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O CONCEITO DE CONSULTORIA DE GESTAO:

UMA ANALISE A LUZ DO CAMPO DE PESQUISA DA ESTRATEGIA-COMO-PRATICA

REsSUMO

Numa retrospetiva historica, embora a literatura
existente apelide o setor de consultoria de gestio
como um setor extraordinario e um fenémeno dnico
no contexto empresarial, na verdade estas afirmacoes
nio vém acompanhadas por um ndmero de estudos
académicos que realcem a importincia do trabalho
efetivo dos consultores de gestdo. Para combater a
falta de estudos nesta area emergente, este artigo visa
construir uma defini¢do de consultoria de gestao que
seja amplamente aceite. Os resultados da anilise
empirica sob a forma de entrevistas semiestruturadas
e questionarios aplicados a consultores de gestdo e
gestores de PME em Portugal, vém desta forma
redefinir o paradoxo do conceito de consultoria de
gestdo a partir da perspetiva de andlise de consultores
e clientes em Portugal, a luz de uma perspetiva ligada
ao campo de pesquisa da Estratégia-como-pratica,
focalizando-o nos quatro paradigmas empresariais da
consultoria de gestdo e nas perspetivas macro e micro
de andlise que constituem o campo de pesquisa da
Estratégia-como-Pratica.
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ABSTRACT

In a historical retrospective, although the existing
literature describes the management consulting
industry as a remarkable sector and a unique
phenomenon in the business context, in fact these
statements are not accompanied by a number of
academic studies that highlight the importance of the
effective work of management consultants. To
combat the lack of studies in this emerging field this
article aims to construct a definition of management
consultancy that is widely accepted. The results of the
empirical analysis in the form of semi-structured
interviews and questionnaires with management
consultants and SME managers in Portugal, are
thereby redefining the paradox of the management
consulting concept from the analysis perspective of
consultants and customers in Portugal. This
redefinition comes at the light of a perspective linked
to the search field of strategy-as-practice, focusing on
the four paradigms of business management
consulting and on the macro and micro perspectives
of analysis that constitute the search field of strategy-
as-practice
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1. INTRODUGAO

O mundo cada vez mais complexo em que vivemos, onde acontecimentos apatentemente dispares se
inter-relacionam, desenvolvimentos tecnolégicos esbatem as fronteiras entre os setores de atividade
econémica (Antoénio, 2006), escindalos de fraudes contabilisticas e fiscais e casos de insolvéncia
empresarial se repetem cada vez mais, vieram por em causa muito daquilo que persistia em existir como
algo inimputavel e de sucesso garantido e exige um caminho de reflexio.

O resultado tem levado a que a industria de consultoria tente lutar da melhor forma possivel para manter
os ganhos numa era caraterizada pela crescente diminui¢io da atividade econémica, o que resulta cada vez

mais na sobrelotagio de consultores face aos trabalhos que se conseguem obter no mercado (Freire,
2008).

Segundo Fincham ez al. (2008), esta situacio deve-se a que as empresas comegam a acreditar que os custos
de consultoria sdo demasiado elevados comparativamente aos ganhos que geram, o que tem levado a que
os clientes sejam cada vez mais hesitantes na contratacio desse tipo de servigos, o que representa uma
variacdo de 180 graus relativamente ao que se tinha vindo a verificar desde 1980 através de uma procura
exacerbada por este tipo de servigos.

Nesta mesma linha de entendimento, Grob e Kieser (2006) mencionam que o setor de consultoria de
gestao ndo pode aclamar a si mesmo uma estrutura de conhecimento, nem tao pouco pode ser comparado
a setores classicos como contabilidade, medicina ou direito (Perkin, 2002) em termos de produgio de
conhecimento.

Mas, ainda que existam algumas opinides que relacionem consultoria de gestdo a hesita¢des de contrataciio
ou a sua incapacidade para produzir conhecimento, um facto que se constata ¢ que grande parte da
literatura académica ¢ unanime ao associar o conhecimento como uma das importantes motivagdes para a
procura destes servigos, reconhecida mesmo por Dawes ez al. (1992), Alvesson (1993, 1995) e, Engwall e
Kipping (2002) como a atividade do “conhecimento intensivo”.

Pode mesmo aferir-se, com base nestas interpretacdes, que a consultoria de gestdo continua a ser parte
integrante dos relacionamentos criados entre empresas e fontes institucionais financeiras, representando
muitas vezes um pré-requisito de determinadas estratégias e estilos organizacionais. Ou seja, por muito
que possa haver uma inversio em termos dos resultados financeiros que gera [0 que ndo se constata na
pratica — ver Freire (2008)], a verdade é que segundo Fincham e a/. (2008) continua a ser uma industria
vital para os especialistas e estudiosos da componente de gestdo empresarial e para o fascinante
conhecimento que se consegue obter.

Parafraseando Drucker (1979), o setor de consultoria de gestdo ndo deve ser visto como uma arte, mas
deve ser sempre algo a considerar em cenarios de incerteza face aos desafios que se colocam as empresas
neste inicio de século XXI e, ainda que alguns autores ndo tenham esta visdo acerca deste fenémeno
(como mais a frente poderemos constatar através do desenvolvimento deste artigo), uma conclusio que se
retira ¢ de que a sua capacidade para resolver problemas, as técnicas que aplicam e o papel que
representam na economia global nio irdo esmorecer certamente e continuara esta induastria a ser o foco de
estudo de muita gente, resultado nio sé do crescimento anual de 20% que tem tido desde 1980 (Freire,
2008), mas também pela preferéncia por esta carreira escolhida por grande parte dos estudantes para a sua
futura atividade profissional e que tornam sem duvida o setor num verdadeiro campo de oportunidades,
prevendo-se que continue a suscitar nos investigadores o interesse pela analise desta industria e
consequentemente pela procura da defini¢ao ideal para o conceito “consultoria de gestao”.
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2. O CONCEITO DE CONSULTORIA DE GESTAO

A definicdo do conceito de consultoria de gestio emergiu no inicio da década de 1980, na mesma altura
em que o setor de consultoria de gestdo comegava a gerar um crescimento econdémico elevado e
comegavam a aparecetr os primeiros trabalhos académicos nesta matéria. A partir desta fase, assiste-se
entdo ao aparecimento de um corpo tedrico, que nao s6 elaborou, como tem refinado o conceito de
“consultoria de gestdo”. Existem varias formas de abordar esta defini¢io, convém, no entanto, salientar
que sO existe necessidade de prestacio de um servico de consultoria de gestdo pela existéncia de um
problema concreto para o qual haja possibilidade de escolha de alternativas em termos de solugéo.

Greiner e Metzger (1983) foram dos primeiros a levantar esta questdo. Assim, para os autores, consultoria
de gestdo surge como um servico de aconselhamento contratado com o objetivo de providenciar as
organiza¢des, através de pessoas treinadas e qualificadas, assisténcia de forma independente, tentando
identificar problemas de gestdo, analisar esses mesmos problemas, recomendar solugbes e, providenciar
ajuda, quando requerida, na implementacio dessas mesmas soluc¢oes [(definicdo esta também partilhada
por Kiirb (1986) e Mohe (2003)].

Por sua vez, Harris (1999:6) acrescenta a definicio de Greiner e Metzger (1983) a existéncia de uma
avaliagio de sucesso, definindo a consultoria de gestio como sendo um “servico de aconselhamento
contratado e prestado a organizacdes por pessoas especialmente treinadas e qualificadas que auxiliam de
um modo objetivo e independente, a gestdo da organizacdo cliente para de uma forma participativa
identificar o sistema de problemas e através de solugGes sintetizadas, ajudar a resolver os problemas na sua
implementac¢io, demonstrando o nfvel de sucesso na inovag¢ao através da avaliacio”.

Noutra perspetiva de analise, a “Management Consultancies Association” (MCA, 2001:22) define a
consultoria de gestdo como a “prestacdo de aconselhamento e assisténcia independentes sobre problemas
de gestdo. Isto inclui normalmente a identificacio e investigacao de problemas e/ou oportunidades, a
recomendacio de a¢oes apropriadas e o auxilio na implementagao dessas recomendacoes”. Por seu turno,
o “Institute of Management Consultants” (IMC, 2012) define a consultoria de gestdo como o servico
prestado a empresas publicas e privadas, por uma ou mais pessoas independentes e qualificadas na
identificacio e investigacdo de problemas que digam respeito a politica, organizagio, procedimentos e
métodos, recomendando a¢des apropriadas e auxiliando na implementac¢ao dessas recomendagoes.

A revista “The Economist” (1997:3), contextualizando a definicio noutro prisma prefere remeter o
assunto para um sentido mais abrangente de analise e para outro mais contingencial, inserindo a defini¢ao
no primeiro caso na empresa “McKinsey e numa mio-cheia de outras empresas de estratégia” e, no
segundo em empresas de outsourcing, “especialmente aquelas que tenham a ver com a instalagio e
integracio de sistemas de informacao”.

Existem ainda autores como Kipping e Armbrister (1998), que preferem analisar a natureza de
consultoria de gestdo e os respetivos prestadores de servicos deste setor em trés abordagens diferentes,
distinguindo entre aqueles que defendem a consultoria de gestaio como uma industria, os que salientam a
sua natureza como profissio e os que a definem como sendo uma drea estruturada de atividade.

Ou seja, a partir das diferentes visoes e tipos de abordagens descritas percebe-se que nao existe ainda uma
defini¢io amplamente aceite de consultoria de gestdo, e isto deve-se essencialmente a vasta lista de areas
que podem ser objeto de trabalhos de consultoria — como as identificadas pelo “Institute of Management
Consultants™ e pela figura 01 — que fazem com que o conceito de consultoria de gestio deixe de ser
interpretado de forma estrita, sendo por isso ligado a conceitos mais abrangentes que podem ser ajustados
de acordo com as mudangas e oportunidades, como consultoria para a gestio, consultoria para o negocio
e consultoria organizacional (Kubr, 2002).

Politica Cooperativa e Desenvolvimento Empresatial, Gestdo Financeira, Administragio, Marketing ¢ Vendas,
Produgiao, Distribuicdo e Transporte, Tecnologia de Informagao, Planeamento Econémico, Gestio de Recursos
Humanos, Ciéncias da Administracio, Gestdo de Tecnologia
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FIGURA 1: TIPOS DE CONSULTORIA DE GESTAO E RESPETIVAS AREAS DE INTERVENGAO
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Embora a defini¢do de consultoria seja um pouco distinta em termos da sua abordagem, todo o campo da
consultoria de gestdo pode ser sinteticamente definido como um servigo profissional, capitalizado em
recursos chave de servicos de empresas profissionais para resolver estruturas complexas e problemas
especificos dos seus clientes (Fincham e Clark, 2002b; Werr e Styhre, 2002). Dado o crescimento do setor
pode concluir-se que se trata de um conceito que dificilmente ficara estatico sobre uma defini¢io clara
(Greiner e Metzger, 1983), sendo a sua explicagdo uma tarefa continua (Fincham e Clark, 2002b), nao se
prevendo que a sua refinacio venha a diminuir de interesse nas préximas décadas dado o crescimento
deste setor.

De forma a garantir a pertinéncia do problema aqui formulado face a escassez de estudos e informacio
relativamente a este setor e nomeadamente ao nivel da defini¢cdo do conceito de consultoria de gestao, este
artigo visa contribuir, numa primeira vertente, para redefinir o paradoxo do conceito de consultoria de
gestdo a partir da perspetiva de analise de consultores e clientes em Portugal, e numa segunda, para
desenvolver este mesmo conceito a partir do enquadramento do mesmo a luz de uma perspetiva ligada ao
campo de pesquisa da Estratégia-como-pratica, focalizando-o nos quatro paradigmas empresariais da
consultoria de gestdo e nas perspetivas macro e micro de analise que constituem o campo de pesquisa da
Estratégia-como-Pratica.

3. METODOLOGIA

No que aos meios diz respeito, a presente investigagdo teve por base um carater pragmatico ou indutivo, e
foi conduzida a partir de uma amostra nao probabilistica por conveniéncia, constituida de acordo com a
disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998), neste caso por
consultores de gestdo 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 electrénico. Foram retornados 37 questionarios de gestores de PME e 29 de consultores de gestio,
totalizando 66 questionarios preenchidos com uma taxa de resposta de 10,15%.

Todavia, tendo em conta que o interesse desta investigagdo 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 fenémeno investigado em termos de conhecimento.

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para interpretacio dos dados reproduzidos das
entrevistas esta traduziu-se numa andlise de conteudo, tentando relacionar as estruturas semanticas
(significantes) com as estruturas sociologicas (significados) dos enunciados, de forma a articular a
superficie dos textos com os fatores que determinam as suas carateristicas (varidveis psicossociais,
contexto cultural e, contexto, processos e reprodugiao da mensagem) — Figura 2.
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FIGURA 2: CATEGORIZAGCAO E CODIFICAGAO DO “CORPUS” DA ENTREVISTA PARA ANALISE QUALITATIVA

Categoria Principal Categorias Genéricas Sub-Categorias

1.0

O Conceito de
consultoria de gestdo

[ A Consultoria de Gestao ]

1.1

A Estratégia-como-pratica
no trabalho e profissao de

consultoria de gestdo

1.2
O Papel dos consultores na
definicao e implementagio A transferéncia de
da estratégia empresarial conhecimentos no setor
nas PME’s em Portugal de consultoria
1.3

Os relacionamentos entre

gCStOI‘CS e consultores

1.4

“Performance” do setor

de consultoria de gestio

1.0.1

Fonte: Elaboracio do autor

ESTUDOS DO ISCA — SERIE 1V — N°11 (2015)



eestudos do

1SCa

Em suma, esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes primarias, a partir da aplicagdo 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 formacio académica 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.

Importa referir que as questdes de pesquisa desta investigacdo resultam da categoria genérica 1.0 e da
subcategoria 1.0.1, procurando (questaol) definir o paradoxo do conceito de consultoria de gestdo a partir
da perspetiva de analise de consultores e clientes em Portugal e, (questio 2) desenvolver este mesmo
conceito a partir do enquadramento do mesmo a luz de uma perspetiva ligada ao campo de pesquisa da
Estratégia-como-pratica, focalizando-o nas perspetivas macro e micro de analise que constituem este
mesmo campo de pesquisa.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

O paradoxo da definicdo do conceito de consultoria, tal como a sua prépria evolucdo iniciada
formalmente no inicio do século XX (Kipping ez al., 2006; Kipping, 2002; Canback, 1998), altura em que
foi formada nos E.U.A a associagdo de engenharia de consultoria de gestdo, tem sido suscetivel desde
sempre a novas modas, ideologias e modelos de gestio (Abrahamson, 1996), o que tem representado ao
longo dos anos que a sua explicagdo nio seja de facto estanque, mas sim uma tarefa continua que tem
vindo a ser refinada no tempo por diversos autores (Greiner e Metzger, 1983; Kipping e Armbruster,
1998; Canback, 1998; Harris, 1999; Kirb, 2002; Fincham e Clark, 2002; Werr e Styhre, 2002; Oliveira,
2000) e instituicdes (Management Consultancies Association; Institute of Management Consultants; The
Economist).

De facto o que se conseguiu perceber através desta investigagdo ¢ que consultoria de gestio ¢ algo de
profundo, nio se limitando apenas a questdes obrigatérias, pois engloba um estudo profundo do universo
do cliente e daquilo que este pretende otimizar em termos de processos ou resultados.

Pelo que se pode constatar, a consultoria de gestdo esta fortemente ligada ao contexto de competitividade
das empresas, independentemente das suas areas de intervencio, pois acima de tudo o acréscimo de valor
que esta atividade pode trazer, estd intimamente ligado a libertagio de meios, otimizagdo de processos,
conhecimentos, rentabilidade e lucro, seja pela via do mercado, da estratégia ou do préprio
posicionamento.

Por outro lado, a consultoria de gestio o que deve trazer é o fator novidade e, dependendo dos objetivos,
trazer também novas competéncias, “know-how”, novas experiéncias, novas ideias e um conhecimento
profundo do que se faz ao nivel da concorréncia e do mercado, por forma a que possam ser apresentadas
as melhores solugdes face a um conjunto de necessidades identificadas a priori. E segundo esta perspetiva
que de fato se pode denominar o setor de consultoria de gestio como uma verdadeira estrutura de
conhecimento capaz de oferecer solugdes efetivamente diferenciadoras e eficientes.

O desenvolvimento de um processo de consultoria nao é facil, até porque nos dias de hoje as
especificidades de negécio sio muitas. Conhecer o negdcio, fazer uma boa leitura dos problemas, definir
bons planos de agdo, focalizar nos objetivos e, contestar, questionar e criticar procedimentos e
funcionamentos operativos sao por isso considerados pelos gestores nas empresas como fatores chave de
sucesso ¢ selos de qualidade, funcionando o consultor neste processo como um catalisador capaz de
desafiar as empresas a incorporar no seu sistema organizacional novos conceitos e metodologias de
trabalho.
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Algo que se constata nos dias que correm é que a expressdao consultoria de gestdo comega a ficar muito
banalizada, sendo que de repente tudo é considerado consultoria de gestdo, levando a acreditar que
consultoria de gestdo é o que hoje se faz dela, que é tudo. E por esta razio que consultoria de gestio deve
significar “zerat” conhecimentos quando se estd perante um cliente. Tudo aquilo que um consultor sabe
a0 iniciar uma acdo de consultoria deve ser esquecido, sob pena destes ndo estarem viciados no seu
préprio raciocinio, sendo que o maior trunfo que pode deter é a sua capacidade de questionar. Como
alguns dos gestores entrevistados mencionaram “é para isso que ele serve”, para questionar a realidade
atual, crencas, linhas guia e as proprias estratégias.

Se fundamentalmente na década de 1980 as necessidades dos clientes sugeriam a figura do consultor como
médico de gestao (Turner, 1982; Greiner e Metzger, 1983), retratando uma imagem algo pretensiosa, hoje
em dia ela é derrubada por uma abordagem que pode ser traduzida como nio tradicional, devendo o
consultor munir-se de uma grande dose de humildade para colocar os recursos racionais e emocionais ao
dispor do cliente, vendendo o que este de facto quer, cérebro e criatividade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Como forma de redefinir o paradoxo do conceito de consultoria de gestdo a partir da perspetiva de analise
de consultores e clientes em Portugal, foi constatado a partir da analise empirica da amostra, que a
consultoria esta ligada aos conceitos de competitividade, libertacio de meios, otimizagdo de processos,
conhecimentos, rentabilidade e lucro, novidade, competéncia, novas experiéncias, novas ideias,
conhecimento de mercado e de negdcio, boa leitura de problemas, bons planos de ac¢io, focalizagao nos
objetivos e, a fatores racionais e emocionais, o que se pode afirmar que resulta da construcdo de quatro
paradigmas empresariais no setor de consultoria de gestao (Figura 3).

FIGURA 3: OS QUATRO PARADIGMAS EMPRESARIAIS DA CONSULTORIA DE GESTAO

Paradigma do Capital
(Rentabilidade, Lucro)

AN

Paradigma Organizacional
(Otimizagdo de processos,
libertagao de meios, eficiéncia
operativa)

Paradigma Concorrencial
(Benchmarking, conhecimento
concotrencial, conhecimento de
mercado)

v Desafio, Racionalidade,

Criatividade

Paradigma Racional e Emocional
(Boa leitura dos problemas, bons planos de
acdo, focalizagio nos objetivos)

Fonte: Elaboracao do autor

Nesta medida, a consultoria de gestio pode ser definida, independentemente das indmeras areas que a
constituem, como um apoio ao funcionamento estratégico e operacional das empresas a partir do exterior

ESTUDOS DO ISCA — SERIE 1V — N°11 (2015) 8



eestudos do

1SCa

que ¢é colocado de forma racional, emocional e criativo ao servico do cliente, podendo ficar-se pela
recomendacdo das a¢Ges apropriadas ou it mais além até a implementacdo dessas mesmas recomendagdes.

Consultoria de gestdo, deve ser vista a partir desta designacdo como um caminho desconhecido, pois ainda
que se possa trabalhar na mesma area, no mesmo setor ou com um mesmo numero de pessoas, a realidade
cultural, as medidas a implementar, o diagnéstico organizacional, as acbes de “coaching’ e de formacio a
desenvolver, os workshops de equipa a incorporar, ou quaisquer outras a¢oes de desenvolvimento
operativo a considerar podem ser sempre completamente distintas.

Mas, ainda que esta definicdo possa ter um caracter transversal, é preciso realcar, tal como identificado
pelo “Institute of Management Consultants”, que a sua leitura deve ser sempre realizada a luz das diferentes
abordagens de analise relativamente as disciplinas que compde o setor de consultoria de gestao.

Em termos latos, tudo come¢a numa analise aos elementos estratégicos gerais, nomeadamente ao
mercado, descendo-se a posteriori de fora para dentro até chegar a estrutura, a cultura e aos recursos no
sentido de se estabelecer uma visdo, uma missdo e a identificacio de fatores criticos de sucesso e de
objetivos para o desenvolvimento de uma formulacio estratégica, sendo que esta pode estar ligada a um
tipo de consultoria mais estratégica, operacional ou processual (Figura 4).

FIGURA 4: A FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA NOS PROCESSOS DE CONSULTORIA DE GESTAO
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S6 a partir daqui é que a consultoria é direcionada para determinadas areas e para as suas vertentes mais
especificas de intervencdo ou subdreas dentro destas, nomeadamente as identificadas pelo “Institute of
Management Consultants” como areas de interven¢do da consultoria de gestdo, nomeadamente politica
cooperativa e desenvolvimento empresarial, gestio financeira, gestdo administrativa, marketing e vendas,
produgido, distribuicdo e transporte, tecnologias de informacgdo, planeamento econdmico, gestaio de
recursos humanos, ciéncias da administracio e gestdo de tecnologias.

Em suma, por muito que se procurem alternativas ou se pretenda criar um critério dnico de definicio de
consultoria de gestdo, a verdade é que a estratégia de qualquer processo nesta area empresarial deve ter
sempre como referéncia um conjunto de meios (recursos e competéncias) procurando que estes possam
gerar capacidades para cumprir objetivos, devendo o processo ser conduzido numa légica de diagnéstico e
aconselhamento, mas também de implementacio, pois tal como defendido por Porter (1980) e sustentado
por Anténio (2006) uma estratégia de qualidade deve ter em atencdo a formulacdo, mas também a
implementacio, pois o trabalho ndo pode acabar na definicio de uma proposta.

Nesta medida, as andlises aqui realizadas permitem construitr uma nova definicdio do conceito de
consultoria de gestdo, podendo esta definir-se como um apoio ao funcionamento estratégico, processual
e/ou operacional das empresas a partir do exterior e de uma analise externa e interna, onde se incluem as
suas respetivas finalidades, por forma a que possam ser colocados ao servico dos clientes de forma
racional, emocional e criativa, um conjunto de meios que permitam consolidar vantagens competitivas de
forma pré-ativa e/ou interativa com os diversos fatores do ambiente empresarial, devendo o processo ser
conduzido numa légica de diagnéstico e aconselhamento, mas também de implementagio das
recomendag¢bes propostas, permitindo que este caminho desconhecido inicialmente chegue a resultados
com o menor esforco possivel, em consonancia com os paradigmas racional e emocional, organizacional,
concorrencial e do capital.

A contextualizacdo desta definicdo, remete-nos, no campo de pesquisa da estratégia-como-pratica, para as
perspetivas macro e micro de analise, relacionando os conceitos, ferramentas e estruturagio dos elementos
que refletem o setor de consultoria de gestdo (macro) com as intera¢Oes sociais resultantes destes mesmos
processos estratégicos (Whittington, 2001; Jarzabkowski, 2003; Whittington ez a/, 2004; Wilson e
Jarzabkowski, 2004), o que resulta na observacdo do “que” é feito e de “como” ¢é feito o trabalho
estratégico dos consultores de gestio.

A defini¢io, vem assim definir a relacfio cliente-parceiro como um processo estratégico que compreende
acoes, interacOes e negociagdes de multiplos atores na construcio de um conjunto de situagdes praticas
que se traduzem posteriormente em “practices” (ferramentas sociais, simboélicas e materiais com que a
estratégia ¢ feita) e “praxis” (o fluxo da atividade em que a estratégia ficara implicita), constituindo o que
Jarzabkowski (2005), Whittington (20006), Jarzabkowski ez a/. (2007) e Jarzabkowski e Spee (2009),
denominam de fazer estratégia ou “estrategizar”.

De forma a garantir a pertinéncia do problema formulado face a escassez de estudos e informacgio
relativamente a este setor e nomeadamente ao nivel da defini¢do do conceito de consultoria de gestdo, este
artigo veio também desta forma enfatizar as ligacOes existentes entre perspetivas macro e micro
(Jarzabkowski ez al., 2007), ndo apenas focalizando o estudo naquilo que a organizacio tem, mas naquilo
que os gestores (clientes) e consultores conjuntamente fazem, preocupando-se com a pesquisa
organizacional e simultaneamente com a humanizag¢ao da gestao (Pettigrew ez al., 2002).

Para concluir, obviamente que temos de ter em conta que as constatagdes apresentadas neste estudo,
resultam de limitacGes inerentes a uma investigacio 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 ja
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 andlises tenham sido
elaboradas para completar os resultados, também este fator nao pode justificar que os resultados aqui
apresentados possam ser vistos como necessariamente generalizaveis em termos da pratica de consultoria.

Outra das limitacOes esteve relacionada com a impossibilidade de observar “in loco” interacSes cliente-
consultor e, portanto, as consequentes particularidades de problemas, ideias e técnicas que poderiam
resultar desta mesma interacio.

Assim, ainda que este artigo vise fundamentalmente combater a falta de estudos sobre o setor de
consultoria de gestdo, é necessario continuar a penetrar neste mercado e perceber esta atividade, trazendo
para o campo académico um volume consideravel de informagio 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”, é através da focalizagdo, estabelecimento e institucionalizagio
das praticas e atividades utilizadas no setor de consultoria de gestao e das implicacOes destas em termos de
resultados organizacionais, procurando a obtencdo de um conjunto de novos desenvolvimentos na
construcio da literatura com a introducido de novas perspetivas tedricas e empiricas nesta area.

Em suma, é 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
construcio de um modelo que permita relacionar todas estas varidveis, a fim de que se consiga identificar
quais delas é mais determinante para o sucesso de um projeto de consultoria de gestdo. A tarefa continua
do estudo do setor nio deve esquecer também o impacto que tudo isto pode ter a jusante da cadeia,
nomeadamente ao nivel grau de satisfagdo das empresas cliente face aos trabalhos desenvolvidos pelos
consultores e de quais as sugestdes por si aconselhadas para a melhoria dos desempenhos que se podem
vir a obter.
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