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RESUMO

Apesar da existéncia de um crescente interesseongultoria de estratégia e na sua influéncia ngzesas,
existe um ndmero muito limitado de estudos questigam as contribuices dos consultores para gamja
difuséo e consumo do conhecimento de gestdo a maelo e micro. Este artigo pretende assim colnestsr
gap. Situando-se na literatura emergente da “égiemtomo-pratica” e na focalizagdo, estabeleciment
institucionalizacéo das praticas e atividades &gfigas utilizadas no setor de consultoria de gegt@tende-se
assim contribuir para a construcdo da literaturstanérea, apresentando um conjunto de perspettivesas
que visem preencher a lacuna hoje em dia existergte campo de estudo, ao mesmo tempo que veniadesaf
os investigadores a alimentar este dominio da geasiéth novos desenvolvimentos que possam efectiiemen
traduzir-se em factores determinantes no que iaspepossivel melhoria do desempenho organizacibasl
empresas.

Palavras-chave Estratégia-como-Prética; Desempenho Organizaki@eaceptualizagdo da Estratégia.
ABSTRACT

Despite the growing interest in strategy consulting its influence on business, there is a veritdadnnumber
of studies investigating the contributions of tlmmsultants for the creation, dissemination and waypdion of

knowledge management in a macro and micro levek alticle intends to bridge this gap. Standingha

emerging literature of "strategy-as-practice” andthe focalization, establishment and institutioalon of

strategic practices and activities used in the mament consulting industry, we intent to contribtdethe

construction of the literature in this area, préisgna set of theoretical perspectives that airbrtdge the gap
existing in this field of study, at the same tirhattcomes to challenge the researchers to corerthig domain
of management with new developments that may attrahslate into determining factors regardingpbssible
improvement of organizational business performance.

Keywords: Strategy-as-Practice; Organizational PerformaBtetegy Conceptualization.
RESUMEN

A pesar de la existencia de un creciente interda eonsultoria de estrategia y en su influencitasrempresas, existe
un nimero muy limitado de estudios que investidasrcontribuciones de los consultores para la @eadifusion y
consumo de conocimiento de gestion a niveles maarocro empresariales. Este articulo pretendestie forma
cubrir ese vacio. Situandose en la literatura eemtegde la “estrategia-como-practica” y en la fiaeaion,
establecimiento e institucionalizacién de las pecast y actividades estratégicas utilizadas en etosede las
consultoria de gestién, este estudio persigue ibantra la construccion de la literatura en eseaapresentando un
conjunto de perspectivas teéricas que vengan draelbvacio existente actualmente en este campestiedio, al
mismo tiempo que desafia a los investigadoreszealiar este dominio de gestion con nuevo desasrglie puedan,
de manera efectiva, traducirse en factores detamtés en lo concerniente a una posible mejora estrdpefio
organizacional de las empresas.

Palabras clave Estrategia-como-Practica; Desempefio OrganizaciQuaiceptualizacion de la Estrategia.
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O resultado do dominio da micro-economia e osafale globalizacdo, tém conduzido a que o estudo
da gestao empresarial tenha deixado de lado ssarddis emocdes, das motivacdes e das accdes gue dev
conduzem a estratégia propriamente dita (JarzalkkavSpee, 2009). Esta forma de gestdo tem condluzid
assim a que ndo se conheca de facto a praticaomqséitai o processo estratégico (Johnson et al3R@is o
focus tem sido colocado em determinados grupospiee ndo na compreenséo sobre por quem, onde@®é&om
efectivamente feito, comunicado e consumido o thabde acédo estratégica.

De forma a colmatar este gap no campo de investigala estratégia, o recente movimento da
estratégia-como-pratica tem vindo a refocar a peagnmas accdes e interagbes dos praticos da gsraté
traduzindo-se isto no estudo dos praticos “praeti®h das praticas “practices” e, das “praxis”.

Os “practioners” sao assim definidos como as pssgoa fazem o trabalho de estratégia — quem define
e implementa a estratégia (Jarzabkowski e Spe®) 22/e com as organizacdes. Ou seja, todos toreaae
gestao que realizam o trabalho da estratégia, ttrawés da sua interacdo social com os outros emmuvel
dos recursos e préticas especificas que séo atadasmentro de um contexto” (Jarzablowski, 20@3; (2odem
assim ser considerados estrategistas, independamtterde serem gestores ou ndo e de serem intetnos o
externos a essas mesmas organizagfes (Whitting@®7, Lundgreen e Blom, 2009), pois todos eles pode
introduzir num determinado contexto estratégicoasderramentas de gestéo, novos interesses, novagies
€ Novos recursos para o trabalho estratégico gealigado no seio de uma organizacéo.

As “practices” por sua vez sao as ferramentas ispsianbdlicas e materiais com que a estratéggdta f

podendo estas serem definas como “ a matriz dédatie humana centralmente organizada em torno de
entendimentos comuns praticos”, onde se sublininatareza da ac&do de rotina. O foco aqui centrasse n
inconsciente, na atividade diaria, nas rotinas,h#&stos e nas tradigdes, ou por outras palavrasawursos que
sdo utilizados no decorrer das atividades, taisocama conversa de hotel, entrevistas de colectdades,
contactos influentes (persuas&o), cooperacdesnaaideou conversas de contetdo. E importante aasdan

que se saiba destrincar préatica estratégica datég-como-pratica, pois se a primeira emana deamunto

de comportamentos rotineiros, a segunda referesssitdacoes, interacfes e as proprias interpretagte
causam a atividade estratégica, remetendo este ffacd a aplicacdo e interpretacdo dessas meskiEsapr
(Giddens, 1984; Jarzabkowski, 2003; Jarzabkows€l42Whittington, 2001; Whittington, 2002; Jarzabiski

et al., 2007).

Neste sentido, se as “practices” remetem para cderpentos rotineiros, as “praxis” séo o fluxo de
atividade onde as “practices” e consequentemerstratégia ficara implicita. As “praxis” podem assser
definidas como o conjunto das varias atividadeokidas na formulagdo e implementagdo da estratfgsa
empresas (Whittington, 2006), podendo ser descataso a corrente da atividade em que a estratégia é
realizada (Jarzabkowski et al., 2007), envolvendoigbes, reunides, “workshops”, mudancas de prosess
estratégicos, mudancas de padrBes de accles, mueuautra atividade que constitua o verdadembatho
estratégico do actor organizacional (Jarzabkov§li5; Jarzabkowski et al, 2007; Whittington, 2006).

Juntos, os “practioners”, as “practices” e as “@asao assim 0s elementos que constituem o taaco
pesquisa da “estratégia-como-pratica”, constituindque Wittington (2002), Wilson e Jarzabkowski (2

Jarzabkowski e Spee (2009) e Jarzabkowski et @07(2denominam como “fazer estratégia” ou “estiataf)
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funcionando estas trés vertentes como um conjunEpisodios que permitem efectivamente estudaratégia

das empresas e todos os componentes que afectzatidade dessa mesma estratégia - Figura 01.

Figura 1 — Estrutura Conceptual de Analise da Esgjra-como-Pratica
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estrategicamente a
direcdo e sobrevivéncia
de um grupo, de uma
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Praticas
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comportamentais, Atores que formam a
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relacionando o que séo,
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recursos o fazem

Fonte: (Jarzabkowski et al., 2007)

O objectivo é portanto compreender “onde e comeité b trabalho de estratégia”, por quem é feito,
com que competéncias e ferramentas, onde estas fadguiridas, e como os resultados deste trabalho é
comunicado e consumido? (Whittington, 1996). Nadade, a chave do sucesso organizacional pode estar
contida nestes detalhes de nivel micro, os queispirticular vantagem por serem invisiveis a teosgio que
coloca a focalizacdo sobre as praticas, mas masrtemte ainda, como estas praticas na verdadens@ébvidas
e constituem o processo estratégico ou mais preeis® o0 que Wittington, (2002), Wilson e Jarzabkows
(2004), Jarzabkowski e Spee (2009) e Jarzabkowski €007) denominam de estrategizar.

Nesta perspectiva, o énfase em termos das “prat#ceolocado sobre quando a pratica acontece (no
espago e no tempo), sobre como pensar durantet@boagfio dessas situacdes para a orientacioégtatda
empresa, bem como, sobre a forma de agir em tavrgasizacionais. (Jarzabkowski, 2003; Jarzabkoviz§li4;
Whittington, 2001; Whittington, 2002), funcionandeste contexto os “practioners” como 0 meio ou efouto
de colocacao das “practices” em acao”

A mesma diversidade dimensional aqui reflectidajne concerne a conceptualizacao das “practices” e
dos “practioners” é encontrada também ao nivel ‘gmaxis”. Pegando nas definicbes de “praxis” de
Jarzabkowski et al (2007), Reckwitz (2002) e Sztoanp (1991), este dominio pode ser descrito como a

corrente de atividade em que a estratégia é rdaligiarzabkowski et al, 2007), interligando acgdeso de
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individuos e grupos em instituicdes amplas em qstseaccdes estdo localizadas (Reckwitz, 2002),
operacionalizando-se no que as pessoas estdorafapeque estd a acontecer na sociedade - niwgirdas
praxis (Sztompka's, 1991). A dimensdo de praxiesgtadforma diluida em ac¢bes micro que remetem as
“praxis” estratégicas para niveis individuais oupgis em termos de experiéncia de um episddio iispec
(decisbes, reunides, workshops), em accdes mesexplara as “praxis” estratégicas a um nivel orzgaional
e sub-organizacional (mudanca de programas, mudsngaocesso estratégico, mudanca de padrGes desacc
estratégicas — Balogun e Johnson, 2005) e, accde®niigadas estas a um nivel mais instituciosabeiadas
mais frequentemente a acc¢des padronizadas de dirgtria especifica (Lounsbury e Crumley, 2007).
Jarzabkowski e Spee (2009) relacionando trés difesetipos de praticos (individuos internos, podtic
agregados e praticos agregados externos) e ddifeéentes niveis de praxis desenvolveram a tipaldgs nove
dominios da pesquisa da “estratégia-como-pratearido que cada um dos dominios representa um gbssiv

campo de pesquisa nesta area — Tabela 1.

Tabela 1 - Tipologia da Estratégia-como-PréticaTapo de “Practioner” e Nivel de “Praxis” —
“Campos de pesquisa identificados nesta area™siero de trabalhos identificados no construtoitedta
bibliografia consultada”

o C F ! 1 — Nesta andlise estédo
2 | n Empirico =1 | n Empirico =1 | n Empirico =1 | apenas implicitos trabalhos
- tedricos e  empiricos
g n Tedrico=0 |nTedrico=2 |n Tebrico=38 identificados com a agenda
& da estratégia-como-pratica
E o B E H
= m . . . 2 — Os trabalhos
B = | n Empirico =3 | n Empirico = 16/ n Empirico =1 identificados em n
& . L
= - - - Empirico e n Teorico
= = = = . p
nTeorico=0 |nTeorico=0 |nTedrico=0 podem estar incluidos em
A D G diferentes  dominios e
o aparecem em mais do que
EU* n Empirico =6 | n Empirico =6 | n Empirico =0 uma analise
nTeodrico=1 |nTebrico=0 |nTeodrico=0 3 — N&o existem trabalhos
identificados em G e H
Actor Individual Actor Agregado Actor Agregado pois ndo tém sido o fo_co
na organizagio na organizacio extra- organizacional central de nenhum artigo

de caracter empirico ou
tedrico até 2009.
Tipo de Prética

Fonte: Jarzabkowski e Spee (2009)

Tal como pode ser visualizado através da tabelaifdlfacto que se retém é que os estudos sobre os
dominios H e G, tém sofrido de uma clara faltaté@gio por parte da investigacdo académica, n@o t&do
de todo uma area muito trabalhada pelos investigadia estratégia.

De forma a contribuir para a construcdo da liteeatoeste campo de pesquisa, este estudo tem o
objectivo de trazer para a area da gestao estatéign trabalho de pesquisa tedrico que permitacalian o
campo da estratégia, nomeadamente da “estratégia-pratica”, focalizando o estudo sobre a atividde
consultoria de gestdo estratégica, sobre a inflaédos consultores como “practioners” em termos do
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planeamento e implementacdo das estratégias gamn lacabo nas suas empresas cliente, sobre o eunpa
construcdo destas e sobre quais as accles degzeggei devem ser contempladas na analise dasadtgice
praticas que sdo levadas a cabo por estes actatesoeganizacionais na sua atividade quotidiana de

estrategizacéo.

2 A ESTRATEGIA-COMO-PRATICA NOS SERVICOS E INDUSTRI A DE CONSULTORIA DE
GESTAO

Apesar da consultoria em estratégia ser um sub-ceamminante de consultoria de gestdo (Poulfelt.et al
2005) e da existéncia de um crescente interesssasultoria de estratégia e na sua influéncia tégfia nas
empresas, existe um nimero muito limitado de estufle investigam as contribuicdes dos consultoces n
processo estratégico (Knights e Morgan, 1991; Bfaddhe Danieli, 1995; Fullerton e West, 1996; Kirb
Jones-Evans, 1997; Lundberg, 1997; Powell, 199an&m, 2002; Werr e Styhre, 2002; Fincham e C20K2;
Clark, 2004) e a sua contribuigdo para a criacfios&b e consumo do conhecimento de gestdo a miaelo e
micro.

Se tivermos em conta os aspectos do processo esmartempo a relacdo de contelddo da atividade
humana, tal como providenciada pela analise datégta-como-pratica, a partir da analise do trabefectivo
dos consultores, esta escassez fica ainda maisngeidKaiser e Kampe, 2005; Lungreen e Blom, 2009;
Jarzabkowski e Spee, 2009), o que vem acentuarétanabnecessidade da estratégia ser analisadairadpart
acumulac8o das praticas sociais, produzidas, adafce usadas pelos denominados especialistagista
extra-organizacionais, 0s consultores.

A focalizagdo do estudo da estratégia-como-pratioa consultores (Jarzabkowski et al., 2007;
Jarzabkowski e Spee, 2009; Whittington, 2006) esnas complexas interagcdes enquanto praticos ddégsa
devido ao seu extra-organizacional estatuto entd@ela suas empresas clientes (Jarzabkowski e 3pee),
vem assim contribuir de forma concreta para o dedemento deste campo de pesquisa, estatuto este
caracterizado por uma relacéo (cliente-parceirodate vincadamente formal, que eventualmente pydéuir
para relag6es mais informais ao longo do tempodtasn e Blom, 2009), sendo por essa razdo quekdarzi
et al. (2007) intitulam os “practioners”, as “preixe as “practices” como os factores constituirtesque se
denomina de “fazer estratégia”.

Assim, para se proceder a pesquisa sobre a infuélos consultores de estratégia, ndo é suficiente
descrever a sua presenga durante as varias fasegrodesso estratégico, nem € suficiente explicar
exclusivamente os seus contributos para o contéddistratégia. E necessaria uma perspectiva nudialglara
capturar a sua influéncia na génese da estraiétiaendo em conta a importancia destes actompsaeto co-
produtores de gestéo e a contribuicdo que trazeangpastratégia empresarial (Clark, 2004).

Um exemplo recente do estudo da consultoria no caslapestratégia-como-pratica foi realizado por
Sturdy et al. (2006), mostrando como as micro astia as praticas podem iluminar quer o caminhocéde a
interacdo dos estrategistas, quer os propriostaglas estratégicos que sdo produzidos, neste kes@amdo
como uma simples estrutura social de rotina comgamtar de negocios pode evoluir para a constrdedom
negécio para estrategistas como os consultoregstéay conceptualizando uma teorizacdo pratica amand
uma micro-pratica na construcao de padrdes esitatéde atividade (Jarzabkowski e Seidl, 2008).
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No entanto, analisar a influéncia dos consultoresanperspectiva pratica vai muito além deste tipo d
investigacao, pois significa investigar quais aftipas que afectam a estratégia e determinar @éémtfla dos
consultores sobre essas praticas, o que leva aajaeimportante destrincar praticas estratégicandis e
informais e a influéncia dos consultores sobresesmsma praticas.

Assim, uma pratica formal € um processo de expiwrgganeado com antecedéncia, sendo que as
praticas informais aparecem junto dos procedimefoiwsais e ocorrem livremente no tempo e no esps&Em,
relagBes explicitas para o sistema organizaci@aifnings e Wilson, 2003). Ou seja, uma pratica &pode
ser um conselho administrativo no acompanhamentontte estratégia, sendo que uma pratica informaé pod
decorrer numa discussdo acidental entre dois egistds que estdo a definir os objectivos de umra@tado
projecto.

O estudo de caso de Kaiser e Kampe (2005) mostaaqatividade estratégica evolui a partir de
préaticas formais (ex: “workshops” estratégicos) ta@sbém de praticas informais, ficando ilustradmagir do
mesmo um numero significativo de praticas infornsgie aconteceram, o que nos indica que estastafteate
relevantes para o processo estratégico.

Por outro lado, no que diz respeito a influéncia donsultores sobre as praticas que afectam a
estratégia, estas podem também ser directas aedtas. Uma influéncia directa pode resultar dindéio de
um problema numa reunido, ou seja, uma praticaasppade ser directamente influenciada pela presgmca
consultor. Ainda assim, importa referir a imporiandas influéncias indirectas (por exemplo, aad#ijéio da
base de dados dos consultores utilizadas por §dkr@rojecto) no processo estratégico. Muito embste tipo
de influéncias ndo seja tdo focadas ou visivei® #g0 de praticas ndo podem ser negligenciades pa
obtencao do sucesso, ainda que carecam de intévantiva por parte dos actores.

A diferenciagdo entre praticas formais e informaisnfluéncias directas e indirectas podem ser

visualizadas no quadro investigatério desenhaddpier e Kampe (2005) — Figura 2.
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Figura 2 - Estrutura das Préticas Estratégicasdnftiadas pelo Trabalho dos Consultores
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Fonte: Adaptado de Kaiser e Kampe (2005)

3 O PAPEL DOS CONSULTORES COMO INTERMEDIARIOS NO PROCESSO DE CONSTRUGAO
DO CONHECIMENTO

Mudancas rapidas em termos tecnolégicos, ciclogdiede produto cada vez menores, “downsizing”,
elevada volatilidade de mercado, séo hoje desgfiese colocam as organizac¢des e que fazem coestagese
vejam constantemente confrontadas com a necessidaglerir cada vez melhor os seus processos deinego
a distribuicdo do conhecimento gerado e adquirgdimago dos anos.

Muito embora a gestdo do conhecimento tenha vingkr am assunto estudado ao longo dos anos, um
facto que se constata é que na literatura maisteeste tema tem efectivamente sido amplamenbahecido
como um dos recursos mais competitivos que as sapmodem deter em termos das actuais dinamidaaiglo
dos ambientes de negécio (Sharif et al., 2005)]®qor esse mesmo motivo o centro da atencao desnui
profissionais, empresas e investigadores, todasfetsados na criacdo, transferéncia, procura dhzadeste

factor de sucesso dentro e entre organizag6es (Paxteet al., 1996), o que, ndo s6 tem levado as vaaiadas
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formas de desenvolvimento organizacional, como émé ampliagdo das proprias dimensdes e perspediéva
analise deste campo da gestéo.

A definicdo de conhecimento ndo esta por isso sadf numa definicAo comum e Unica partilhada por
varios autores sendo estudada sobre diferentesnidiaéi interpretativas. Ayer (1956) por exemplo,irdef
conhecimento como algo que permite aumentar a iclgacindividual de individuos sobre a acdo. Daveng
Prusak (2000) por seu turno, ligam o conhecimentam@ mistura fluida e estruturada entre as vasavei
experiéncia, valores e informagdo contextual. Jé f@rooking (1999) o conhecimento é definido como
informacéo que necessita de ser entendida e aplidastes conceitos sdo assim o quadro de referéncia
disciplinar neste campo da investigacao cientifiga resultaram em multiplas formas de definir ceithento,
ainda que este possa ser mais explicito (resuftad@exemplo da apresentacdo de um relatério deujzedq
tacito (resultante de discussdes, historias edgfers pessoais ligadas a perspectivas pessoaigimtemocdes,
crencas, experiéncias e valores), implicito owesigtico, dependendo do nivel de enquadramentoxtoatgue
se queira considerar, que pode ser individual,ajrap organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995; émkd996;
Nonaka e Konno, 1998; Davenport e Prusak, 2000p1DiR002).

A distribui¢cdo do recurso conhecimento e a partilaase mesmo conhecimento remete assim para um
processo reciproco que permite recriar o conhedonfaiwe a novos contextos (Willem e Scarbrough,2200
devendo reproduzir-se esta acdo na criacdo de rawbgentes de trabalho, na partilha de mecanismos d
conhecimento e na criacao de capacidades de apagedi dentro e entre organizacdes (Bechima e Bommen
2006).

O processo de partilha de conhecimento e a condefgdente desse mesmo fluxo de informacédo vem
assim realcar a importancia do setor de consult@sanovas dinamicas empresariais. Ainda que sejgseario
0 recurso a um conjunto de indicadores sécio-tésniomo a analise das diferentes perspectivasaioses e
de tantos outros atributos de analise como culamafianca, motivagao e relevancia (Bechima e Bomr2@06)

é fundamental no atual panorama econémico que sisrge possam definir estratégias que faciliterarslipa

de conhecimento, o que tera sempre de os levansidewar o envolvimento pessoal da consultoria camo
meio de distribuicdo e transferéncia de sabere&srodas praticas organizacionais, pois, seguin@deiocino de
Bechima e Bommen (2006) séo eles os Unicos a gadogafase sobre a eficiéncia organizacional spodisso
capazes de distribuir de forma efectiva os maisrdis tipos de conhecimentos pelas organizacdes.

Mas aqui entronca um problema, seréo os consultageazes de convencer os clientes relativamente ao
valor do seu conhecimento? Segundo Fincham (19938)2a resposta a esta pergunta esti assentéudo es
conjunto da consultoria numa perspectiva estradgicalizada na relacéo consultor-cliente.

O autor remete esta questdo para a énfase assemieperspectiva estratégica ligada aos estratagemas
levados a cabo pelos profissionais de consultomaais especificamente a legitimidade do conheciment
consultoria. Muitos dos gestores tém de facto axgp@@o de que algo esta errado, mas ndo conseguem
identificar o problema e, mesmo que o facam, n&o a8 ferramentas necessarias para materializaeuss s
pressentimentos em accdes concretas de trabalbe. &sim aos consultores diagnosticar o problegire
demonstrando o seu valor no mercado através daepegao de técnicas que permitam definir claraanent
que deve ser feito e quais 0s passos que podatades para a sua eliminacao.

De facto, segundo Fincham et al. (2008), a craddile e o conhecimento sdo os dois pilares que

diferenciam um especialista na éptica do clienteda que na maioria das vezes este mesmo conheoimen
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apareca transcrito de forma ambigua e transcendentpie faz com que o processo de legitimidade dos
consultores seja visto por muitos actores comolenedtico.

Ja anteriormente, seguindo a linha de pensamerfindiam (1999; 2008), Fosstenlokken et al. (2003)
realcavam neste ambito de andlise a importanciapdendizagem permanente por parte dos consulte®s n
varios processos onde sao envolvidos conjuntanwnte equipas de trabalho e com o mais diverso tigo d
clientes e projectos, considerando esta mesma dipagiem como o factor chave de desenvolvimento do
conhecimento no setor de consultoria empresarial.

Este tipo de fontes de conhecimento e formag&ordprip conhecimento devem surgir assim como
uma alternativa a tendéncia generalizada em apeeserconhecimento de forma particularizada e abtstr
como muitas vezes acontece, sendo esta pratidaadél por muitos profissionais (incapazes) comce bas
fundamental de argumentacdo de estatuto e preswisansky, 1964; Strang e Meyer, 1993), formando a
invés o que é denominado por Fincham et al. (20668)o as diferentes modas trabalho especializadoefex
labor”, que asseguram a atividade de consultorigedéo um meio no alcancar de estatuto e cretiitidi.

Este processo de constru¢do do conhecimento éndesigpor Fincham et al. (2008) como os trés actos
da préatica profissional, cuja estrutura assenta forte conhecimento sub-dividido por diferentesefas
diagnostico, inferéncia e tratamento (Tabela 2)je desenvolvimento e disposigao estrutural fornsague os
autores designam por conhecimento do setor (kn@elesktor), resultado do trabalho desenvolvido por
empresas de consultoria e pela sua interacdo camaasdiversas organizacfes de um dado setortaedal

assim na construcéo do “conhecimento colectivosel@sesmo setor.

Tabela 2 - “Expert knowledge” e “Setor knowledge”

R ) o Influéncia legitimadora do conhecimento do
Os trés modos de conhecimento especializado
setor

Diagnostico: Remeter o problema do cliente gaiiagnostico do problema do cliente é redigido

uma categoria que se ajuste a base | dom modelo que fornece uma linguagem para a
conhecimento do perito industria compartilhada com o cliente, mas em gue
0 consultor também alega profunda compreenséao

dos problemas e solucdes.

Inferéncia: Pensamento especializado em gyeConhecimento de outros agentes do setor e
tratamento da estratégia é elaborado atividades de ajuda para a construcdo de pantes
entre o cliente e o consultor no processo de uso de

uma base de conhecimentos especializado

Tratamento: Um resultado fornecido para o clign@rientacdo de consultores em direcdo a uma
gue é prescrito pelo sistema de diagnostico solucdo que confere um grau de legitimidade e
fornece uma pratica compartilhada na qual| as

diferencas e conflitos podem ser dissolvidos

Fonte: Fincham et al. (2008)
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O conhecimento “know-how” de um dado setor devdéademneira estar presente em toda e qualquer
fase de diagnoéstico, ajudando o consultor a siiogtife a prioritizar o que é realmente importantende
efectivamente deve estar focado. Da mesma forma t#va capacidade e pericia para envolver o elieat
problema a solucionar, de forma a evitar distorgfies afastem o cliente do processo. SO através tipstde
condutas é possivel tornar o processo mais fasdiptinado e compreensivel, da mesma forma questibui
para a legitimidade do conhecimento no setor dsuttwria.

Estas consideracdes de linguagem e diagndsticdaafea forma como podemos ver o nivel de
colaboracgéo e relacionamento existente entre domesle clientes, surgindo o trabalho sinergétimado nas
necessidades do grupo, nas dificuldades e nasidals como factor de sucesso (Carlile, 2002) de
desenvolvimento de relacionamentos eficientes exgtngartes. O setor aqui serve como espaco de gamdie
processos de inferéncia e integracdo, sendo qoahl®cimento de actores de outros setores e atesdsatvem
para construir pontes entre o consultor e o clienteprocesso de uso de uma forte base de conhdoimen
ajudando-os a fazer as escolhas certas e a dsclilie as melhores metodologias a adoptar (como reomg
fazer ou centralizar vs descentralizar), processtss muitas vezes complexos e contingénciaisi&met al.,
2008).

A flexibilidade aqui usada como suporte de difegenescolhas, sdo muitas vezes a solugéo dos
problemas, quer a partir da incorporacdo das idpw@s parte dos clientes, quer através das fontes de
conhecimentos utilizadas pelos consultores.

Deste processo resultam dois factores, numa pamestancia o conhecimento de um dado setor
continua a ser constituido, resultando ainda aimeigiade do proprio processo, cuja solucdo € sagarpela
existéncia dos actores e pelo préprio conhecimgatado pelo setor no desenvolvimento dos varioggias
(Fincham et al., 2008).

Abordando este contexto a partir também da leiler&uddaby e Greenwood (2001), a constru¢éo do
conhecimento funciona assim como uma rede de tralmbhge como um canal de informacéo, alimentado po
diferentes perspectivas sobre a informacdo de uio dator e ndo apenas pela simples transicao des adad
projectos singulares desenvolvidos em determinadgizacdes desse mesmo setor.

Sucintamente, o que Fincham et al. (2008; ver tamBBbott, 1988) mencionam é que a resolucéo de
problemas e a construcdo de solugdes ndo podeperasalicercada em aspectos de pericia persuasiva
aspectos técnicos, devendo também ser valoradés essutura como significantes pontos de refeséaci
habilidade para gerir relacionamentos, a focal@aagd que é mais prioritario, a sinergia de esforeps
essencialmente, o forte conhecimento que devearesadtre um dado setor como parte de uma maiorctdgude
de adaptacao, flexibilidade e legitimidade dos atioees face a realidade empresarial existenteafao a que
com isto, quer consultores, que clientes, possadaaomar o seu lugar de forma convincente no psacde
decisdo. Ainda assim, Fincham et al. (2008) frisgm ndo sera apenas através deste tipo de conhnéxsnon
da experiéncia em dados setores que 0s consufteresnardo mais legitimos aos olhos dos clien@gendo
essa legitimidade resultar também e ser associadt&ras formas de conhecimento, tais como, aspé&iatagos
e préaticos (metodologias; bases de dados) na éré@nsfa da sua sabedoria, resultando desta comipis&a a
verdadeira construgao de legitimidade de que podgodar os consultores de gestéo estratégicagparaejam
considerados como agentes activos de criagdo deasv®aonhecimentos de gestdo tal como Ernst erKiese

(2002) os intitula.
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4 OS PAPEIS DOS CONSULTORES NOS PROCESSOS ESTRATEGIOS QUE DESENVOLVEM

Ao analisar alguma da literatura de consultoriatasudas vezes o que se constata em determinados
testemunhos de clientes € que o0s consultores sacterdzados de caros, destruidores de organizacdes
tradutores de ideias velhas e contextos vaziosjutores de algo que ndo dominam e agentes que agem
sobretudo em prol dos seus proprios interesse®gesglackall, 1988; Nohria e Berkeley, 1994; O&ke
Madigan, 1998; Fincham e Clark, 2002), sendo cemaibs por isso como passivos, fracos, incertos e
dependentes de ideias e directrizes dos clientesk(CL995; Clark e Salaman, 1996; Gill e Whitl92;
Sharma, 1997).

Mas se existem autores tdo cépticos relativamemte@nhecimento da importancia dos consultores,
porque existem autores tdo preocupados com o estadconsultoria estratégica e, porque é que pessoas
altamente qualificadas insistem na contratacdord@spionais de consultoria se o valor que trazewa@s
organizac8es muitas vezes nao excede as suasak@sd

Tal como em qualquer contexto socioeconémico sothmao de ideias e pensamentos ndo podem ser
generalizados, até porque segundo, Fincham e @&02: 10), “os consultores dizem-nos muito acetaa
gestdo em si mesma”, existindo um claro paralelisnice os assuntos de consultoria e as estrutyraxessos
centrais de gestédo, sendo por isso denominadoBipdram e Clark (2002) e Lundgreen e Blom (2009h@o
“estrategistas”, cuja influéncia potencial e estatelevado sdo por vezes negligenciados em algstosias
levados a cabo no ambito de alguns projectos égicats, pois como referem, o0 seu trabalho tem uiz ca
transversal ainda que possa diferir substanciabnent termos dos papéis que sdo desenvolvidos ou séo
forcados a desenvolver nas diferentes interagGetaeionamentos que levam a cabo nas suas maisatve
intervengdes, resultado de diferentes tipos dealinab de diferentes niveis de criatividade e inéwag do tipo
de técnicas e ferramentas utilizadas.

De forma a reflectir o conjunto de regras e prazesstimamente ligados a dimenséo estratégica dos

consultores, Nees e Greiner (1985) segmentaramnssiitores em cinco categorias — Figura 3.

200
Gestédo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, §-22, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



A ESTRATEGIA-COMO-PRATICA E O CONSULTOR COMO PRATIC O DA ESTRATEGIA

Figura 3 — A Segmentacdo dos Consultores por Caéego
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Fonte: Nees e Greiner (1985)

O “Aventureiro Mental” esta de certa forma ligado desenvolvimento de na¢des, aqui, alicercado ao
desenvolvimento de trabalhos enriquecidos por ogms métodos econdmicos e a cenarios de previsdo de
longo-prazo, sendo essa a razdo pela qual Sch@d8)bs designa como os verdadeiros “especialistas”
segmentacdo que faz as diferentes classificag@salsultores. Por seu turno, a contribuicdo dovéigador
Estratégico” estd mais focada no valioso conhediongnantitativo que detém em termos de mercadose da
dindmicas competitivas nele existentes, o que swiaes os levam a conduzir cursos de agdo semitagdo
da perspectiva do cliente na construgédo de resppsia a resolucdo de determinados problemas eadost
Da classificacdo de navegador estratégico sur@e @mha terceira segmentacao, a de “Fisico de Gesidin a
diferenciacdo é feita pelo profundo conhecimento admsultor relativamente as dindmicas internas da
organizacao cliente, o que o leva a sacrificarjaaividade, dando primazia a uma perspectiva megibsta do
gue pode ser alcancavel. Ainda enquadrada no mgsliente-doutor de Schein (1988), a classificadg@o
“Arquitecto de Sistemas” € dada por Nees e Gre{h®85) ao profissional de consultoria especializado
redesenhamento de processos, rotinas e sistenmagresem colaboracédo directa com o cliente. Pomalti
temos o consultor “Facilitador” em vez de espesfali Este ao invés de providenciar novos conhec¢oren
caracteriza-se pelos conselhos prestados ao ¢lfantdgonando como o seu co-piloto — “Amigo Co-Rilo- no
desenvolvimento dos projectos que se querem levaba.

A combinacédo das variaveis de Nees e Greiner (188bgstudo qualitativo (descritivo e observatorio)
conduzido por Lundgreen e Blom (2009) no acompamimondurante mais de uma década a uma empresa
Sueca lider na prestacédo de servigos de consultesaltou entdo na definicdo de duas varidveissggeindo
Lundgreen e Blom (2009) permitiram a construcdo difesrentes categorias de papéis dos consultoresima

atividade, ou seja, a visibilidade do consultolapasm a organizagdo e o status que caracterizamaramento
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com o cliente, remetendo a primeira para a formg ma menos camuflada que os consultores possanmasa
sua relacdo com os membros da organizacéo, e adsegara a dimensao da distribuicdo de poderes estr
consultores e as pessoas significativamente impedano contexto organizacional onde estes estidos
(ver também Werr e Styhre, 2002).

Da combinacao destas variaveis resultou portantmatrucéo de quatro diferentes categorias de papéi

do consultor de gestdo (Figura 4) relativamente difesentes trabalhos que desenvolvem, as denoasnad

“praxis”.
Figura 4 - Quatro Metaforas para os Papéis Desedesl pelos Consultores Estratégicos
atatus do Consultor em Relagio ao Cliente
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Fonte: Lundgreen e Blom (2009)

A metafora “Chanceler” implica um papel de altaf@mta, agindo o consultor nesta componente como
um verdadeiro parceiro ou conselheiro, sendo oitorédie lhe é dado definitivamente elevado comaltado
da sua contribuicdo decisiva para o sucesso omyEairal. O consultor nesta perspectiva age como um
importante conselheiro estratégico fazendo lembrantigo império romano e 0s seus ministros sesionga
influéncia era muito superior aos dos restantesqugunham a sua estrutura hierarquica.

Noutro ponto de analise existe o termo “Sua Emii@n&mbora estejamos a descrever de forma
idéntica um poderoso conselheiro, este caractegzaelo trabalho realizado por “detras da acacgraqmlo de
forma secreta e muitas vezes ndo oficial. Nestéegtm o consultor € colocado no lugar da frentearaducéo
do projecto, caracterizando-se o relacionamente st partes como compreensivo e de mutuo resfedtndo

lembrar Francois Leclerc du Tremblay (século XX¥th Franga), que servia e agia como a mao direita do

Cardinal Richelieu’s.
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O servente por seu turno, faz lembrar os antigosaess das sociedades medievais, ainda que com a
devida especificidade neste enquadramento, acabersep escravos da sua propria terra ou propriedéole
atual contexto, sdo pessoas que continuam a teatjadh detras do “palco” estando completamente ritbgrges
dos gostos e desejos dos clientes, sendo-lhesidaidapenas tarefas simples e mundanas, caradesipelas
inerentes limitac6es das mesmas, ainda que sejportantes para o desenvolvimento do projecto prde i
cliente. Em muitas circunstancias nem chegam aemanho cliente, sendo o seu arduo trabalho realinad
proprias instalagdes da empresa de consultoria.

Por fim, temos a imagem do Mordomo. Em consultddagestéo este agente de mudanca actua como
um importante recurso de confianga por parte @dmigi alguém que actua de forma aberta, aindaiscet na
organizacdo, por forma a preencher as necessidadissejos do “patrao”. Nesta categoria 0 consudtor
usualmente distinguido como um “servente séniotijacconfianca e confidencialidade sao predicados
fundamentais para descrever o seu papel na estidbyprojecto, implicando sempre o seu bom desemapeim
reflexo favoravel em termos de estatuto do seu thee&liente).

Por forma a tornar mais perceptivel a maior ou menfluéncia do papel dos consultores nesta
conjuntura e as diferengas hierarquicas existeigg estes, pode dizer-se que os papéis de snhgddi tais
como os representativos na pele do servente e ddomo estdo mais associados as tarefas de um tmnsul
junior, encarregues de lidar com tarefas mais sm@ mundanas, remetendo assim, os grandes papéis d
conducédo e lideranca para 0s consultores seniougs,objectivo é o de conceber, gerir e implemeatr
medidas previamente estipuladas no inicio dos ptage(Consultor como Chanceler” ou “Sua Eminéncia”)

De forma a conceptualizar os diferentes papéicdosultores aqui descritos foi necesséaria no emtant
construcdo de um modelo que permitisse contempharabordagem sistémica integrada. Esta concegabz
foi assim levada a cabo por Lopes da Costa (201bpes da Costa e Antonio (2011) a partir de tiEsehtes
dimensdes, econdmica, politica e organizacionah adéntificacdo dos diferentes papeis dos consstade

Ludgreen e Blom (2009) gerando um modelo com difeevértices de andlise — Figura 05.
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Figura 5 — Modelo de Gestéo Sistémico TridimendideaConsultoria de Gestao
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Fonte: (Lopes da Costa, 2011; Lopes da Costa enintd011)

Este modelo consiste em trés eixos (negdcio, égieae estrutura) e em trés linhas que permitem
posicionar melhor os problemas da organizagéo r(imdgao, operagdes, tecnologias de informacdo déages
(TIG).

O coracédo do modelo é o lugar de sustentacdo dixizegue é coberto pela arquitectura representada
na figura, sendo as componentes estratégica, wsirutle informacéo, tecnologia de informacédo detégee
operacional primordiais para investigar os campoati/idade detalhadamente e definir a melhor tésfia a
adoptar. Ou seja, este modelo tem uma funcdo eabale gestdo que permite delinear a estratégia de
diversificagdo a desenvolver sem que o gestonsrjaspecialista em estratégia.

Por outro lado esta abordagem induz uma compos&stéenica integrada na perspectiva da concepgao
do planeamento a partir de trés dimensfes — eceagpulitica e organizacional.

A decisdo estratégica é assim definida como serdticalacao de equilibrio coerente que se estebele
entre os sistemas de decisdo técnico-econdémiciicpeaklacional e organizacional, resultante deaugestao

adaptada e integrada.
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O sistema técnico-econdmico consubstancia a forenalaboragdo do planeamento estratégico, com
rigor sistematico e de detalhe, envolvendo os nmeiasro e micro, ou seja o global, setorial e e$igecé ainda
0 meio envolvente sistémico da empresa, 0 que pameter para opgdes estratégicas que permitamireduz
custos, melhorar a qualidade e dar a capacidaddipartar recursos de forma a que sejam focadawegdcio,
concentrando-se a empresa em competéncias centrais.

A componente politico-relacional mostra por sua &gzerspectiva do comportamento estratégico dos
actores/sistemas, em presenca da envolvente sisiéngiste caso fazendo emergir a sociedade déhtvadra
rede.

No outro extremo do sistema ha ainda a considessstema organizacional, que engloba os sistemas
morfolégico, de decisdo, burocratico, relacionaleecontrolo em confronto com a envolvente sisténacque
pressupde que no trabalho de consultoria as tadefadiente possam vir a estar ligadas apenasvialadies
residuais de monitorizacéo e controlo.

Estes sistemas facultam assim uma visdo espedfisdo complementares, pelo que devem ser
entendidos e aplicados globalmente, caso contaadnéalise serd necessariamente limitada e ndotpérmue

”ou

se possa identificar um conjunto de “practices” “ptaxis” estratégicas que possam ser identificaglas

qualquer das dimensdes ilustradas na figura.

5 AS “PRAXIS" E "PRACTICES” QUE CONSTITUEM O TRABALHO ESTRATEGICO DOS
CONSULTORES NA INDUSTRIA DE CONSULTORIA DE GESTAO

Assim, identificados os diferentes papéis dos dtm®s no desenvolvimento das suas atividades
(Lundgreen e Blom, 2009), importa agora identificamo agem, que trabalho estratégico realizamtigoele
interacdes sustentam este mesmo trabalho e comrequesos (Jarzabkowski, 2005). Ou seja, é crucial
identificar as “praxis” dos consultores estratégjcbem como, as “practices” utilizadas em termas sias
rotinas.

Jarzabkowski (2005) identifica dois caminhos tewsg@mente utilizados pelos “practioners” para fazer
estratégia ou estrategizar. Primeiramente o deramtoiprocessual, que caracteriza de estrategizagéessual
(procedural strategizing), cuja envolvéncia renyea o uso formal de praticas administrativas, ¢aiso,
planos, orcamentos e andlises que séo frequentemestdciadas ao trabalho de consultoria. A segainddade
€ chamada de estrategizagao interativa (interastre¢egizing) envolvendo accdes directas e inbesface-a-
face entre gestores seniores e outros actores.

Convergindo entédo a identificacdo dos diferentgejsados consultores e os caminhos normalmente
utilizados pelos “practioners”, o que se verificayjée de facto estes diferentes papéis envolvenmedifes
expectativas no que concerne as atividades quditoens o trabalho estratégico e as diferentes pitisisides

de utilizacdo de préticas estratégicas. Ludgre@iom (2009) ilustram estas expectativas na figra 0
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Figura 6 - A Estrategizacédo da Estratégia dos Gtmmsa com Base no seu Papel
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Fonte: Lundgreen e Blom (2009)

Assim, a posicdo de “chanceler” é a que manifesten®s oportunidades de acesso aos actores chave
da organizagéo, o que implica que grande parteddesnpo é gasto nos mais diversos tipos de irtesaguer
de caracter formal e/ou informal de forma a prowai@ a construcdo de uma estrutura de informacé&o q
facilmente lhes permita a definicdo do seu rumoagsgico, acentuando-se aqui por conseguinte artarma
da legitimidade interpretativa dos consultores, stmida pelas suas accdes, pericias retéricagagfis,
aparéncia e relacéo interpessoal com o clientela,rpputacdo e imagem da propria organizacaotel@mle
realizam o seu trabalho. O “chanceler” represeasiadforma a ilustracédo de “estatuto” tendo a pdiskide de
influenciar gestores e executivos em decisGestégicas a desenvolver.

No extremo oposto da figura temos a posicdo dovésee”, cuja tendéncia é manifestamente mais
restrita no acesso a atividades que envolvam iitiefade. Os consultores que assumem este pagiel resta
conjuntura mais ligados a estratégia do ponto d&a\processual, estando normalmente canalizadas gar
“fazer” sem que possam de forma alguma influeresérategicamente quaisquer decisdes.

Na mesma linha do “servente” o papel do “mordomaiatoritariamente limitado, ainda que este possa
gozar de um estatuto oficial maior que o seu astEre A possibilidade de contribuir com novas isl@a com
interpretacdes criativas € na maior parte das vesesvada para consultores seniores, 0 que fregfuente nao
€ o caso, sendo que frequentemente as suas a@isidsml baseiam no desenvolvimento, compilacdo e
apresentacéo de informacéo sobre determinado aspuafforam incumbidos de trabalhar.

A “sua eminéncia” ainda que tenha de forma simdaeesso a algumas intervengfes de caracter
interactivo com os gestores e executivos do cliemtiacto de estar associado a um status orgaaircndo

oficial limita o consultor neste campo de inten@mgsendo por isso procurados mais frequentemeanéedar
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conselhos e tecer algumas interpretacdes relativi@naesituacdes que carecam de intervencdes qientsus o
desenvolvimento de ideias e ac¢Bes que possanernicflr positivamente a estruturacdo de determinada
estratégia.

E perceptivel assim que os diferentes papéis dosuttores, podem divergir substancialmente de
acordo com as “praxis” e “practices” que sdo usadagesenvolvimento das diferentes atividadestégicas, o
que contribui para a diferenciacdo dos trabalhdsatégicos nos diferentes grupos que os constituem

(Jarzabkowski e Spee, 2009), sumarizados na t8Bela

Tabela 3 - Caracteristicas dos Quatro Papéis dosutores e Implicag8es no Trabalho Estratégico

O “chanceler” A “sua eminéncia O “mordomo” O “servente”

- Um misto del - Um misto de| - Forte confianca na

“estrategizacao “estrategizacédo “estrategizacéo
interativa e| interativa e ”
- Forte confianga na processual
L processual” processual”
“estrategizacéo
Formas de “fazer] ]
. interativa” n » n - Acesso al
estratégia e uso de - Pericia retdrica] - Pericia de|
- . ~ . ~ informagdes fortes
préaticas Perici ori interacdes sociais apresentagéo,
- Pericia retérica e Arnied
) o combinadas com recolha de dados ede dados e técnicas
interagdes sociais )
trabalho de “bacK técnicas dg de processamento
office” processamento  dede informagéao
informacao

- Bom senso para - Assisténcia abertd - Providenciamentd
- Bom senso para conjuntamente do cliente na procura de informac&o boa

1)

conjuntamente com ¢ com o cliente “por| com informagdes ¢

Praxis: EXGmp'OS de cliente €| detrds do pak;o’ pontos de vista

trabalho estratégico | comunicagao dos$ (na procura efou na

' bem definida e
apresentacdo desta
como input parg

resultados g propria iniciativa) _
estrategistas d

11°

organizagao cliente
niveis superiores

- Potencial elevado - Potencial| - Potencial limitado
_ para influenciar 8 moderado para para influenciar 3
- Potencial elevado 1ach il )
orientacédo influenciar al Ari 5
para influenciar 4 ’g- _ . orientagao
] . | estratégica da orientacéo .-
orientacdo estratégica o o estrategica dq
Resultado(s) dg __| organizag&o cliente estratégica do .
da organizacao . . cliente
grupo ) com acesso direto cliente, emborg
cliente com acessp ) )
a executivos| potencialmente altq

direto e aberto a ) )
) ) seniores ainda queem assuntos com
executivos seniores ]
de forma encoberta alcance (fins)

definitivos

Fonte: Ludgreen e Blom (2009)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Muito embora as atividades de gestdo de consulesteatégica tenham obtido um consideravel
crescimento em termos de significancia econdmicautiimos anos (Ficham e Clark, 2002), estes rachodt
nao tém sido devidamente acompanhados com a desgmmntificacdo dos “processos, praticas e anka
detalhadas que constituem as préticas e atividdidesas da vida organizacional das empresas e ®BeOS
consequentes resultados estratégicos (Johsor2€08).

Em boa verdade, dado os desafios competitivos itop@s empresas pela envolvente econémica atual,
estas atividades poder&o ser elementos chavesbbrevivéncia e competitividade. Logo, ajudandesponder
a este gap, o objectivo deste documento procutoarsse na literatura emergente da “estratégia-gordtica” e
na focalizacéo, estabelecimento e institucionadieatas praticas e atividades utilizadas no setaodsultoria
de gestao e das implicacbes destas em termos dlades organizacionais, procurando a obtencaonde u
conjunto de novos desenvolvimentos na construcdibedatura com a introducdo de novas perspecte@scas
nesta area.

Ao analisar o artigo, de facto sdo muitos os cangmaue podera incidir a pesquisa dos investigadores
desta area na construcéo de novos desenvolvimeatasobtencao de melhores desempenhos na consttagao
suas estratégias. Assim, quer seja pela incidéfeciastudos focalizados na estrutura das prati¢estéegcas
influenciadas pelo trabalho dos consultores (Kags&ampe, 2005), na analise do papel dos conssltwmo
intermediarios no processo de construcdo do comesto (Lundgreen e Blom, 2009), na apreciacéo lukedal
ao modelo de gestdo sistémico tridimensional deumria de gestdo de Lopes da Costa (2011) e Ldpes
Costa e Anténio (2011), na analise as micro-pratestratégias dos consultores, na focalizacdo tddassna
tipologia dos nove dominios de Jarzabkowski e §p669), na decomposi¢do das “praxis” e “practiopse
constituem o trabalho estratégico dos consultogesndustria de consultoria de gestdo e correspdesien
implicagBes destas no desenvolvimento do trabaihratégico (Ludgreen e Blom, 2009), ou qualquersobidse
de estudo da estratégia-como-prética desafiam-swestigadores a alimentar este campo de estudawais e
melhores informagdes sobre o trabalho estratégicadb a cabo pelos consultores de gestdo no poodess
transferéncia de saberes e praticas organizaciqnaisdo aplicadas nas suas empresas cliente,aoqtuibuira
para apresentar um conjunto de novos conhecimeetaslor acrescentando no campo do recente mowment
da “estratégia-como-pratica”.

O argumento aqui é que, dado um novo contexto,tengBo de uma vantagem competitiva possa
depender ndo s6 do meio envolvente ou dos recersapacidades da empresa, mas também, e crucialment
das tarefas rotineiras do trabalho de formulag@igpéementagéo da estratégia ao nivel micro.

Muito embora estas tarefas possam variar de omgdizpara organizagao, € fundamental tanto para o
meio académico como para o meio profissional, quevenham a conhecer os “detalhes consequentes” do
trabalho estratégico, e que os profissionais da dpgendam a adaptar e fazer uso deles nos setextosn
particulares.

Muito embora em Portugal alguns estudos se tenbaaliZado sobre as ferramentas estratégicas que
tem maioritariamente vindo a ser usadas nas engppestuguesas (Oliveira et al., 2008), como a s@a@WOT,

a prospeccdo por cenarios e o exerciciobdnstorming, € importante e fundamental determinar se os

consultores sdo determinantes na construcdo dagégsas empresariais (sobretudo na vertente deesag
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exportadoras e aquelas que procuram internacianae), identificar quais as intera¢des consultgestores
das empresas na construcdo da estratégia e, peoogbe se processa a transferéncia do conhecineeqte
consequéncias se obtém nessa mesma transferéncia.

E assim necesséaria que a acéo pratica da estraggianinuciosamente observada e registada para o
estabelecimento de acc8es coordenadas de expapsategocios, resultados apenas possiveis de ofdter p
compreensédo de onde e como é feito o trabalhotd®égsia, pois a chave do sucesso organizaciord pstar
contida nestes detalhes de nivel micro, os quaig#fticular vantagem por serem invisiveis a teosei

Ou seja, uma das formas de desvendar os elemeageadns nas atividades e preencher a lacuna entre
a teoria e a pratica é entrar no setor de consultier gestéo e no estudo do processo de transtedmsaberes
e praticas organizacionais que sdo aplicadas pelosultores nas suas empresas cliente numa pévspdet
estratégia-como-pratica, tendo como base de esmIRME's em Portugal, o que contribuira também ihas
apresentar um conjunto de conhecimentos de vates@entando que apenas sao possiveis de apresteanas
de projectos de 1&D, minimizando ainda os constimegtos econdémicos a que estas estao sujeitagmmda

aposta da aprendizagem permanente.

Artigo submetido para avaliagdo em 12/02/2014 @éapara publicagdo em 29/06/2014
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