilidade do consultor 13 9
Utilizagdo da base de dados pelo lider do projeto 13 9
Métodos de abordagem utilizados 12 9
Grau de compromisso pessoal 11 7
Informacdo e ajuda em conversas de contetdo 9 7
Estilo e sentido de humor 9 5
Identificacdo pessoal com o cliente 8 5
Definicdo de um problema numa reuniao 5 4
Pericia de apresentacao 3 2
Utilizacdo de uma base de dados 3 3
Estilos de gestdo 2 0
Contratacdo de lider de projeto em conversa banal 2 0
Sentimento de liberdade em termos de pensamento 2 2
Pericia retorica 1 1

Fonte: Elaboracdo dos Autores

Em termos das “praxis”, ainda que os consultores incluam como fator-chave de sucesso o bom
senso que devem ter para/e com o clientes, a comunicacao de resultados, providenciar e definir
informacdo adequada para consultores seniores. Existem cinco tipos de “praxis” que sédo tidas
conjuntamente como fundamentais para o sucesso de projetos em consultoria de gestéo: reunido
de processo para inicio do estudo; o conhecimento dos interesses, valores, atitudes e visdes do
cliente; a identificacdo do cliente e do negdcio; a reunido semanal ao nivel da analise,

planeamento e implementacdo e; a importancia das metodologias de trabalho (Tabela 4).

Tabela 4:“Praxis” estratégicas consideradas mais importantes por parte de consultores e
clientes (gestores) para o sucesso do trabalho estratégico dos consultores na melhoria do seu

desempenho organizacional (foram consideradas por cada inquirido as cinco mais importantes

— 5 a mais importante até 1 a menos importante)

Valores Valores

“Praxis” Estratégicas Obtidos Obtidos

(consultores e clientes) (consultores | (clientes)

e clientes)
Metodologias de trabalho 105 47
Conhecer o cliente — interesses, valores, atitudes e visdes 99 58
Identificacdo do cliente e do negdcio 91 47
Reunido semanal ao nivel da analise, planeamento e implementacédo 60 25
Reunido de processo para inicio do estudo 37 25
Bom senso para/e com o cliente 34 16
Comunicagdo de resultados ao cliente 31 21
Consulta das pessoas certas para avangar 29 17
“Workshops” com redefini¢do de contetido 28 17
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Delegagéo de objetivos na fase inicial do projeto 27 17
Assisténcia aberta do cliente 26 14
Controlo préatico da infraestrutura estratégica em reunides de 26 10
processo

Criacdo de estruturas de trabalho 25 10
Reunides para mudanga de orientagdo estratégica 20 17
Andlise pratica, planeamento e mediagdo em “workshops” 20 14
Acesso direto e aberto a executivos séniores 20 11
Providenciar e definir boa informacao para consultores seniores 19 19
Reunido de término do processo e forum de apresentacéo de 18 5
resultados

Reunido de direcdo para tomada de decisdo final 18 15
Reunides preliminares de informacao 18 11
Anadlise de praticas de rumos de acdo e controlo do processo 14 8
Mudanca no processo estratégico baseado na contrata¢éo de 13 4
especialistas

Desenvolvimento do trabalho com base em pessoal da preferéncia 11 9
do cliente

Analises mediadoras e de reorganizagdo em “workshops” 11 11
Conceber diferentes possibilidades de trabalho 8 6
Realizagdo de trabalho de casa como uma estrutura de trabalho 7 0
Resolucdo de um problema particular 6 1
Autoinformacdo dos consultores 6 1
Forum de controlo em reunides de processo 4 0

Fonte: Elaboracdo dos Autores

Analisando estes dados ao nivel qualitativo, os resultados das entrevistas apontam para um
conjunto de “praticas” e “praxis” idénticas as identificadas na analise quantitativa. Ao nivel das
“praticas” identificadas pelos clientes como mais importantes para o sucesso de um trabalho de
consultoria, destacam-se, as capacidades técnicas, o cumprimento de prazos e a alocacgdo certa
de recursos, sendo na vertente dos consultores realcada a capacidade de comunicacdo. No que
diz respeito as “praxis”, sdo enfatizadas pelos consultores como fulcrais para 0
desenvolvimento do processo estratégico, os “workshops”, as reunides durante projetos, as
reunides de apresentacdo e o “reporting” permanente de acdes, sendo destacadas pelos clientes
as reunides durante projetos.

A anélise de contetdo realizada com dos dados recolhidos nas entrevistas, permitiu verificar a
importancia atribuida por consultores e clientes (gestores de PME) relativamente (1) a inclusdo
de especialista de outras areas de atividade no desenvolvimento de projetos de consultoria de
gestdo, (2) a identificacdo das fases de diagndstico, inferéncia, tratamento, mas também de
acompanhamento/avaliacao/reavaliacdo como a base do conhecimento especializado no setor
[( incorporando-se nesta perspetiva a0 modelo de Fincham et al. (2008) a fase de
acompanhamento/avaliacdo/reavaliacdo)] e, (3) a um conjunto de préaticas formais e informais
que devem ser tidas simultaneamente em consideracdo no desenvolvimento de um projeto
estratégico no setor de consultoria de gestdo, devendo tal como mencionado pelos entrevistados,
existir sempre uma combinacdo das duas, isto porque a pratica informal pode muitas vezes
ajudar a obter resultados que provavelmente a pratica formal por si s6 ndo permitiria.
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Discussao de resultados

Jarzabkowski e Spee (2009) relacionando trés diferentes tipos de praticos (individuos internos,
praticos agregados e praticos agregados externos) e os trés diferentes niveis de “praxis”
desenvolveram a ja apresentada tipologia dos nove dominios da pesquisa da “estratégia-como-
pratica”, sendo que cada um dos dominios representa um possivel campo de pesquisa nesta
area.Tal como pode ser visualizado através da tabela, um facto que se retém é que os estudos
sobre os dominios H e G, tém sofrido de uma clara falta de atencdo por parte da investigacdo
academica, ndo tendo sido de todo uma area muito trabalhada pelos investigadores da estratégia.
Esta mesma constatacao fica demonstrada ao nivel das “practices”, sendo importante ilustrar
neste contexto um conjunto de praticas cognitivas, comportamentais, processuais e
motivacionais das tarefas rotineiras do trabalho de formulacdo e implementacdo da estratégia
ao nivel micro (Jarzabkowski et al.,2007).

Desta forma, com o objetivo de contribuir para a construgéo da literatura no campo de pesquisa
da estratégia-como-pratica, foi importante identificar as “praticas” e “praxis” estratégicas mais
importantes para 0 sucesso de um processo de consultoria de gestdo na vertente de analise de
consultores e clientes, identificar o tipo de praticas a estas subjacentes (formais? e/ou
informais®), avaliar o grau de importancia da inclusdo de especialistas de outras areas no
desenvolvimento de projetos de consultoria de gestdo e, identificar as diferentes fases que
devem ser consideradas como a base do conhecimento especializado no setor de consultoria de
gestdo (Figura 4), tendo a sua finalidade o objetivo de conseguir que os profissionais da area de
consultoria de gestdo aprendam a adaptar e fazer uso deles nos seus contextos particulares.

O desenvolvimento de um processo de consultoria de gestdo deve ser centrado sobre uma
estrutura de conhecimentos onde se incluem a fase de diagnéstico, inferéncia, tratamento e
acompanhamento/avaliacdo/reavaliacdo. Este ciclo de desenvolvimento num processo de
consultoria de gestdo é o que se pode designar como os quatro modos de um conhecimento
especializado. Neste contexto, a construcdo do conhecimento deve funcionar como uma rede
de trabalho e agir como um canal de informacdo onde aspetos técnicos e praticos se devem
fundir para construir uma fonte inteligente de conhecimentos que deve ser utilizada pelos
consultores face as complexas e diferentes contingéncias existentes na conducdo de cada
projeto.

2 Designando-se como formais todos os processos de exploragdo planeados com antecedéncia (Cummings e
Wilson, 2003) - reuniBes preliminares, reunides exploratdrias, reunibes de “kick off”’, apresentacdo de
metodologias de trabalho, redefinicdo de estratégias, reunides de equipas de trabalho, identificacdo de equipas de
trabalho, apresentacgdo de relatorios e/ou formularios, “workshops”, sessdes de acompanhamento ou levantamentos
estratégicos como a analise SWOT, PEST, ABC ou BCG

3 Como informais devem ser consideradas todas aquelas que aparecem junto dos procedimentos formais e que
ocorrem livremente no tempo e no espaco, sem relagdes explicitas para o sistema organizacional (Cummings e
Wilson, 2003) - jantares e visitas de campo, troca de ideias de forma a gerar focos de discussdo, telefonemas,
esclarecimentos de davidas, conversas informais na tentativa de se perceber o que efetivamente se pretende,
despertar de uma oportunidade negocial, “feelings”, criacdo de relacBes de confianca, apresentacdo de problemas
com caréacter informal nos primeiros 15 minutos de reunides, almogos ou um café que possa indiciar algo que ndo
esta na formalidade de um relatorio
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Figura 4. Identificacdo das “practices” e “praxis” estratégicas mais importantes para o
sucesso de um processo de consultoria de gestdo na vertente de analise de consultores e clientes
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Fonte: Elaboracdo dos Autores

ao cliente

- Providenciacao e definicdo de
boa informacédo para

consultores séniores

Se analisarmos o efeito de polinizacdo como resultado da constru¢do de um conhecimento
coletivo [(sendo desde logo nesta perspetiva posto em causa 0 conhecimento especializado de

um dado setor de Fincham et al. (2008)] e considerarmos que ao se iniciar uma acao de
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consultoria tudo aquilo que um consultor sabe deve ser esquecido sob pena de ficar viciado no
seu proprio raciocinio, o maior trunfo que o consultor pode deter deve ser o de questionar,
perceber aquilo que os clientes precisam antes deles proprios e munir-se de meios que permitam
apoiar as empresas na implementacdo das acdes que lhes sdo propostas, incluindo sempre que
se mostrar necessario e em qualquer fase do processo, especialistas de outras areas de atividade
que os possam auxiliar no desenvolvimento dos seus trabalhos.

Face as multiplas especificidades deste setor, a constru¢do de um modelo que permita
identificar as “practices” e “praxis” a considerar no desenvolvimento da atividade estratégica
deve ainda evoluir considerando sempre um conjunto de préaticas formais, mas também de
praticas informais, ficando ilustrado nesta investigacdo que as duas devem aparecer em
simultdneo no decorrer de toda a atividade estratégica, sendo ambas importantes no
desenvolvimento de cada fase do processo.

Contextualizando a andlise em termos das “practices” e “praxis” as quais se deve dar especial
atencdo em termos da transferéncia do conhecimento para o sucesso do trabalho estratégico dos
consultores, ao nivel das “practices” devem destacar-se, (1) a capacidade de influenciar uma
decisdo estratégica, (2) a persuasdo, influéncia e assertividade, (3) ter mente aberta para novas
visdes e solugdes, (4) a honestidade de abordagem, (5) a criacdo de relag6es de confianca, (6)
a capacidade que os consultores devem ter de se colocar na pele dos clientes, (7) as suas
capacidades técnicas, (8) o cumprimento de prazos, (9) a alocacao certa dos recursos humanos
e, (10) flexibilidade e adaptabilidade no processo de decisdo. Em termos das “praxis” sdo tidas
por gestores (clientes) como fundamentais no processo, (1) a reunido semanal ao nivel da
andlise, planeamento e implementacgdo, (2) a reunido de processo para inicio do estudo, (3) o
conhecer dos interesses, valores, atitudes e visfes do cliente, (4) a identificacao do cliente e do
negdcio, (5) a comunicacdo de resultados, (6) providenciar e definir informacdo adequada para
consultores seniores e, (7) as metodologias de trabalho.

Os resultados aqui apresentados pretendem desta forma ilustrar um conjunto de micro rotinas
praticas e de “praxis” que permitam clarificar o caminho de a¢ao e interacao dos consultores de
gestdo no desenvolvimento do seu trabalho estratégico, trazendo simultaneamente para 0 campo
de investigacdo da estratégia-como-pratica um conjunto de acles e orientacdes estratégicas para
0s consultores de gestdo que os possam conduzir eficientemente na direcdo de maiores indices
de desempenho organizacional (Jarzabkowsk, 2005; Whittington, 2006; Jarzabkowski et al.,
2007; Jarzabkowski e Spee, 2009).

Considerac0es Finais

E importante no entanto que se tenha em conta que as constatacdes apresentadas neste estudo,
resultam de limitagdes inerentes a uma investigacao reduzida em termos de tamanho da amostra
(inquiridos) e do fato de reproduzir resultados de um determinado contexto (PME), num
determinado pais (Portugal). Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da
possibilidade de generalizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, embora
este estudo tenha vindo reforcar alguma da teoria j& existente relativamente ao conceito de
consultoria de gestdo, este tratou-se apenas de um estudo exploratério que ndo pode ser
generalizado ou representativo.
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Por outro lado, apesar das fontes secundarias terem sido utilizadas e outras analises tenham sido
elaboradas para completar os resultados, também este fator ndo pode justificar que os resultados
aqui apresentados possam ser vistos como necessariamente generalizaveis em termos da pratica
de consultoria. Outra das limitag¢des esteve relacionada com a impossibilidade de observar “in
loco” interagdes cliente-consultor e, portanto, as consequentes particularidades de problemas,
ideias e técnicas que poderiam resultar desta mesma interagdo. Assim, ainda que este artigo vise
fundamentalmente combater a falta de estudos sobre o setor de consultoria de gestdo, €
necessario continuar a penetrar neste mercado e perceber esta atividade, trazendo para o campo
académico um volume consideravel de informacgdo que traga acima de tudo originalidade e
contribua de forma concreta para o desenvolvimento deste campo de pesquisa.

Uma das formas de responder a este “gap”, ¢ através da focalizagdo, estabelecimento e
institucionalizacdo das préticas e atividades utilizadas no setor de consultoria de gestdo e das
implicacdes destas em termos de resultados organizacionais, procurando a obtengdo de um
conjunto de novos desenvolvimentos na construcdo da literatura com a introducdao de novas
perspetivas tedricas e empiricas nesta area. Em suma, € importante estender estes estudos a uma
base mais profunda relativamente a todas estas matérias, a fim de que seja explorado o futuro
da natureza das praticas, das atividades, das etapas e dos relacionamentos no setor de
consultoria de gestdo, podendo futuras pesquisas incluir neste sentido a constru¢do de um
modelo que permita relacionar todas estas variaveis, a fim de que se consiga identificar quais
delas € mais determinante para o sucesso de um projeto de consultoria de gestdo. A tarefa
continua do estudo do setor ndo deve esquecer também o impacto que tudo isto pode ter a
jusante da cadeia, nomeadamente ao nivel grau de satisfacdo das empresas cliente face aos
trabalhos desenvolvidos pelos consultores e de quais as sugestfes por si aconselhadas para a
melhoria dos desempenhos que se podem vir a obter.
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