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Resumo: Ao visualizar o tecido organizacional brasileiro, evidencia-se a presenga e a importancia das micro e
pequenas empresas (MPEs), tendo como consequéncia a crescente demanda por servigos de suporte a sua gestio. Nesse
sentido, o presente trabalho visa contribuir para o entendimento do espaco de consultoria brasileiro, principalmente
no que se refere ao seu crescimento, e sua relagdo com as empresas de médio e pequeno porte, particularmente,
analisando as formas de atuacio e posicionamento do SEBRAE-SP, desde seu surgimento dentro deste espaco e sua
inter-relagdo com o aparecimento e crescimento de Cooperativas de Consultores e na instrumentagao e implementacao
de politicas publicas direcionadas as MPEs.
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Abstract: The Brazilian organizational space shows the presence and importance of micro and small business
companies, which leads to a growing demand for management support services. Therefore, the present study aims
to contribute to the Brazilian consulting services space in terms of its growth and its relationship with small and
medium companies, particularly analyzing SEBRAE-SP since its establishment focusing on its operation with the
creation of consulting cooperatives as well as the implementation of public policies for micro and small businesses

development.
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1 Introducao

Ao visualizar o tecido organizacional brasileiro,
evidenciam-se a presenca e a importancia das micro
empresas e das empresas de pequeno porte (PMEs),
tendo como consequéncia a crescente demanda por
servigos de suporte a sua gestdo. Nesse sentido, o
presente trabalho visa contribuir para o entendimento
do espaco de consultoria brasileiro, principalmente no
que se refere ao seu crescimento e a sua relacdo com as
empresas de médio e pequeno porte, particularmente,
analisando a forma como o SEBRAE-SP, desde seu
surgimento, vem se comportando dentro deste espaco
e sua inter-relagdo com o aparecimento e crescimento
de Cooperativas de Consultores.

Para atingir tal objetivo, a pesquisa foi estruturada
em dois eixos: o primeiro focado na descricdo e
andlise da atuagiio do SEBRAE-SP enquanto prestador
de servigos de consultoria para micro e pequenas
empresas, mais especificamente, nos processos de
mudancas aos quais a institui¢do se submeteu nos

ultimos anos, culminando na criagdo da Unidade
Operacional de Orientacdo Empresarial, a qual, hoje,
¢é a responsavel pelo desenvolvimento dos produtos
de consultoria e consultoria remota (impressos,
cursos, palestras, midias etc.) que representam a
principal forma pela qual o SEBRAE-SP atualmente
atende as organizacgdes de pequeno porte; o segundo,
decorrente do anterior, como explicitarei no decorrer
do trabalho, surgiu do interesse de analisar e entender
0 que tem motivado o aparecimento e crescimento
de Cooperativas de Consultores, e a sua inter-relagao
com as mudangas nas formas de atuacdo do SEBRAE.

2 Origens das empresas de
consultoria

O inicio do processo de formacdo das empresas de
consultoria que se destacam no cendrio atual remonta
ao periodo que corresponde ao final do século XIX

! Departamento de Engenharia de Produgdo, Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia, Universidade Federal de
Sao Carlos — UFSCar, Rod. Washington Luis, Km 235, SP-310, CP 676, CEP 13565-905, Sao Carlos, SP, Brasil,

e-mail: donado@power.ufscar.br
Recebido em 24/8/2010 — Aceito em 15/10/2011
Suporte financeiro: CNPq.



152  Donadone et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 19, n. 1, p. 151-171, 2012

e inicio do século XX. Entre as décadas de 1850 e
1920, surgem as firmas que, posteriormente, por meio
de fusdes e aquisicdes, iriam consolidar-se como os
polos dominantes do espaco de consultoria mundial.

Dois paises destacam-se como locais de origem
das empresas de consultoria: a Inglaterra e os Estados
Unidos. Este ltimo, configurando-se como principal
espaco de construcdo das caracteristicas que se
tornariam elementos estruturantes das corporagdes
lideres do setor. Segundo pesquisa da Revista
Consultants News de 2000, entre as dez maiores
empresas do setor, seis t€m origem norte-americana,
duas tém sua origem na fusdo de firmas inglesas e
norte-americanas, uma tem origem inglesa e somente
a francesa Gemini Consulting ndo € origindria desses
paises. Como referéncia cronolégica, podemos
citar a fundacdo, nos Estados Unidos, em 1886,
da Arthur D. Little; em 1906, da Ernst & Ernst
e Arthur Young & Company; em 1914, da Booz
Hallen & Hamilton; Arthur Andersen, em 1913;
Mckinsey, em 1926; e, na Inglaterra, em 1849,
tem-se a fundagao da Price - segundo Coget (1999),
a Price que, posteriormente, em 1865 tornar-se-ia a
Pricewaterhouse, aparece como a mais antiga empresa
de consultoria - e, em 1854, da Coopers. Entre as
empresas citadas e que surgiram neste periodo,
encontram-se oito das dez maiores empresas de
consultoria do mercado mundial.

A primeira fase do desenvolvimento das consultorias
estd relacionada com o aumento do tamanho e da
complexidade das organizagdes industriais nos Estados
Unidos na passagem do século. Tal acontecimento
trazia consigo inimeras possibilidades para a atuagdo
de engenheiros, advogados e contadores, como agentes
externos detentores de um conhecimento especifico,
no auxilio da resolucio dos problemas originarios
do processo de expansdo das empresas.

Como formulado por McKenna (1995) no periodo,
as empresas em fase de expansdo, que buscavam
auxilio técnico, poderiam encontra-lo em consultores
como o engenheiro quimico Arthur D. Little bem como
em firmas de contabilidade como Arthur Andersen
e Ernst & Ernst que, na primeira década do século,
jé atuava em todo o territério norte-americano e em
subsididrias de firmas de contabilidade inglesas,
como a Price Waterhouse, as quais providenciavam
auditoria externa e controle financeiro para as
empresas em crescimento - as leis que discorriam
sobre corporagdes inglesas (The Companies Act de
1879 e The Bankruptcy Act de 1883) mudaram o papel
dos contadores que passaram de “guarda livros” para
auditores. Fato que nos Estados Unidos s6 ocorreu na
primeira década do século XX (WILKINSON, 1995).
Quanto as questdes juridicas, havia uma expansio
de unidades regionais que, conjuntamente com as
situadas em Nova York, atendiam as divisoes de
companhias distribuidas nos estados norte-americanos.

Ou seja, as trés profissdes, engenharia, contabilidade
e direito, apresentavam um forte crescimento em
nimero e tamanho das empresas a partir de 1890,
fornecendo conselhos corporativos a um mercado
que se expandia rapidamente.

Nas questdes juridicas e de contabilidade, o
crescimento da demanda por auxilio técnico estava
vinculado a ratificagdo da décima sexta emenda da
constitui¢do norte-americana, que discorria sobre
a taxagdo dos lucros das empresas e que, em 1916,
tornou-se lei. Antigos apontadores (guarda-livros)
transformaram-se em contadores. Auditores que
anteriormente eram utilizados para atestar a verdade
dos balangos e das operagdes financeiras perante os
acionistas, os proprietdrios e os credores ganham um
novo papel, passando a orientar seus clientes sobre
o funcionamento das leis referentes aos impostos,
bem como sobre a forma de minimizar as despesas
com eles. Como resultado da aplicacdo das novas
taxagOes nas empresas, obteve-se um crescente
acimulo de informacdes sobre as questdes financeiras:
produtividade de ativos, fontes de lucro, assim
como natureza e causa de custos e despesas, o que
proporcionou aos contadores um poder crescente para
usufruir desses dados no gerenciamento empresarial
(WASBURN, 1996). Tal fato possibilitou ganho
de espaco para a categoria na luta pelas posicdes
dominantes do nascente mercado de consultoria e
teve influéncia marcante nas formas de constituigio e
atuagdo das empresas no decorrer do século. Voltarei
a questdo da relevancia de contadores e auditores nas
sociedades anglo-saxdnicas e suas consequéncias para
a configuracdo do formato das consultorias quando
discutir a difusdo delas em outros paises, cujos
ambientes institucionais configuram outras formas
de atuacio e relevancia para estes profissionais, por
exemplo, a Franca e o Brasil.

Outro aspecto constitutivo do periodo € a ligacao
entre as diversas empresas, sejam elas especializadas
em uma das demandas peculiares a engenharia,
direito ou contabilidade, seja, o que se tornou mais
comum na década de 1920, nas combinacdes dessas
habilidades mediante o management engineering com
o setor financeiro. Muitas vezes essas empresas eram
contratadas pelos bancos no sentido de orientar suas
companhias clientes quanto a aspectos organizacionais
e contdbeis, bem como para utilizd-las com a funcao
de salvaguardas externas para os interesses dos
investidores.

Os bancos utilizavam servigos internos e
externos de engenheiros, contadores e advogados
no intuito de avaliar o desempenho, a organizacio
e as possibilidades de sucesso no financiamento, na
compra ou na fusdo de empresas. Nos anos de 1920,
a atuacdo da Arthur Andersen & Company e suas
investigacdes sobre produtos, mercados, organizagao
e perspectivas futuras serviam de avaliacio para os
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financiamentos de bancos de investimentos em Nova
York e Chicago. Os bancos, por meio da contratagao
de uma variedade de servicos que incluiam orientagido
sobre gerenciamento, planejamento, controle da
empresa, e que tinham como respaldo a reputagdo do
proprio estabelecimento financeiro, desempenharam
um papel que encontraria semelhanca somente nas
décadas seguintes com a formagdo das empresas de
consultoria (McKENNA, 1995).

Entretanto, em 1933, o congresso norte-americano
aprovou o Glass-Steagall Banking Act, como uma
tentativa de resposta as questdes relacionadas
com a quebra da Bolsa de Valores de Nova York,
em 1929. O ato dividia em categorias opostas 0s
bancos de investimento e os que trabalhavam com
depdsito de correntistas, ou seja, bancos comerciais
e de investimentos. Conjuntamente, foi criada pelo
congresso a Securities and Exchange Commission
(SEC) no intuito de regular os mercados financeiros
e o funcionamento da alavancagem econdmica das
empresas.

A nova legislagdo viria a reconfigurar a atuagdo
dos bancos e teve importantes consequéncias para
o formato que as consultorias iram assumir a partir
daquele momento. Os bancos comerciais nao poderiam
atuar mais em atividades como seguros, ramos
imobilidrios ou atividades de consultoria, sendo
forcados pelas normas federais a contratar empresas
externas quanto as questdes de andlise de faléncia
ou sobre perspectivas de determinada companhia.
Quanto aos bancos de investimento, estes ndo eram
proibidos de realizarem consultorias, mas, no entanto,
ndo poderiam utilizar seus quadros internos de
engenheiros, contadores, advogados ou a combinagio
destes, representados pelo management engineering,
para validar seus empréstimos ou nas avaliacdes de
empresas.

Perante o novo cendrio, houve um rédpido
crescimento de auditores contdbeis independentes,
assim como na institucionalizagio das consultorias
organizacionais. Se, nos anos de 1920, as consultorias
independentes viviam a sombra de contadores e
engenheiros e demais quadros internos aos
estabelecimentos financeiros e companhias locais e
eram responsaveis pelo emprego de tais profissionais
geralmente na andlise de problemas especificos do
andamento da producao ou de aspectos contdbeis
restritos, nos anos de 1930 grandes corporagdes,
que incluem Union Carbide, Johnson Wax e Sears,
passaram a contratd-los para analisar problemas
relativos a estratégia, as novas formas de estrutura
organizacional e a performance financeira.

A depressdo econdmica seguinte a quebra da bolsa
também trouxe outros elementos que influenciaram
na caracterizacdo dos novos arranjos institucionais e
organizacionais das empresas de consultoria na década
de 1930. Se, de um lado, ela restringia a possibilidade

das empresas de contratarem novos estudos sobre
aspectos organizacionais, de outro, possibilitava uma
série de oportunidades as empresas que, como no
caso especifico da Mckinsey, se dedicavam a venda
de um modelo de avaliacdo financeira. Ao mesmo
tempo, tal levantamento servia como diagnéstico dos
problemas das empresas e indicativo das possiveis
solugdes, bem como, de forma mais acentuada,
fornecia uma referéncia de credibilidade perante os
possiveis credores do setor financeiro que viam nos
survey’s bank uma forma legitima de avaliagdo dos
riscos envolvidos nas transagdes. Entre as décadas de
1930 e 1940, o nlimero de empresas de consultoria
cresceu a uma taxa de 15% ao ano, passando de cem
empresas, em 1930, para quatrocentas, em 1940.

A Segunda Guerra Mundial aparece como outro
importante elemento na constitui¢do do mercado de
consultorias. Durante o conflito, em virtude do esfor¢o
de guerra, o governo norte-americano contratou, em
grande nimero, consultores para reordenar as formas
de gerenciamento das dreas militares, racionalizar a
produgdo civil e dar suporte para a crescente expansao
da administracdo federal. Exemplo disso sdo os
estudos da Booz Alan e Hamilton na reorganizacao
do Exército e da Marinha.

A utilizagdo de consultores pelo governo, durante
os esforcos de guerra, trouxe consigo a possibilidade
da abertura do setor publico a atuagdo das empresas
de consultoria. A criagdo, pelo congresso norte-
americano, da Hoover Comission representa de forma
emblematica o inter-relacionamento entre os dois
setores. Criada em 1947, a comissdo tinha o objetivo de
coordenar forcas-tarefa que seriam responsaveis pela
reorganizagdo do setor ptiblico norte-americano. Ele
havia crescido nas ultimas duas décadas, passando de
500 mil para 2 milhdes de empregados; o nimero de
unidades administradas passara de menos de 500 para
1.880; e as despesas, de 3,6 para 42 bilhdes de ddlares.
O trabalho foi estruturado em forcgas-tarefa lideradas
por doze diferentes executivos, que tinham como
suporte o emprego de consultores externos. Cabia
as empresas de consultoria formular e reestruturar o
setor executivo do governo, passando por questdes que
envolviam desde o gerenciamento do corpo diretivo
da Casa Branca até novas estruturas organizacionais
do correio norte-americano.

Ao se divisar o periodo entre o surgimento das
primeiras firmas até os anos de 1940, podem-se
identificar dois processos inter-relacionados, que
aparecem como caracteristicas estruturais na formacao
do mercado de consultoria. O primeiro € o processo
de legitimacd@o dos consultores como alternativa
possivel na andlise e na gestdo das organizacgdes
privadas ou publicas. Impulsionados pelas mudancas
nas legislacdes quanto aos impostos e a normaliza¢do
das relacdes entre setor financeiro e empresas, 0s
consultores percorreram um interessante caminho
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que surgia como auxilio externo para problemas
especificos e, depois, ganhava o status de alternativa
legitima e referencial para a andlise do desempenho das
empresas. Vale lembrar que, perante a impossibilidade,
imposta pela lei, de oferecer o servico de andlise das
empresas, os bancos buscavam alternativas externas,
mas, também, recomendavam esta forma as empresas,
como a maneira de produzir andlises que pudessem ser
reconhecidas tanto pelo setor empresarial como pelo
setor financeiro. Reconhecimento que, na década de
1940, era estendido ao setor publico. Como indicado
por McKenna em estudo sobre a Commission Hoover,
os consultores eram vistos como elos institucionais
responsaveis pela transferéncia do conhecimento
organizacional do setor privado para o setor publico.

O segundo processo, intrinsecamente ligado
a questdo dos mecanismos de obtencdo de
legitimidade por parte dos consultores, diz respeito
as transformagdes do espacgo contdbil, ocasionadas
pelas mudancas nas leis referentes aos impostos e
as formas de relacionamento entre o setor financeiro
e empresarial. Tais transformacdes iriam levantar a
questdo da utilizagdo de conhecimentos contdbeis
como elemento central do trabalho dos consultores
do perfodo. Assim, a andlise da gestdo financeira, seja
no intuito de reduzir a carga tributdria, seja de avaliar
o desempenho econdmico da empresa para alavancar
empréstimos bancarios ou medir a rentabilidade de
investimentos, passou a orientar o formato e a maneira
de atuar das principais empresas do periodo.

O perfil do espago de consultoria que emerge no
periodo refletia a importancia da questdo contdbil.
De um lado, havia as accounting firms, que tinham
como principais caracteristicas de atuag@o a auditoria
contébil, a orientacdo sobre questdes juridicas e
sobre questdes ligadas a gestdo das empresas. Este
arranjo organizacional serviu de matriz para o
desenvolvimento, nas décadas seguintes, das principais
empresas de consultoria atuantes no mercado mundial:
Pricewaterhouse, Coopers & Lybrand, Deloitte, Arthur
Young, Ernst & Ernst, Arthur Andersen, Touche
e Peat Marwick. Como outro polo do mercado de
consultoria, surgiram as empresas nio relacionadas
com a accounting firms, com especial destaque para
Mckinsey e Booz-Alllen & Hamilton. Ainda que ndo
estivesse dentro da categoria anterior a importancia da
questao contdbil para sua estruturagio, cabe ressaltar,
como exemplo mais emblematico, a trajetdria da
Mckinsey, que foi fortemente influenciada por sua
atuacdo na elaboracgdo de andlises de satde financeira
empresarial, oriundas dos relatérios encomendados
por instituicdes financeiras, os denominados survey’s
bank. O desenvolvimento cronoldgico da Booz-Allen
também fornece elementos que corroboram a tese das
similaridades de origem entre as accounting firms e as
consultorias em estratégia. Em 1915, Ed Booz organiza
uma joint venture, Business Research & Development

Company, com o objetivo de investigar as condi¢des
de mercado em diferentes ramos; em 1919, ele funda
Edwin G. Booz, Business Engineering Service e o
State Bank & Trust of Evanston, IL, providenciou o
empréstimo para o negdcio e se tornou o seu primeiro
cliente; uma estruturagao que, ao lado das mudancgas
na legislacdo, se converteu em fator determinante para
a constituicdo e o crescimento da empresa.

A questdo da separacdo entre as consultorias
origindrias de accounting firms e as especializadas em
estratégias abriu um espago de diferenciacdo dentro
do mercado de consultoria que, nas décadas seguintes,
se tornaram polos antagdnicos no ambito dominante
internacional, direcionando as possibilidades e as
formas de atuacdo entre os consultores.

Nas décadas subsequentes a guerra, a difusdo das
consultorias, primeiramente, associa-se ao esforco
norte-americano de reconstru¢do da Europa. A
introducdo de praticas gerenciais compunha um dos
elementos da ajuda norte-americana e abria novas
areas de atuac@o dos consultores. A Arthur D. Little,
por exemplo, abriu representacdes em Paris, onde o
escritdrio central de coordenacdo do plano Marshall
estava localizado. A partir dos anos de 1960, o uso das
consultorias ganha impulso com a penetragao crescente
de multinacionais norte-americanas de maneira
andloga, a crescente presenca das multinacionais
teve importante papel para a introdugao das empresas
lideres do setor de consultoria no Brasil a partir do final
dos anos de 1950 (por exemplo, a chegada da Arthur
Andersen em 1957). Arthur D. Little, Booz-Allen e
Mckinsey abrem representagcdes na Europa, e suas
atuagdes concentram-se em aspectos organizacionais,
especialmente com a difusdo das formas de gestio
e ordenagdo relativas a implementagdo da estrutura
muldivisional, mais popularmente denominada
“formatos M”.

A trajetéria da Mckinsey parece servir de referéncia
para o entendimento da difusdo e do crescimento
do setor na Europa. No final dos anos de 1950, a
firma instala-se na Inglaterra. A escolha deve-se a
forte ligag@o entre as companhias norte-americanas
e inglesas, referente a origem das empresas e a
semelhancas da legislacdo sobre a contabilidade
dos dois paises; e a difusdo de multinacionais norte-
americanas na Inglaterra. Durante os anos de 1960,
das cem maiores empresas inglesas, 32 haviam usado
consultores com o intuito de realizar mudangas na sua
organizagdo, sendo a Mckinsey responsavel por 22,
dentre elas, empresas de grande representatividade
como a ICI e a Dunlop. A Inglaterra serviu de cabega
de ponte para a atuagdo da empresa nos outros paises
europeus: a Mckinsey, por exemplo, iniciou suas
atividades na Alemanha, na cidade de Dusselfolg,
em 1964, e, na Franca, com a abertura de escritério
de Paris, em 1965 (KIPPING, 1996).
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3 Crescimento e desenvolvimento
do setor

A partir dos anos oitenta, 0 mercado de consultoria
organizacional passa por importantes transformacoes.
O crescimento € maior vislumbre do setor, associados
a mudancas nas formas de atuacdo, ao relacionamento
com as empresas contratantes e a inser¢ao nos
mercados de divulgacdo e venda de pacotes gerenciais,
formataram caracteristicas que serviram de suporte
para a configuracdo e importancia que o setor adquiriria
nos anos noventa.

3.1 Anos oitenta

A década de oitenta € marcada pela implementacao
de ferramentas gerenciais inspiradas na ideia de gestao
empresarial japonesa. Tais ferramentas, respaldadas
pela divulgagdo do sucesso das industrias japonesas,
em especial no que diz respeito a conquista de
considerdveis parcelas do mercado norte-americano
de automdveis, apareciam como uma referéncia para
as empresas. Num primeiro momento, as tentativas de
interpretacdo e introdugdo de elementos das praticas
gerenciais japonesas nas empresas ocidentais, que
tornaram emblemadtica a discussao e implantag@o dos
Circulos de Controle da Qualidade (CCQs). Outro
destaque do periodo, e que fornecia novos campos de
atuacdo, era o crescente mercado de certificacio de
procedimentos de gestdo e de processos produtivos,
principalmente representado pelas normas ISO e, nos
anos seguintes, por suas versdes especificas, como a
QS do setor automobilistico norte-americano.

No decorrer da década, os espagos de atuagdo
das consultorias ganharam novas dimensdes com a
mudanca de enfoque das caracteristicas funcionais
das praticas japonesas para os pacotes gerenciais que
visavam contemplar os diversos setores presentes nas
empresas. Tal passagem se evidencia na semantica
e na abrangéncia das propostas, que passam a
enfocar “Filosofias da Qualidade” como o Kaizen,
e principalmente os contetdos atribuidos ao TQM
(Total Quality Management).

Conforme discutido por Cole (1998) em seus
estudos sobre a constitui¢do e a dinamica dos
movimentos pela Qualidade nas empresas norte-
americanas, os consultores aparecem como 0s
principais vetores de difusdo e implantacdo das
novas formas de gestdo com inspiracdo japonesa.
Segundo o autor, no decorrer dos anos oitenta, ocorre
um processo de institucionaliza¢do de diversos
agentes e instancias profissionais e governamentais
que buscam formular os contetdos atribuidos ao
tema qualidade e um acirramento da disputa pela
divulgacdo e implantagdo relacionadas ao assunto. Tal
formulacdo tem importancia neste estudo por fornecer
indicagdes tanto sobre os motivos do crescimento da
utilizagdo de consultores quanto sobre as estratégias

de conquista de espaco de atuacdo nas empresas de
consultoria nos anos noventa.

Outro componente que contribuiu para o cendrio
no qual as consultorias passaram a atuar a partir dos
anos oitenta € a Tecnologia de Informagao (TI), num
primeiro momento, com as mudangas ocasionadas
pela difusdo dos computadores pessoais nas empresas
e, posteriormente, com a introducio de “pacotes
de gerenciamento” baseados em Tecnologia de
Informacao.

O incremento da informatizacdo de aspectos
administrativos e da produ¢do com o intuito de
ganhos de produtividade e a utilizac@o de softwares
voltados a gestdo de aspectos organizacionais, como,
por exemplo, o MRP, possibilitaram um importante
mercado para as consultorias e também serviram
de base para transformagdes na segmentacdo e nas
formas de atuag@o do polo central das consultorias
internacionais na década seguinte. Essas mudangas
proporcionaram, por exemplo, o suporte a introdugdo
da internet como ferramenta empresarial e a atuacio
de empresas especializadas em softwares de gestdo,
como a SAP e a ORACLE.

O final dos anos oitenta também apresentaria
um componente central para o entendimento das
configuragdes e constituicido do setor de consultorias
atual: a criagdo da Andersen Consulting. A empresa
foi criada em 1989, a partir de um processo de divisao
de negécios da Arthur Andersen Co. A Andersen
nasceu como a maior empresa de consultoria do
mundo, contando com um contingente de 21.400
empregados e de uma receita de 1,6 bilhdes de ddlares
no seu primeiro ano.

Sua criagdo trazia uma série de caracteristicas
que o mercado de consultoria assumiria nos anos
noventa. Um primeiro elemento a destacar: surgem
novas formas de composicio entre consultores e
auditores, os primeiros passando de uma condi¢dao
de inseridos em grandes empresas de auditoria e
contabilidade para a de ocupantes de um espaco
proprio. A estratégia baseada no desenvolvimento
e implantacdo de tecnologia de informagao veio
a constituir uma nova etapa da polarizagdo entre
as Accounting Firms e as denominadas firmas de
consultoria em estratégia, tdo bem representadas
pela Mckinsey.

Também merece evidéncia, no periodo, a
movimentacao incisiva das Accounting Firms, das
quais a Arthur Andersen fazia parte, com o intuito de
ocupar de maneira mais efetiva o crescente mercado
de consultorias. Além do exemplo da criagdo da
Andersen Consulting, hd uma série de fusdes entre
grandes representantes do setor com vistas em um
ganho de escala e em uma maior atua¢do no mercado
de consultorias.

A criacdo das empresas KPMG, Deloitte Touche e
Ernst & Young no final dos anos oitenta, juntamente
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com a presenca da Price Waterhouse, Arthur Andersen
e Coopers & Lybrand, viria a formar as denominadas
Big Six Accounting Firms. Tal formacao constituiria
importante polo de influéncia nas formas de atuagio
e na configuragdo do setor de consultorias nos anos
noventa.

3.2 Anos noventa

Nos anos noventa, o setor de consultoria ganha
destaque nos meios gerenciais e empresariais em razao
de suas taxas de crescimento nas receitas, do porte das
empresas e da exposicdo na midia. As receitas passaram
de 22 bilhdes em 1990 para mais de 100 bilhdes de
doélares dez anos depois e, entre as dez maiores
empresas, € comum encontrarmos um contingente
de empregados que supera 50.000 consultores e
uma receita de 5 bilhdes de délares. Vale lembrar
que a Andersen, que nasceu como a maior empresa
de consultoria do mundo em 1989, contava com
21.600 empregados e um faturamento de 1,6 bilhdo
de délares (DONADONE, 2009).

Um primeiro componente que traz contribui¢des
para o entendimento da dinamica do periodo sdo os
processos de reengenharia presentes a partir do inicio
dos anos noventa. As mudancas organizacionais
associadas aos redesenhos organizacionais, a partir
do Core Business das empresas, contribuiram para
ampliar o espaco das consultorias nos meios gerenciais
e empresariais. Isso ndo ocorria apenas em razao
de um aumento nas possibilidades da atuac@o, mas
principalmente pelas caracteristicas intrinsecas e
pelas consequéncias da implantacdo da reengenharia.
O processo de construgdo e divulgacao apresentava
caracteristicas que contemplavam aspectos da dinamica
do setor de consultoria no periodo. Dentre eles,
podem-se destacar as questdes relacionadas as formas
de interagdo entre as empresas de consultoria, empresas
de negdcios e setores académicos, estes dltimos
representados principalmente pelas Business Schools.

Entretanto, esse crescimento vem acompanhado
de uma série de questionamentos relacionados
com o cendrio no qual essas organizacdes estdao
inseridas. De um lado, observa-se sua insercao no
crescente mercado de venda de pacotes gerenciais
e de novidades organizacionais, em especial sua
ligacdo com a imprensa de negdcios e as Business
Schools, proporcionando um inter-relacionamento
que fortalece o crescimento e dd maior visibilidade
ao setor e gerando ainda um flanco de ataque por
intermédio das criticas aos chamados modismos
gerenciais (MICKLETWAIT; WOOLDRIDGE, 1996).
De outro lado, ha o mistério associado ao mundo das
consultorias, quase sempre vinculado aos escassos
dados disponiveis e as suas formas de atuacdo, que
recorrem ao sigilo, em diversas ocasides, como uma

importante alavanca de criagdo de confianca entre
cliente e consultor (O’SHEA; MADIGAN, 1997).

Ao se delimitar esse pano de fundo, cuja diversidade
de atores, instituicdes e organizagdes tendem a
aparentar um complexo cendrio de bricolagem, também
¢ possivel destacar a relacdo entre o crescimento do
espago de consultoria e os processos de mudanga
organizacional pelos quais passam as empresas
no decorrer do periodo. A partir dos anos de 1980,
a multiplicagdo da difusdo de “novas formas de
gerenciamento” ganha impulso, primeiramente,
com a tentativa das organizacdes ocidentais de
acompanharem e recontextualizarem as formas de
gestdo japonesa; e, no inicio da década de 1990, com
as reestruturacdes organizacionais, sendo emblemadtico
o exemplo das ideias vinculadas ao processo de
reengenharia - segundo Pascale (1990), nos anos
de 1980 h4 um forte incremento na velocidade de
surgimento e na difusdo de novas formas de gestdo
empresarial. Ganham destaque também, no periodo,
os processos de fusdes empresariais e de privatizagao,
em especial, quando se analisa o resultado para o
tecido organizacional brasileiro com a privatizagdo de
setores importantes da base industrial nacional como
o sidertrgico, as telecomunicacdes e o elétrico, bem
como o crescente processo de fusdes e aquisicdes no
decorrer da década de 1990.

Ganha destaque a perspectiva contida na expressao
“um homem, uma ideia, uma nova consultoria”,
desenvolvida na discussio acerca de modismos e
gurus gerenciais. Com a difusdo do processo de
redesenho organizacional, James Champy e Michael
Hammer, considerados os pais da reengenharia, sao
guindados ao primeiro time dos gurus gerenciais
internacionais. Suas ideias foram primeiramente
expostas no artigo de Michael Hammer, Reengineering
work: don’t automate, obliterate (1990, p. 104-112),
e posteriormente, em 1993, no livro Reengineering
the corporation (HAMMER; CHAMPY, 1993),
que alcangou a marca de 17 milhdes de exemplares
vendidos em todo o mundo, ou seja, a reengenharia
tornou-se uma das mais influentes formas de gestao
e, simultaneamente, o0 modismo empresarial das
ultimas décadas (DONADONE, 2003).

Para compreender a relag@o entre gurus/modismos
gerenciais e a dindmica do setor de consultoria, €
preciso lembrar que durante a década de oitenta sao
diversos os exemplos de agentes que se revezam
na formulacdo e venda de “pacotes gerenciais’:
P. Crosby, Quality is free, M. Porter, Competitive
Strategy, e R. Kanter, The Change Masters. Assim, a
difusdo da reengenharia €, a0 mesmo tempo, oriunda
dessa forma de atuacdo no mercado de consultoria
e fornecedora de respaldo a possiveis candidatos a
esse tipo de consultoria.

A divulga¢do da reengenharia, centrada em artigos,
em revistas de renome sobre gerenciamento, na
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publicac@o de um livro, cuja fungdo € a de carro-chefe
das ideias e, posteriormente, a transformagao do autor
em guru e best-seller eram elementos que vinham
ao encontro da crescente atuacdo de professores,
principalmente das business schools, em consultorias
especializadas e de pequeno porte. O sucesso do
formato da reengenharia fornecia a essas empresas
a possibilidade de alcancar o restrito mundo das
consultorias representado pelas Accounting Firms e
pelas empresas de estratégia (DONADONE, 2010a).

Com as mudangas organizacionais nas empresas,
uma das formulacdes mais centrais das ideias de
reengenharia, o Downsizing, também veio a contribuir
com elementos para a caracterizagio e difusdo das
consultorias, com as mudangas organizacionais
nas empresas. Representado pelo achatamento da
pirdmide de posicdes, cortes de fungdes, em alguns
casos de departamentos inteiros, e processos de
terceirizagdes, um contingente de gerentes deslocado
dos antigos empregos buscou nas consultorias uma
maneira de reconversio, seja prestando servico as
antigas empresas, como consultores associados a
alguma consultoria, seja formando novas empresas
que buscavam fornecer orientagdo sobre assuntos
especificos antes desenvolvidos por esses profissionais
(DONADONE, 2003).

As construcdes e representacdes das empresas
de consultoria, associadas a necessidade de um
achatamento da pirdmide gerencial, também tinham
como consequéncia um aumento da competicao
interna pelos cargos gerenciais, o que muitas vezes
levava os ocupantes de tais posi¢cdes a buscar, nas
ideias dos consultores, nos gurus e nos livros sobre
novas formas de gestdo, valiosos pontos para a disputa
interna das empresas.

Para sintetizar e compreender as transformacoes e os
posicionamentos dos agentes no espago de consultoria
internacional, recorro a duas questdes principais.
A primeira remete a observacio da configuragio
das grandes empresas de consultoria, ou seja, ao
tamanho que elas foram adquirindo a partir do final
dos anos oitenta. Por exemplo, a Andersen Consulting
passou de 21.660 funciondrios, em 1990, para 45 mil,
em 1996. Seu faturamento também apresenta um
crescimento significativo, aproximando-se da cifra
de 5,3 bilhoes em 1996 contra 1,6 bilhdo de seis anos
antes. Para compreender tal crescimento, € preciso
lembrar a movimentacao das Accounting Firms para
ocupar o mercado de consultoria, com a criacao
da Andersen Consulting ou as fusdes de empresas
como a KPMG. Independentemente da forma, as
Big Six KPMG, Deloitte Touche, Ernst & Young,
Price Waterhouse, Arthur Andersen e Coopers &
Lybrand apresentam-se como um polo dominante
no mercado mundial de consultoria, influenciando
tanto pelo ganho de escala, proporcionado pelo porte
das empresas, quanto pela abrangéncia de sua area

de atuacdo. A Price, por exemplo, contava em 1996
com 400 escritérios em 118 paises e a Andersen com
152 escritérios em 46 paises.

Outro polo tradicional do periodo de formagao
das empresas de consultoria, € o setor das empresas
especializadas em Estratégia Organizacional, que
tem como icone a McKinsey e a Booz-Allen &
Hamilton. A McKinsey teve, em 1996, um faturamento
de 2,9 bilhdes, o que a situava entre as empresas
lideres do mercado mundial. O crescimento do porte
e das dreas de abrangéncia também aparece nessas
empresas, como € o caso da McKinsey, que no inicio
da década de oitenta contava com aproximadamente
600 consultores e em 1996 apresentava um contingente
de 3.900 empregados, atuando em 32 paises.

Outro fator relevante do periodo € o crescimento
das empresas de consultoria relacionadas a Tecnologia
de Informacio. E possivel identificar a lideranga da
Andersen Consulting, mas também a movimentagio
de gigantes do ramo de informadtica, por meio da
diversificagdo dos negécios, como a IBM. Elas
buscavam ocupar um espaco no mercado de
consultorias vendendo solugdes que aliassem os
processos de mudancas e as formulacdes estratégicas
das empresas com o suporte da tecnologia da
informacao.

Ademais, temos o crescimento do espago ocupado
pelas empresas que tinham sua origem e principal
area de atuacdo na transformacio de teorias e ideias
desenvolvidas nos meios académicos em pacotes
gerenciais. Mais especificamente pelo posicionamento
da BCG Consulting. Desde os anos de 1960, esta firma
oferecia ferramentas baseadas em conceitos acerca
do mundo empresarial que pudessem ser facilmente
assimilados e manipulados, sendo emblemdtica a sua
matrix de portifélio, em muitos casos, confundida
com a prépria empresa. Buscava-se classificar as
empresas em quatro grupos, de acordo com sua
capacidade de gerar receitas e ocupar parcelas de
mercado. A identificacdo do grupo em que a empresa
se classificava fornecia uma expectativa de retorno do
capital investido e informava os riscos associados a
este investimento. A funcionalidade e a simplicidade
do esquema que cobria os mais diversos ramos
industriais serviram de base para seu sucesso e
difusdo, configurando-se, praticamente, como um
blue book, no qual os executivos poderiam buscar de
forma automatica auxilio para a tomada de decisoes.

A importancia da posicdo da BCG em relagdo as
outras consultorias serve de indicativo do crescente
espago que essa forma de atuacdo ganhou no mercado
de consultoria e também das mudangas por que
passavam essas empresas, que se caracterizavam
pelo pequeno porte, contando normalmente com no
mdaximo uma centena de empregados, no caso de
firmas de tamanho considerdvel; em contraposi¢ao, a
BCG, em 1996, era composta por 1.500 funciondrios.
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Além da maior visibilidade e das novas dreas de
atuacdo, o crescimento das consultorias na primeira
década de 1990 também trouxe questionamentos
sobre a eficdcia e as formas de atuacdo dos
consultores, gerando debates acerca de modismos
e gurus gerenciais. Comecam a aparecer de forma
sistematica criticas a sucessdo de “férmulas salvadoras
de empresas” e as condutas éticas dos consultores.
O caso da AT&T, um dos gigantes do setor de
telecomunicacdo mundial, € emblemético. A empresa,
a partir dos anos 1980, tornou-se uma das principais
clientes das consultorias, tendo gasto s6 na primeira
metade dos anos de 1980 mais de meio bilhdo de
dolares em tais servicos. Entretanto, apesar de armada
de um exército de consultores e dos mais variados tipos
de férmulas de sucesso, a companhia apresentou um
desempenho que passava longe do previsto. No caso
da compra da NCR, por exemplo, por um valor bem
acima daquele de mercado. John Walter, ao tomar
posse como novo presidente, em novembro de 1996,
decidiu afastar todos os consultores e declarar que
nao eram mais bem-vindos na empresa (O’SHEA;
MADIGAN, 1997).

Na imprensa de negdcios, que em muito contribuiu
e beneficiou-se dos best-sellers sobre novas formas
de gestdo, também comecaram a aparecer artigos e
livros que questionavam os consultores e 0s modismos
gerenciais. Como exemplo de artigos, temos: In
search of suckers (Fortune, 1996) e The rise of guru
scepticism (Management Today, 1996); e de livros:
The witch doctors: making sense of the management
gurus MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 1996);
Management redeemed: debunking the fads that
undermine corporate performance (HILMER;
DONALDSON, 1996); Dangerous company: The
consulting powerhouses and the businesses they
save and ruin (O’SHEA; MADIGAN, 1997); e Fad
surfing in the boardroom: reclaiming the courage to
manage in the age of instant answers (SHAPIRO,
1997). Nas listas de best-sellers também figuravam
dois livros de desenhos em quadrinhos de Scott
Adams, The Dilbert principle e Dogbert’s top secret
management handbook, que, entre outros assuntos
sobre o cotidiano nas grandes empresas, satirizavam
as praticas dos consultores.

Diante das criticas, dois movimentos marcaram essa
area no final dos anos de 1990. O primeiro buscava
dar conta dos questionamentos acerca da ética e da
quase inexisténcia de barreiras de entrada no setor,
que facultava, conforme esse entendimento, a qualquer
pessoa apresentar-se e atuar como consultor apenas
imprimindo cartdes de visita e, portanto, ocasionando
situagdes desastrosas. O Institute of Management
Consulting - IMC, principal associac@o profissional dos
consultores norte-americanos, comecou a implementar
programas de certificagdo para o exercicio da atividade.
Para a obtengdo do certificado, era necessario ser

aprovado em exame no qual o candidato deveria
demonstrar dominio e experiéncia comprovada na
conducdo e na implementagdo dos assuntos nos quais
pretendia trabalhar.

As criticas aliadas a um acirramento na concorréncia
também comecaram a influir na forma de atuac@o dos
consultores. N@o era mais permitido, como acontecia
na década de 1980, vender andlises e ideias de
mudancas, exceto, conjuntamente com o diagndstico
e pacotes gerenciais, um movimento na direcao de
implementar as solucdes propostas.

Apesar dos questionamentos, 0 setor manteve
um crescimento que ganhava destaque nos meios
empresariais na segunda metade dos anos de
1990, fechando a década com crescimento de
aproximadamente 354%, faturamento 150% maior
que no ano de 1995, além de apresentar abrangéncia
mundial.

Para fechar a cronologia do periodo e fornecer
elementos que auxiliem no entendimento da dinimica
do setor, € possivel destacar alguns aspectos que
ajudam a entender as transformagdes ocorridas no
final da década de 1990. Uma primeira verificagdo
possivel € o surgimento da Accenture Consulting como
maior empresa em faturamento do setor. A nova firma
foi resultado de uma disputa juridica entre a Arthur
Andersen e a Andersen Consulting. Na consideracdo
do embate, pode-se destacar dois aspectos centrais: 0
primeiro relativo ao crescimento do faturamento do
setor de consultoria em relacdo as tradicionais dreas
de atuagd@o das Accounting Firms, exemplificado
pelo fato de que, em 1997, pela primeira vez o setor
de management consulting tinha receita maior que
a de auditoria e impostos. A disputa era balizada na
idade, na formacao profissional e na forma de atuacdo
dos envolvidos. Do lado mais tradicional, havia
auditores, advogados e pessoas ligadas a aspectos
de contabilidade, com uma relagdao fundamentada
na longevidade, na continuidade e no sigilo das
transacdes com os clientes. Em contrapartida, havia
um exército de jovens recém-saidos das business
schools e centros de tecnologia, armados de MBAs
e habilidades em tecnologias de Informagao e com
um relacionamento baseado na venda de ferramentas
e pacotes gestao.

A questdo também passava por aspectos juridicos,
uma vez que comegavam a ganhar evidéncia as
discussdes acerca da legalidade de operacdes de
avaliacdo e também da implantagdo das mudancgas
em empresas em processo de fusdo e pela mesma
consultoria, sendo referéncia o fato da Deloitte &
Touche optar pela atuag@o, no primeiro segmento,
em atividades que determinaram sua origem, como
uma empresa de accounting, e por vender o segundo
segmento a Cap Gemini.

Cabe também destacar a continuidade no processo
de fusdo entre grandes empresas com a juncio da
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Pricewaterhouse e Coopers & Lybrand. A nova
empresa nasceu como a segunda maior em consultoria
do mundo, com um faturamento que superava os
nove bilhdes de ddlares e representava concentragao
ainda maior tanto nas accountings firms, com atuagao
mundial, como nos setores das consultorias oriundas
destas, que agora formavam ndo mais as big six,
mas sim as big five: Pricewaterhousecoopers,
Arthur Andersen, Ernst & Young, KPMG e Deloitte
Consulting.

Por outro lado, firmas especializadas em estratégia,
focadas na difusdo de pacotes gerenciais e de IT,
ofereciam também servigos que pudessem contemplar
“solugdes completas” tanto em suas especialidades
como nas desenvolvidas pelos concorrentes. Isso
se dava por meio do desenvolvimento de setores
dedicados e/ou aliancas entre empresas. Como
exemplo, tem-se a CSC Consulting, que foi formada a
partir de sua fusio com a Index, e aliava o crescimento
origindrio na difusdo e na implementacdo dos processos
de reengenharia - a frente dos quais um dos fundadores
da empresa, James Champy, era uma das principais
referéncias mundiais - e a tecnologia de informagdo
desenvolvida pela Index. Como resultado da fusao,
a empresa tornou-se a quinta maior consultoria do
mundo.

3.3 A década de 2000

Do inicio dos anos 2000 até os dias atuais, novas
alteracdes ocorreram e modificaram novamente o
ambiente competitivo do setor, principalmente apds
alguns escandalos.

Em 2000, a area de consultoria da E&Y foi
adquirida pela francesa Cap Gemini - CG, criando
a Cap Gemini Ernst & Young - CGE&Y. Com a
transagdo, a CG pretendia expandir sua atuagdo no
mercado norte-americano, assim como consolidar-se
em alguns mercados europeus considerados chave.
A E&Y, por outro lado, ja planejava separar as
atividades de auditores e de consultores, dada a
crescente importancia do ramo de consultoria e a,
também crescente, pressdo dos escrutinios da SEC.
Esta ultima alegava que os servigos de consultoria
poderiam afetar a independéncia dos auditores
que prestavam servicos aos mesmos clientes (HBS
9-903-057, 2003). Depois de um longo periodo de
discussdo e de equacionamentos dos desejos de ambas
as partes, em 28 de Fevereiro de 2000, a transagao foi
concretizada, envolvendo um valor de US$11 bilhdes
(HBS 9-903-056, 2003). Alguns escritérios da E&Y
nao foram adquiridos, incluindo a prética brasileira,
que foi adquirida pela Bearing Point, que é 0 novo
nome que a pratica de consultoria da KPMG vem
utilizando desde outubro de 2002 (COMPUTER
ASSOCIATES, 2003).

Segundo relatério da Forrester, empresa
especializada na publicacdo de estudos sobre o
setor e empresas de T1, a CGE&Y, atualmente, esta
conseguindo se estabilizar em termos de gerenciamento
e retomando o crescimento, principalmente com
servicos de consultoria e outsourcing. Por outro
lado, segundo o mesmo relatério, a Bearing Point
encontra-se numa situagio muito mais dificil, correndo
sérios riscos de cair para o segundo escaldo dentre as
empresas de consultoria globais. Enfrentando sérios
problemas na execucdo de vendas, essa empresa,
apesar de possuir sélidas habilidades de tecnologia
e implementacio, ndo consegue prover visibilidade
sobre suas capacidades e experiéncias fora do setor
publico.

Atualmente, existem fortes indicios de que as
empresas de auditoria que, como mencionado,
recentemente venderam suas praticas de consultoria
estejam reestruturando a oferta desses servicos.
Diversos executivos da CGE&Y ja retornaram para a
E&Y e a KPMG também ja se articula para voltar ao
mercado de consultoria. No entanto, essas empresas
buscam ndo divulgar suas estratégias com o objetivo
de ndo voltarem a ser objeto de escrutinio da SEC.

A DTT foi a dnica das empresas que compdem
o grupo das Big Five que manteve a sua pratica de
consultoria. Entretanto, essa manutencao s6 ocorreu
porque os planos de separacdo mundial tiveram de ser
cancelados no ultimo momento. A Braxton, empresa
de estratégia que havia surgido a partir de um spin-off
do BCG e havia sido adquirida pela Deloitte em 1984,
j& havia sido escolhida e divulgada como a futura
marca da area de consultoria da Deloitte, mas, no
entanto, em margo de 2002, em virtude da conjuntura
macroecondmica desfavordvel, grandes dificuldades
em levantar o financiamento necessdrio para concluir
a venda da unidade de consultoria foram encontradas
e a decisdo do cancelamento foi tomada. A empresa
argumentou que os termos financeiros para concluir a
transac@o foram afetados pela incerteza na conjuntura
econdmica mundial. Tornando-se inacessiveis para
os sécios de ambos os grupos. Consultores legais e
financeiros desencorajaram a transagdo em meio ao
ambiente econdmico mundial incerto, acentuado
pelo conflito no Iraque que acontecia na época
(COMPUTER ASSOCIATES, 2003).

Atualmente, a DTT fornece servigos de auditoria
e consultoria, mas enfrenta as limita¢cdes impostas
pela lei Sarbanes-Oxley e ndo oferece os dois servicos
para o mesmo cliente simultaneamente. Ironicamente,
a prestagdo de servigos auxiliando clientes a se
adequarem ao novo ambiente regulatério decorrente
da referida lei tornou-se uma das principais vacas-
leiteiras da empresa. Com um posicionamento tinico
no mercado, a DTT possui uma vantagem competitiva
ao oferecer uma pratica multidisciplinar, que possui
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servigcos de consultoria de gestdo e tributdria,
gerenciamento de riscos e auditoria.

Em 2002, a IBM adquiriu a PwC Consulting, a
pratica de consultoria da PwC, em uma transacio
de 3,5 bilhdes de dodlares. Esta aquisic@o elevou a
participacdo de mercado da IBM para 13,8% do
mercado total e para 19,6% do mercado de TI,
tornando-se a lider absoluta em um mercado tdo
fragmentado quanto o de consultoria de gestdo
(Management Consultant International, 2002)
(CONSULTANT..., 2003). Atualmente, a IBM € o
provedor de servicos a ser batido pela concorréncia,
pois possui uma ampla oferta de servicos e produtos
que provem grande sinergia para a empresa.

A udltima empresa que completava o seleto grupo
das Big Five € a Arthur Andersen. Os ultimos anos
da década de 90 foram bastante complicados para a
Andersen Consulting. O crescimento da prética de
consultoria culminou numa longa arbitragem que afetou
diretamente os negdcios das empresas de consultoria
e auditoria. Enquanto a prética de consultoria buscava
se tornar uma empresa independente, a pratica de
auditoria exigia seus direitos. A grande disputa interna
ganhou coro quando concorrentes comegaram a fazer
campanhas publicitarias ironizando a falta de foco
nos clientes (HBS 9-800-210, 2000).

Em 2000, apds um longo processo judicial, a pratica
de consultoria consegue se desligar da Arthur Andersen
€ assume um novo nome para as suas atividades:
surge entdo a Accenture (Accent + Future). Um ano
depois, a Arthur Andersen envolve-se diretamente
no escandalo da Enron e encerra suas atividades de
auditoria (KOTLER et al., 2002).

Atualmente, a Accenture, que se constituiu na
maior empresa implementadora e integradora de
sistemas do mundo, tem se voltado agressivamente
para o mercado de outsourcing. Acredita-se que mais
de 50% da receita total da empresa seja proveniente
desses servicos. A empresa vem até desistindo de
participar de algumas concorréncias de servigcos de
consultoria que ndo vislumbram a possibilidade de
resultar em algum tipo de terceiriza¢do no futuro.
Com isso, a Accenture ja perdeu diversos executivos
talentosos que ndo se adéquam a nova estratégia.

Com isto, o grupo das grandes empresas de
contabilidade e auditoria, que chegou a ser composto
por oito empresas, atualmente pode ser chamado de
Big Four, sendo que, destas quatro empresas (DTT,
KPMG, E&Y e PwC), apenas a DTT possui uma
pratica de consultoria estruturada e bem posicionada no
mercado. As outras trés empresas estéo reestruturando
praticas de consultoria, agora alinhadas com a nova
legislacdo. Segundo Nakano (2002), esses fatos
mostram a dindmica que tem caracterizado o setor
nos ultimos anos e as consequentes dificuldades para
se realizar estudos e pesquisas de campo nesta area.

4 Espaco de consultoria no Brasil

O Brasil representa um importante centro para as
empresas de consultoria, comprovado pelo fato de
a maior parte das principais consultorias do mundo
possuir escritérios aqui, muitos deles responsédveis
ndo apenas pelo nosso pafs, mas também por toda a
América do Sul.

Donadone (2002, 2009) buscou identificar os
principais nicleos e influéncias do setor para construir
uma cartografia do espaco de consultoria brasileiro.
Nesse estudo, o autor identificou trés grandes polos
em que as consultorias atuantes no mercado brasileiro
podem ser divididas:

¢ Consultorias multinacionais;
e Consultorias brasileiras e;
e Consultorias universitarias.

Estes polos identificados sdo representados na
Figura 1.

4.1 Polos de consultoria no Brasil: as
consultorias multinacionais

O primeiro polo pode ser subdividido em dois
subpolos, sendo que um deles tem origem nas
Accounting Firms e o outro nas consultorias artesanais.
Sdo muitas as diferengas entre esses dois subpolos
que influenciam as possibilidades de atuagdo das
empresas.

As consultorias origindrias de firmas de auditoria
e contabilidade sdo conhecidas por possuirem uma
forma de atuacdo que se pode, por meio de uma
metéfora, associar a “producdo em massa”, ou seja,
apresenta uma atuagdo “padrdo” em grande escala e
um contingente de funciondrios que, em muitos casos,
passam de 50.000. Outra caracteristica € a presenca de
um nimero significativo de recém-saidos das Escolas
de Negdcios ou, no caso brasileiro, das principais
universidades como, por exemplo, a Faculdade de

y
+++ A Internacional

Accouting Firms
Consultoria estratégica
Academia

> X
- +++

Consultoria universitaria

Consultorias brasileiras

Figura 1. Cartografia inicial do espaco de consultoria
brasileiro. Os eixos do grafico sdo representados por:
Eixo X: proximidade/distaincia do campo académico;
EixoY: generalidade/legitimidade internacional das solucdes
propostas.
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Economia e Contabilidade ou a Escola Politécnica
da Universidade de Sao Paulo.

Nesse primeiro polo de influéncia no espago de
consultoria brasileiro se encontram as empresas
oriundas de Accounting Firms e lideres do
mercado mundial, conhecidas como as Big Five:
Pricewaterhousecoopers, Arthur Andersen, Ernst
&Young, KPMG e Deloitte Consulting; todas com
escritérios no Brasil. Elas chegaram ao Pafs a partir
do final dos anos 50, acompanhando o movimento
de seus clientes, as multinacionais americanas, sendo
que algumas ja atuavam no setor de auditoria desde
o inicio do século.

A Arthur Andersen instalou-se no Brasil em 1957
e a Peat Marwick e Mictchel, uma das empresas
centrais na formacido da KPMG, jé atuava desde
1915 com auditoria.

O outro subpolo € formado pelas empresas
associadas ao lado “artesdo” das grandes consultorias,
que buscam diferenciar-se por meio de uma
sobrevalorizag@o do aspecto académico, como por
exemplo:

* Na estratégia de recrutamento que privilegia
pessoas com maior formagao académica, dando
preferéncia a doutorandos e mestres e nao
recém-saidos da graduagdo, inexperientes.
Contam com um contingente de funciondrios
que, nas maiores empresas, ndo chegam a
ultrapassar 6 mil;

* O investimento em pesquisas proprias por meio
da criagdo de institutos de pesquisa em gestao ou
em conjunto com universidades, sendo comum
nas suas construgdes e representagdes mitigar
a diferenca que os separam de pesquisadores
académicos. Os principais elementos de
legitimidade deste polo, como um todo, sdo as
bases de dados e as experiéncias internacionais
que estas empresas possuem (DONADONE,
2002).

4.2 Polos de consultoria no Brasil: as
consultorias brasileiras

O segundo polo, composto pelas consultorias de
capital nacional, € o mais fragmentado, pois existem
milhares de pequenas empresas. No entanto, inexistem
informacdes consolidadas sobre elas. Ainda assim, é
possivel afirmar que estas proliferaram nos tltimos
anos com um nimero crescente de ex-funciondrios de
empresas privatizadas ou multinacionais que perderam
seus empregos devido as mudancas no ambiente
competitivo ao longo dos anos 90 e que passaram a
prestar servigos de consultoria, inclusive para seus
antigos empregadores. E possivel indicar que sua base
de legitimacao estd fundamentada no conhecimento
de caracteristicas especificas das instituigdes e dos

mercados brasileiros, sendo mais emblematicas as
questdes relacionadas a aspectos fiscais. Nesse dltimo,
elas ganharam espaco ao associar-se as grandes
consultorias internacionais para realizar os servigos
de avaliagdo das empresas a serem privatizadas,
fornecendo seu conhecimento aprofundado acerca
da legislagdo brasileira (DONADONE, 2002).

A atuacdo destes consultores estd centrada em
conhecimentos especificos e em uma rede de relagdes
resultante dos anos de emprego em determinado
setor da economia. Embora predominem as pequenas
empresas, existem algumas empresas de porte
consideravel e que competem diretamente com as
consultorias multinacionais, tais como a Trevisan e
a Boucinhas & Campos.

Outro mercado que tem se expandido para esses
consultores € a contratacdo de seus servigos no
auxilio dos projetos desenvolvidos pelas consultorias
académicas ou entidades, como o SEBRAE, SENAI,
FIESP entre outras.

A exemplo desses projetos, pode-se citar os
arranjos produtivos locais, que, reunindo um nimero
minimo de empresas do mesmo segmento junto a sua
associagdo representativa, recebem consultorias as
mais diversificadas, além de treinamentos técnicos
e comportamentais. Os consultores sdo contratados
via entidade (Sebrae ou Fiesp) e atuam no Polo
(regido), em todas as empresas participantes, com
seu conhecimento especifico (RALIO, 2007).

A partir da pesquisa, constatou-se que, no caso
da regido de Itu e Tatui, que apresenta um grande
nimero de empresas de cerdmica, constituiu-se um
APL para cada regido, e as consultorias contratadas
foram: Gestao Financeira, Gestdo de Marketing,
Planejamento Estratégico, Custos, Recursos Humanos.

De acordo com pesquisa realizada no préprio polo,
as equipes de consultores sdo formadas, muitas vezes,
por parceiros de uma empresa maior de consultoria,
que subcontrata outros nem sempre ‘“formalizados”,
a fim de que tenha condic¢des de atuar em todas as
empresas daquele projeto. Em Itu, por exemplo, eram
em torno de 30 empresas.

Outras empresas de consultoria tinham seus
consultores-funcionarios (em torno de 2 consultores
de cada drea que o projeto demanda) e os alocava em
projetos do APL em todo o Estado de Sdo Paulo, em
projetos de 3 a 4 meses de durag@o cada um. Desta
forma, os consultores ficavam determinado periodo no
APL de Itu, outro periodo no APL de Ibitinga, outro
na regido de Mirassol, ou Franca e assim por diante.

Segundo informagdes coletadas junto aos proprios
consultores, algumas novas empresas de consultoria
foram abertas com o intuito de atender aos projetos
de APL e outros das grandes institui¢des. Porém
algumas também fecharam por problemas técnicos
ou situagdes internas das consultorias.
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4.3 Polos de consultoria no Brasil: as
consultorias universitarias

Outro polo que merece destaque no campo de
consultorias brasileiro € o que congrega agentes
relacionados as universidades. Sua atuacdo se da
por meio de consultoria vinculada a instituicao,
como, por exemplo, a empresa de consultoria da
Fundagao Getilio Vargas: A GV Consulting; ou por
meio da prestacdo de servigos por meio de extensao
ligada as Fundacdes Universitdrias. A base para sua
legitimidade encontra-se comumente relacionada na
aplica¢do dos conhecimentos académicos de seus
professores-consultores. Dois outros fatores vém
corroborar para o crescimento e suporte deste tipo
de atuag@o no campo de consultoria brasileiro. O
primeiro relacionado a Lei 8666 (ANEXO C) que
garante prioridade na contratagdo de seus servigos
em licitagdes publicas. O segundo relacionado a
crescente procura por curso de pos-graduacdo pelos
gerentes das empresas brasileiras, fornecendo novas
possibilidades de troca de informacdes e possiveis
consultorias. Nesse ultimo aspecto, vale notar uma
realimentagdo, uma vez que, com as mudangas nas
empresas, os quadros gerenciais buscam novas
formas de atuacdo e de legitimidade criando uma
demanda por cursos que os aproximam das propostas
e logica académica para a abordagem de aspectos
organizacionais, facilitando aos agentes que militam
neste setor entrada nas empresas como consultores.

A forma de atuagdo desses consultores espelha a sua
formacdo, sendo comuns “os projetos” que sao uma
tentativa de conversao das suas praticas oriundas do
habitus académico em um formato que se aproxime
daqueles validados no mercado de consultorias. Como
explicitado por um entrevistado, ao ser questionado
no que se diferenciava sua consultoria das demais:
“a diferenca € a nossa metodologia (cientifica), coisa
que eles nao sabem fazer”. A construg@o da atuacdo
a partir de tal formato direciona o recrutamento dos
“funciondrios” deste tipo de consultoria, sendo comuns
os projetos coordenados por alguns professores e
contarem com a presenga de alunos de pos e de
graduacdo, repetindo, desta maneira, o formato mais
tradicional das pesquisas académicas (DONADONE,
2009).

4.4 Crescimento e crise no setor de
consultoria no Brasil

Segundo Curnow e Reuvid (2003), durante os
ultimos anos da década de 90, o setor de consultoria de
gestdo obteve expressivo crescimento, atingindo a taxa
de 17% entre 1999 e 2000. Esta taxa de crescimento
podia ser explicada por trés fatores:

* A tendéncia de terceirizacdo (outsourcing)
verificada no setor privado para reduzir custos
e aumentar a eficiéncia;

* A necessidade de melhorar a performance das
atividades para se adequar a nova realidade
competitiva do ambiente globalizado e;

e O processo de privatizagdo de empresas publicas
trouxe novas consultorias, na maioria europeias,
para atuarem no Brasil.

No entanto, a crise que atingiu o setor a partir
da virada do século teve fortes reflexos no Brasil.
Segundo a reportagem da Computer Associates (2003),
uma das pontas mais visiveis desta reformulacdo &
o crescimento das médias consultorias, que estdo
concorrendo de igual para igual com as grandes
bandeiras, principalmente em aspectos tais como
preco, qualidade e agilidade. De acordo com esta
pesquisa, as consultorias de médio porte antes eram
responsdveis apenas pela implementacdo de sistemas,
enquanto as grandes empresas eram responsaveis por
desenhar as solucdes, mas, nos dltimos anos, as duas
estruturas estdo atuando em todo o ciclo.

A pesquisa realizada pela Computer Associates
(2003) aponta que um ponto importante para a perda
de espaco das grandes consultorias pode também
ser creditada, em grande parte, a elas mesmas, que
foram as formadoras de suas atuais concorrentes. O
interesse das grandes sempre esteve na modelagem
do projeto. Essas terceirizavam o restante para outras
empresas, que acabaram tomando gosto pelo processo
e passaram a oferecer o pacote completo. Ainda
assim, segundo a pesquisa, € prematuro afirmar que
os grandes concorrentes devem perder muito espago
no mercado. Na verdade, eles continuam com 0s
grandes projetos, aqueles que envolvem companhias
inteiras ou projetos mundiais cujas decisdes sdo
tomadas nas matrizes das empresas-cliente, pois
estas possuem grande cobertura do exterior, enquanto
as consultorias menores concorrem pelos projetos
menores, envolvendo dreas especificas.

Lideres das préticas latino-americanas de grandes
consultorias afirmam, em reportagem da Management
Consultant International, em fevereiro de 2002, que
existe uma pequena defasagem entre as tendéncias
verificadas nos principais mercados de consultoria
(Estados Unidos e Europa Ocidental) com as tendéncias
verificadas na América do Sul. No entanto, em cidades
como Sao Paulo e Cidade do México, esse gap €
menor, ainda que as condi¢des macroecondmicas
sejam determinantes para a performance do setor
de consultoria. Segundo pesquisa, foi gerada uma
receita de aproximadamente 3,5 bilhdes de reais em
outsourcing de TI e de Telecom apenas no mercado
brasileiro em 2003, evidenciando a importancia dessa
tendéncia mundial para a realidade local.
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Destacam-se, ainda, em relacdo a atuacdo de
consultorias de gestdo no Brasil, as especificidades
da legislagdo e da cultura dos negécios. Enquanto
nos mercados centrais, as consultorias possuem um
mix pequeno de servicos que atende a demanda de
grande parte das empresas, no Brasil, e na América
Latina como um todo, existem grandes varia¢oes de
leis e impostos (nos diferentes niveis do governo) que
requerem um mix muito mais completo e especifico de
habilidades, conhecimentos e experiéncias passadas
para capacitar as empresas a atender corretamente
as necessidades dos clientes. Um exemplo disso
¢ a desisténcia da Cap Gemini, uma das grandes
empresas do setor em termos globais, de adquirir a
prética de consultoria da Ernst & Young do Brasil,
assim como fez no restante do mundo, por ndo se
adaptar a legislacao e cultura de negécios do Brasil.

5 O formato da pesquisa

Na construcao e formatacao da pesquisa, utilizo
os conceitos formulados por Bourdieu, buscando niao
apenas a representagdo pré-construida do mundo do
entrevistado, mas também os esquemas cognitivos nos
quais estd fundamentada a construg@o desta imagem.
Em especial, os estudos que buscam entender como
as pessoas dado sentido a suas situagdes de vida e os
meios nos quais elas partilham e estruturam suas
atividades; além de um questionamento das condi¢des
sociais que as tornam possiveis, focalizando-se a
correspondéncia entre

[...] as estruturas sociais e as estruturas mentais,
a estrutura objetiva do mundo e as estruturas
cognitivas através das quais a anterior €
completamente entendida. (BOURDIEU, 2000).

Para a construgdo deste trabalho, inicialmente
foi realizado um levantamento bibliografico sobre
o SEBRAE. Paralelamente, foi realizado um
rastreamento sistematico junto ao préprio SEBRAE,
com visitas periddicas ao site do SEBRAE-SP na
Internet, ao Escritorio Sede do SEBRAE em Sio
Paulo, que possibilitaram consultas a documentos
desenvolvidos dentro da prépria organizagdo. A
principal fonte de informacdes e dados relativos
ao atendimento realizado hoje pelo SEBRAE-SP e
0 que era realizado antes das principais mudancas
pelas quais passou a institui¢do foram as entrevistas
semiestruturadas realizadas junto aos consultores
ligados a Unidade de Orientacio Empresarial, em
visitas realizadas ao Escritério Sede- SP.

Além das entrevistas semiestruturadas, com foco
no processo de atendimento e servicos prestados
pelo SEBRAE-SP ao longo dos tltimos anos, foram
realizadas observagdes in loco, as quais consistiram
na participacdo em cursos e palestras desenvolvidos
pelo SEBRAE-SP voltados ao empresariado e aos
trabalhadores ligados a gestao das PMEs.

Quanto as cooperativas de consultores,
conjuntamente com o levantamento bibliogréfico,
focou-se como objeto de pesquisa uma Cooperativa
sediada na cidade de Belo Horizonte, Minas
Gerais - que iniciou suas atividades em 1994 e hoje
conta com mais de 1200 consultores -, por meio de
andlise documental e entrevistas com cooperados a
fim de analisar as especificidades e formas de atuagio
das Cooperativas de Consultores e suas formas de
relacionamento com o SEBRAE.

O trabalho de campo foi realizado com a utilizacdo
de 80 entrevistas semidirigidas, enfocando os seguintes
conjuntos tematicos:

* As formas de atuacdo e a divisdo do mercado
brasileiro de consultoria para pequenas e médias
empresas, procurando identificar:

- Principais agentes do mercado;

- Diversidade de atuacao;

- Origem e fontes de referéncia;

- Redes de relacdes;

- As formas de legitimacdo do conteddo

organizacional proposto pelo consultor.

A pesquisa de campo foi conduzida, primeiramente,
por meio de uma série de 15 entrevistas assim
divididas: um primeiro bloco focalizando os aspectos
referentes a formagdo do SEBRAE e de sua atuagdo
no mercado brasileiro. Numa segunda etapa, ap6s um
levantamento das organizacdes relacionadas ao setor
de consultoria brasileiro para MPEs, focalizando as
cooperativas de consultores.

Depois desta primeira série exploratdria e a
partir das combinac¢des dos dados obtidos e das
formulagdes que recorriam a construgdo tedrica
do mercado de consultorias, foram selecionados
subespacos que apareciam como polos de influéncia
do espaco de consultoria. Para tal escolha, utilizei
como referéncias as ideias de espago relacional,
que servem de suporte ao conceito de campo de
Bourdieu. Segundo o conceito de Bourdieu, o campo
consiste de um sistema de forcas objetivas e relacdes
histéricas entre posi¢des ancoradas em certa forma
de poder (ou capital). O campo € modelado como um
sistema de forcas objetivas (da mesma maneira que
um campo magnético), uma configuragdo relacional
que € portadora de uma gravidade especifica, que
é imposta a todos os objetos e agentes que nela
entrem. O campo € a0 mesmo tempo um espago de
conflito e competi¢do, sendo uma analogia possivel
a ideia de um campo de batalha, no qual portadores
lutam por estabelecer o monopdlio das diversas
formas de capital presentes e o poder para decretar/
hierarquizar as taxas de conversdo entre todas as forma
de autoridade dentro do campo de poder. Busca-se
com isso ndo ser pego na armadilha de pré-conceber
e tomar de antemdo o campo, mas sim recorrer ao
que esta conceituacdo fornece de intrinseco na sua
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construcao, ou seja, a possibilidade de se entender
a construcao de mundo, as formas de atuagdo e a
representacdo social dos atores, a partir da maneira
como eles referenciam-se em relac@o aos demais atores
relacionados a questao. A opg¢ao por tal formato de
pesquisa também visava proporcionar elementos que
pudessem estar relacionados a forma de construcao
e legitimagao dos argumentos proferidos pelos
entrevistados, verificando mais diretamente a légica
de justificacio apresentada. Para tanto, recorreu-se
aos conceitos desenvolvidos por Douglas, em especial
para o entendimento das formulacdes gerenciais e
dos consultores pesquisados, acerca das questdes
relacionadas aos contetdos atribuidos ao trabalho
gerencial e as formas de gestdo das empresas.

Nos agrupamentos selecionados, referentes a
discussdo tedrica exposta anteriormente, foram
realizadas 65 entrevistas, procurando um recorte que
pudesse dar conta das diversas camadas hierdrquicas
presentes, ou seja, entrevistando, nas diversas
organizagdes dos subpolos escolhidos, pessoas que
ocupassem cargos desde o alto escaldo, até as recém-
inseridas no setor de consultoria. Cabe ressaltar que
a sequéncia e a execug¢do das entrevistas ocorreram
de forma a contemplar dois processos simultineos
e complementares. O primeiro, no qual se buscava
focalizar determinado agrupamento, até 0 momento no
qual as entrevistas convergiam para uma recorréncia
de ideias sobre seu posicionamento perante os demais
polos de influéncia e as formulagdes acerca das
formas especificam concepcio e atuagdo no espago
de consultoria. Um segundo, no qual, a partir das
sequéncias das entrevistas, as pré-disposi¢des iniciais
eram revistas e reelaboradas, visando recontextualizar
as ligagdes e o poder de influéncia dos diversos
agrupamentos anteriormente escolhidos.

6 Conceitos e caracteristicas das
micro e pequenas empresas

Diversas sdo as formas de se classificar as empresas
em categorias segundo o seu porte, tanto de forma
quantitativa quanto qualitativa, ndo existindo, portanto,
uma forma correta de classificagdo, uma vez que
esta até mesmo pode variar entre um e outro setor
e também de acordo com os objetivos a que as
empresas se propdem. Os critérios quantitativos
mais utilizados sdo o de nimero de funciondrios e
o de receita bruta anual, este dltimo serd exposto a
seguir, at€ mesmo por ser o utilizado pelo SEBRAE,
cuja atuag@o enquanto prestadora de consultoria em
gestdo € o foco desta pesquisa.

Para uma melhor justificativa da relevancia do tema
micro e pequena empresa no Brasil e sua relagdo com
a consultoria, serdo apresentados a seguir diversos
dados quantitativos e também qualitativos a respeito
deste setor, justamente com o objetivo de apontar a
importancia das MPEs no cendrio nacional.

Considerando no Brasil a relevancia das micro
€ pequenas empresas para 0 cenario econémico,
apresentamos a seguir diversos dados quantitativos
e qualitativos sobre as micro e pequenas empresas
(ver Figura 2 e Tabela 1). Os dados advém de pesquisas
elaboradas pelo Departamento de Micro, Pequenas e
Meédias Empresas da Secretaria do Desenvolvimento
da Produgio do Ministério do Desenvolvimento, pelo
préprio SEBRAE e demais 6rgdos competentes nas
duas dltimas décadas, justamente com o objetivo de
apontar a importancia das MPEs no cendrio nacional.

7 A apresentacdo do SEBRAE

Em 1972 nasce, como uma iniciativa do Governo
Federal, o Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e
Média Empresa (Cebrae). A institui¢do tinha como
objetivo, como o préprio nome dizia, oferecer suporte
ao desenvolvimento desse importante segmento
da economia nacional em seus diversos ambitos e
particularidades. A partir de 1990, por motivos que
ndo serdo discutidos neste trabalho, a entidade passou
por um processo de privatizacao, transformando-se
num servico social auténomo, denominado
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, do qual o SEBRAE-SP faz
parte.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE € um 6rgdo componente do
chamado sistema “S” (resultado do referido processo
de desestatizacdo de diversas organizagdes) composto
por entidades como: SESC, SENAT, SENAI, que
fazem parte de outros segmentos como comércio e
transportes e que atuam de forma semelhante, cada
um em sua area. Formalmente, trata-se de uma
entidade civil sem fins lucrativos, criada pela Lei
ndmero 8.029, de 12 de abril de 1990, regulamentada
pelo Decreto niimero 99.570, de 9 de outubro de
1990, posteriormente, alterada, pela Lei nimero
8.154, de 28 de dezembro de 1990. Sua finalidade é
a de apoiar e desenvolver o universo dos pequenos
negdcios brasileiros. A maior parte dos recursos do
SEBRAE corresponde a contribuicdo compulsdria
de 0,3% calculada sobre o total da folha de salarios
das empresas. Esse dinheiro € recolhido aos cofres
publicos, mais precisamente ao Instituto Nacional
de Seguridade Social (INSS), que, posteriormente,
repassa a0 SEBRAE que, por sua vez, repassa-o para as
diversas unidades da federacao, como o SEBRAE-SP,
conforme determina o artigo 8°, pardgrafo 3° da Lei
ntmero 8.029, que criou 0 SEBRAE. Do compulsério,
40% vao para as unidades estaduais e do Distrito
Federal; 50% ficam com o SEBRAE; e os 10%
restantes compdem uma reserva técnica da entidade.
Outra fonte de renda provém da cobranga de servicos
prestados aos clientes, na sua maioria cursos ligados
a gestdo e desenvolvimento de negdcios.
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Evolugéo do saldo mensal acumulado de empregos no mercado formal
de trabalho, segundo porte - Brasil 2006-2008 (Em n°s absolutos)
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Figura 2. Evolug¢do do saldo mensal acumulado de empregos no mercado formal de trabalho, segundo porte - Brasil 2006-2008
(em nimeros absolutos). Obs.: Considerados apenas os setores de comércio, servigos, inddstria e contrugao civil. Fonte: MTE.

Caged. Elaboragao: DIEESE.

Tabela 1. Evolucao do nimero de empregos por porte dos estabelecimentos, Brasil 2000 - 2008 (em nimeros absolutos).

Porte 2000 2002 2004 2006 2008
Micro e pequena 8.596.928 9.515.330 10.466.450 11.594.247 13.027.233
Micro 4.279.475 4.707.216 5.098.599 5.577.424 6.112.602
Pequena 4.317.453 4.808.114 5.367.851 6.016.823 6.914.631
Média 2.649.584 2.783.296 3.076.278 3.468.593 3.988.142
Grande 4.631.536 4.824.686 5.563.608 6.581.638 7.908.324
Total 15.878.048 17.123.312 19.106.336 21.644.478 24.923.699

Fonte: MTE. Rais. Elaboracdo: DIEESE.

7.1 Formas de atuacdo: a Orientacdo
Empresarial (OE)

Dentro do 4ambito das PMEs, diversas sdo as linhas
de atuagdo do SEBRAE-SP, a seguir, serd apresentada
uma breve descrigdo de cada uma delas, com énfase,
€ claro, para a de Orientagdo Empresarial.

O surgimento do setor de Orientagcdo Empresarial
tem sua origem nas formas tradicionais de atuagdo,
nas quais ainda se contratavam terceiros para a
realizacdo das consultorias, como cursos, atendimentos
e palestras, porém, as metas e objetivos — atender a
crescente demanda gerada pelas PMEs paulistas — ndo
seriam atingidos se o modelo anterior continuasse
sendo utilizado.

A contratag@o de profissionais que possuissem
conhecimento académico nas diferentes areas de

administracdo e gestdo de empresas foi fundamental
para que se pudesse formar um corpo técnico que
tivesse condi¢des de encabegar o trabalho no que
se refere a consultoria dentro do SEBRAE-SP.
Estes profissionais, vindos de diversas dreas como:
Administracdo de Empresas, Engenharia, Informatica
e Direito, passaram a trabalhar juntos e vinculados
diretamente ao escritério sede do SEBRAE-SP em Sao
Paulo, formando o setor de Orientacdo Empresarial,
que surgiu com o intuito de desenvolver os produtos
que viriam a atender o empresario de empresa de
pequeno porte, aliando, conforme citado anteriormente,
o conhecimento e a experiéncia ja possuidos pela
organizagdo sobre as PMEs e a bagagem académica
por parte do novo corpo de consultores. Estava aberta
a possibilidade para que se aliassem o conhecimento
pratico e o tedrico e, assim, pudessem se desenvolver
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ndo s6 produtos que atendessem a demanda das
pequenas empresas, como também se pudesse produzir
conhecimento acerca deste universo.

Neste sentido, a contrata¢do destes profissionais
ganha um outro significado, ndo menos importante
que o primeiro: a aproximagao da academia. A entrada
destes na instituicio do SEBRAE-SP favoreceu a
aproximagcio de dois mundos que t€m certa dificuldade
em se aproximar, o da consultoria para PMEs e as
grandes universidades. Trata-se de um fendmeno
ainda recente no Brasil o desenvolvimento de uma
literatura voltada para os fendmenos préprios das
micro e pequenas empresas. Com o desenvolvimento
do setor de OE, os clientes, segundo a visdo do
SEBRAE-SP, passaram a representar oportunidades
tanto de agregar conhecimento, transformando novos
casos em experiéncia acumulada a ser utilizada
posteriormente em novas agdes, quanto de colaboracdo
no desenvolvimento de todo um setor econdmico,
uma vez que poderiam servir de exemplo pratico
de aplicagdo das ferramentas e técnicas de gestio
desenvolvidas.

O elevado nimero de empresas que se enquadram
no perfil de clientes da instituicdo estudada gera a
necessidade de se criar novas formas de consultoria.
Para que a orientagdo empresarial seja realizada de
forma satisfatdria, isto €, abrangendo um nimero de
empresas condizente com a realidade de necessidades
do setor, foram criados os produtos de consultoria, dos
quais, alguns ja foram citados como exemplo neste
trabalho. Todo o material produzido pelo SEBRAE-SP
na forma de impressos, CD-Roms, programas, cartilhas
etc. € responsdvel por esse atendimento, de certa
forma, remoto, e eles constituem pontos importantes
na disseminacdo do conhecimento, transportando
a experiéncia adquirida ao longo da existéncia da
instituicdo, por meio dos diversos atendimentos
realizados, para outras empresas atendidas de forma
indireta.

Nao s6 os produtos fisicos, mas também as
palestras e cursos desenvolvidos bem como outras
formas de consultoria coletiva, constituem o que se
pode chamar de massificagdo da consultoria.

A producio de todo esse material € de
responsabilidade do corpo funcional do escritério sede,
consultores, gerentes e toda a rede de colaboradores,
especialmente os ligados ao setor de OE. J4 o
escoamento fica a cargo das publicagdes, apresentagao
em canais de midia (rddio, televisdo, revistas, jornais)
e também a cargo da acdo dos Escritdrios Regionais,
que, por sua vez, dispdem de toda a rede SEBRAE
(sede, consultores, gerentes) como retaguarda, dando
suporte a todas as manobras realizadas.

Ante o exposto, fica clara a importancia do setor
que da titulo a presente se¢do para a consultoria dentro
do SEBRAE-SP e a consequente importancia dos
profissionais técnicos (chamados mais especificamente
de consultores do SEBRAE-SP dentro desta pesquisa)

para o referido setor. Nao seria exagero dizer que foi a
contratagio deles e a criagdo da Orientagio Empresarial
sdo fendmenos indissoluveis e constituem-se na forca
motriz para que a organiza¢ao como um todo venha
se desenvolvendo e seja, hoje, a maior detentora
de dados e informagdes sobre a gestdo de micro e
pequenas empresas no Estado de Sdao Paulo.

7.2 O papel dos consultores

As formas de atuacdo especificas do setor de
Orientagdo Empresarial em consonancia com os
objetivos e missdo da instituicdo demandam um
profissional extremamente qualificado, capaz de captar
informacdes referentes ao atendimento ou situagio
especifica, confronta-las com todo o know-how
disponivel dentro do SEBRAE-SP, o que faz com que
ele deva ter a capacidade de aliar o conhecimento
acerca do universo das PMEs ao ferramental académico
para desenvolver o que se pode chamar de pacote ou
solugdo para um problema de gestdo, que pode ndo
somente se materializar na forma de um atendimento
individualizado, como também na forma de algum
produto de massificacio da consultoria como alguma
cartilha ou material impresso. Dai a importancia da
boa formacao académica dos consultores ja que estes,
com o passar do tempo e no decorrer das mudangas
pelas quais o SEBRAE-SP passou nos tltimos anos,
passaram de reprodutores de solugdes ji existentes
e trazidas por terceirizados para os responsaveis
diretos também pelo desenvolvimento dessas solugdes
gerenciais.

O consultor dentro do SEBRAE-SP e que atua
junto ao setor de Orientagdo Empresarial jd ndo € mais
aquele que tem somente o conhecimento especifico
do setor das PMEs (o que ainda € fundamental), mas
passa a ter também sélida formagdo académica dentro
de sua drea especifica de atuaco, o que possibilita que
ele possa fazer a relacdo entre o referido segmento
e o ferramental académico.

O aprofundamento do conhecimento acerca
do universo das PMEs trazido com a experiéncia
adquirida pela organizacdo ao longo dos anos de
atuacao junto a elas, possibilita a adaptagdo do
ferramental académico e das solugdes gerencias para o
ambiente das pequenas empresas. Uma das principais
atribui¢des dos consultores da OE, ao desenvolver os
produtos do SEBRAE-SP, € fazer essa adequag@o,
dado que a maior parte da literatura desenvolvida
dentro das escolas de administra¢do de empresas €
voltada para o segmento das grandes organizacdes.
E de responsabilidade também do consultor fazer a
transposi¢do, ou adequacido, da linguagem técnica
das areas de gestdo, no desenvolvimento de cursos e
materiais impressos, para uma melhor absorc¢ao por
parte dos clientes que, muitas vezes, ndo possuem
formagdo ou mesmo conhecimentos especificos em
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determinada drea e poderiam ter dificuldades em
acompanhar os textos voltados ao grande mercado.
Faz parte do trabalho dos consultores, portanto,
atuar como “meio de campo” entre a academia e o
empresariado.

De todas as mudancas na forma de atuagio
pelas quais passou a institui¢do, essa foi a mais
significativa e que desencadeou uma série de outras
posteriores: a passagem de repassadora ou reprodutora
de informagdes, pacotes e solugdes gerenciais, para
aquela responsavel por desenvolver os produtos
da consultoria de massa. Tal fato desencadeou um
processo de continuas e gradativas mudangas que
demandaram novos profissionais, nova estrutura
organizacional interna e também novas formas
de lidar com a grande quantidade de informagao
disponivel que passou a ser acumulada por seus
diversos setores. O foco de discussdo das etapas
seguintes serd as referidas mudancas e os respectivos
impactos para a organizagdo. Poder-se-4 notar, ao longo
da exposi¢d@o, o quanto tais modificagdes, tanto em
termos funcionais quanto estruturais, foram cruciais
para que o SEBRAE-SP pudesse chegar a forma que
possui hoje e que possibilita o atendimento de um
nimero cada vez maior de empresas.

7.3 As mudancgas

A consultoria comecou a ser formalmente realizada
na instituicio do SEBRAE-SP a partir de 1992,
sendo que, até 1997, era realizada por terceiros
por intermédio de contratos firmados em processos
licitatérios. Empresas de consultoria de mercado ou
consultores autdbnomos eram contratadas para que
os empresdrios de empresas de pequeno porte, que
sempre foram o foco principal da institui¢do, fossem
atendidos. Essa forma de atendimento, além de nao
ser suficiente para suprir a crescente demanda gerada
pelas PMEs era extremamente dispendioso em termos
financeiros e, ainda, ndo se gerava substrato para o
desenvolvimento do setor de consultoria dentro do
SEBRAE-SP, visto que o conhecimento vinha de um
agente externo (empresa de consultoria ou consultor
terceirizado) e 14 permanecia.

A instituicdo precisava desenvolver subsidios
para que se atendesse a um nimero cada vez maior
de empresas de pequeno porte, dado seu estrondoso
crescimento a partir dos anos 90. Alguns produtos,
como cartilhas, artigos impressos e cursos ja eram
distribuidos e ministrados pelo SEBRAE-SP, porém,
sua execucdo sempre envolvia a contratagio de agentes
externos a organizagdo. Foi a partir desta necessidade
que o corpo diretor da época tomou a decisdo de
criar um nucleo, interno a organizagdo, que tivesse
condi¢des de organizar as informagdes e dados ja
existentes sobre as PMEs paulistas, agregando-os
ao conhecimento técnico e académico, o que abriria
a possibilidade para que se desenvolvessem, dentro

do SEBRAE-SP, os produtos que poderiam atender
as expectativas dos empresdrios de negdécios de
pequeno porte.

Com o vencimento dos dltimos contratos em
meados de 1997, a mudanca foi iniciada com a
cria¢@o de um setor interno de consultoria. O primeiro
problema enfrentado foi o de ndo haver métodos
especificos para consultoria de pequenas e micro
empresas, jd que o que antes acontecia era apenas
uma adaptagdo dos métodos utilizados nas grandes
empresas para as pequenas. O segundo problema,
cuja resolucdo poderia também gerar a resposta
para o primeiro, era a falta de profissionais com
conhecimentos especificos nas dreas ligadas a gestdo
de empresas, uma vez que os profissionais que por
ali passavam nao faziam parte do SEBRAE-SP, eram
profissionais terceirizados.

Tal problema foi sendo solucionado a medida
que eram contratados os referidos profissionais,
que, além de possuirem o conhecimento académico,
eram formados em grandes universidades, a maioria
p6s-graduada, e muitos também ja possuiam uma
experiéncia no mercado de consultoria, quer atuando
de forma auténoma ou em empresas de consultoria
de mercado. Inicialmente foram criadas as “grandes
areas” de consultoria: Gestdo e Direito Empresarial,
na qual se concentraram as ferramentas para o
desenvolvimento de projetos nos setores de Marketing,
Financas, Juridico, Informatica, Produtividade e
Comércio Exterior e que, posteriormente, se fundiram
em um tnico departamento ou Unidade Operacional
(UO), como € chamado dentro do SEBRAE-SP,
de Orientagdo Empresarial. Os consultores eram
alocados para cada uma dessas dreas de acordo com
sua formacgdo técnica.

Uma mudanga subsequente, ja no final de 98, foi
a responsavel pelo desvinculamento do quadro de
consultores, recém-contratados, dos escritorios
regionais, que ficaram vinculados apenas a sede na
cidade de Sao Paulo, centralizando todas as agdes
de desenvolvimento dos produtos de consultoria ao
escritdrio sede. Destaca-se, porém, que os consultores
mesmo vinculados diretamente & sede viajam por
todo o Estado atendendo aos escritérios regionais
espalhados pelo interior, tanto para atendimentos
individuais ou coletivos, como para ministrar cursos,
palestras ou semindrios.

Ja em 2001, foi implantado um sistema que
centralizaria o processo de atendimento, funcionando
como uma base de dados, mudanga que constituiu
grandes vantagens em termos de otimizacgdo e
padronizacdo, pois os relatérios que antes eram
preenchidos a mao e sé depois eram passados para
dados informatizados, entrariam direto em uma base
de dados previamente organizada e padronizada.
Porém, um dos obstaculos ainda era a dificuldade
de acesso ao banco de dados, pois faltava uma
certa padronizacdo nos critérios de preenchimento
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do relatério, o que, com a constante utilizacdo dos
sistemas, foi minimizado por meio de melhoramentos
desenvolvidos no programa e a ado¢@o de um tinico
sistema de preenchimento. Conforme ji mencionado, a
segunda metade da década de 90 foi decisiva para que
o SEBRAE-SP construisse sua imagem e a forma de
atuacdo que possui hoje. A seguir, serdo apresentadas
outras modificacdes que até mesmo pode-se dizer
que decorreram destas tltimas. A maioria delas tem
um carater financeiro, visando um alinhamento entre
objetivos e orcamento. O resultado € a postura da
institui¢d@o no novo milénio.

Outra mudanga ocorrida ao longo dos ultimos
anos ¢ a de que cada vez mais se pdde perceber a
presenca macica do SEBRAE-SP nos grandes veiculos
de midia, ocupando desde espagcos em revistas de
circulagdo nacional até desenvolvendo programas
de televisao e radio, também em ambito nacional.
Tal ac¢@o se configurou (e ainda se configura) como
uma importante ferramenta de consultoria de massa,
como foi tratado em secdes anteriores. E facilmente
verificdvel que tais meios de divulgacdo ndo tém
o objetivo direto de “promover” a instituicdo, no
sentido comercial de se fazer propaganda, mais,
sim, visam, como um dos processos de massifica¢do
da consultoria, promover uma “assisténcia remota”
aos negocios de pequeno porte, tanto aqueles ja
em desenvolvimento, quanto aqueles que ainda se
encontram na fase de projeto. Todos os artigos,
reportagens e programas desenvolvidos pelo setor de
OE ndo visam, diretamente, incentivar o empresario
a comparecer em uma das unidades do SEBRAE-SP
para um atendimento direto, sua inten¢io €, justamente,
contraria: ¢ a de proporcionar ao empreendedor
mecanismos para que possa gerir sua empresa de
forma mais eficiente e de forma autdbnoma, ou seja,
tais medidas se configuram como um dos métodos
utilizados pela organizagdo para realizar consultoria.

Todas essas mudancas e ac¢des ocorridas,
principalmente, no final dos anos 90 e no inicio
da década seguinte levaram o SEBRAE-SP a
uma nova posicdo tanto em termos de estrutura
organizacional, quanto em termos de formas de
trabalho. O estreitamento da relagdo entre estratégia
e operagdes aparece como um dos principais reflexos
dessa nova situacdo, bem como, o atendimento
cada vez maior da demanda existente no mundo
dos negécios de pequeno porte. Na secdo seguinte,
serdo apresentadas as caracteristicas desse “novo
SEBRAE-SP”, que se configuram, em grande parte,
como uma consequéncia das mudangas apresentadas
até aqui e que se apresentam como uma nova postura,
ou como os novos métodos de trabalho desenvolvidos
pela organizag@o.

O Quadro 1, coloca os principais momentos de
todo esse processo de mudancga pelo qual passou a
organizagdo desde a sua fundacdo em uma linha do

tempo, como uma forma de resumi-los e com o intuito
de dar ao leitor uma visdo mais ampla do fendmeno.

8 Conclusdes e considerag¢oes finais

Quando foi criado, por iniciativa do Governo
Federal em 1972, o Cebrae (que s6 apds a privatizagao
em 1990 veio a se chamar SEBRAE) tinha como
objetivo principal dar suporte ao segmento das
pequenas empresas e empresas de médio porte em
todo o Brasil. Desde entdo, seus objetivos pouco se
modificaram, porém sua forma de atuagao teve de se
adequar a uma demanda por servigos cada vez mais
crescente, principalmente no Estado de Sao Paulo.
Passado o periodo de desestatizacdo, a institui¢ao
passou a se dedicar as micro e pequenas empresas,
que respondem pela esmagadora maioria dos postos de
trabalho e representam significativa fatia da economia
do Estado mais rico do Pafs.

O recorte da pesquisa delimitou como objeto
de andlise apenas a atuacdo do SEBRAE-SP, mais
especificamente de sua Unidade Operacional de
Orientacao Empresarial, pois, além dos limites
naturais impostos pelos fatores tempo e espago para
se desenvolver uma pesquisa em nivel nacional, apds
o periodo das privatizacdes, as unidades da federacao
(o SEBRAE em cada Estado), embora sujeitas as
diretrizes basicas impostas pelo SEBRAE nacional,
teriam a liberdade de atuar de forma auténoma, daf
a principal necessidade de se delimitar um espago
mais especifico para o desenvolvimento do presente
trabalho. Como ja destacado nas secdes anteriores,
uma das preocupacdes bdsicas da pesquisa era a de
descrever e analisar as principais mudangas na forma
de atuacgdo atravessadas pela institui¢@o que, a partir
de sua criacdo, foram responsdveis pela forma pela
qual hoje se apresenta inserida em seu ambiente.

Algumas perguntas acerca do processo de mudanga
e das formas de atuar do SEBRAE-SP j4 foram
colocadas e respondidas, porém € interessante
recolocar alguns questionamentos e fazer outros
novos para que o leitor possa elaborar uma sintese
e tirar algumas conclusdes sobre o referido tema.

Um dos fatores que se pode considerar ao se analisar
de forma mais detalhada a atuacio do SEBRAE-SP
dentro do universo das micro e pequenas empresas
€ o de que a concepcao dada pelo senso-comum de
que ele seria apenas um incentivador na abertura
de novos negdcios se mostra equivocada, uma vez
que € notdria a contribui¢do da organizagdo junto as
empresas jd em desenvolvimento, propondo solucdes
e fornecendo ferramentas para que o empresario de
negdcios de pequeno porte possa gerir a sua empresa
de forma cada vez mais auténoma e eficiente.

Uma das primeiras conclusdes que se pode elaborar
a partir de tudo que foi exposto até aqui se refere
a atual forma de trabalho da institui¢do. Pode-se
dizer que a postura do SEBRAE-SP, em decorréncia
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Quadro 1. Os principais momentos do processo de mudanga atrevessado pelo SEBRAE-SP.

1972 1990

1992

Por iniciativa do Governo
Federal, € criado o
Cebrae - Centro Brasileiro
de Apoio a Pequena e

A institui¢@o é
privatizada, passando
a se chamar SEBRAE

- Servico Brasileiro

A consultoria comegou
a ser formalmente
realizada na institui¢do do
SEBRAE-SP por meio da

Meédia Empresa. de Apoio as Micro e contratacdo de terceiros.
Pequenas Empresas,
transformando-se em um
servigo social autonomo.
1997/1998 2001 2004 2006

Vencimento dos tltimos
contratos de servicos
de consultoria e criacdo
de unidade interna de
consultoria que passou,
posteriormente, a se
chamar Orientac¢ao
Empresarial. Contratagdo
dos consultores
especializados para criagdo
de um ntcleo interno de
consultoria.

Implantagdo de um
sistema que centralizaria o
processo de atendimento,
funcionando como uma
base de dados sobre as
PMEs.

Investimentos ainda
maiores no capital social
da organizacdo. Presenca

macica nos grandes

veiculos de midia como
radio, TV e revistas de
circulag@o nacional.

Formacao de grupos de
trabalho com o objetivo
de encontrar solugdes
para os problemas de
falta de alinhamento entre
estratégia e operacdes.

Fonte: Zenorini (2007).

dos processos de mudancga descritos, sofreu o que
se pode chamar de uma migracido do suporte de
legitimidade dos servicos por ele prestados. Néao
¢ mais somente a experiéncia pratica que confere
a legitimidade necessdria aos produtos oferecidos
aos empresarios. O que a marca SEBRAE-SP passa
a oferecer a seus clientes, juntamente a ja conhecida
experiéncia pratica acerca do universo das PME:s,
¢ o alinhamento entre o ferramental académico e
a referida experiéncia adquirida no dia a dia das
organizacgdes de pequeno porte.

O maior investimento no capital social de
organizacgdo, por meio da contratacio do que se
constitui hoje no corpo de consultores ligados a
referida Unidade de OE, além de promover uma
aproximacdo entre a teoria académica e a pratica ja
vivida pelo SEBRAE-SP, trouxe como consequéncia
(ou a0 menos caminha nessa dire¢do) um reforco ao
fato da instituicdo ser considerada, nos dias atuais,
uma referéncia no campo das PMEs, ndo s6 na
prestagdo de servigos e atendimento, como também
na producdo de conhecimento acerca deste universo.
Prova disso € o grande niimero de profissionais ligados
a0 mesmo tempo aos programas de pés-graduacao
das universidades e ao SEBRAE.

Pode-se dizer que os consultores, e até mesmo o
préprio SEBRAE, passaram a se ver como pensadores
sobre 0 mundo das PMEs e ndo meros executores
de pacotes desenvolvidos e pensados por agentes
externos e voltados, em sua maioria, para as grandes
empresas (Figura 3).

8.1 Eixo de analise: abordagem cartesiana
para as mudangas ocorridas no
SEBRAE-SP nos ultimos anos

A presente sec¢do visa analisar as mudancas
ocorridas nas formas de atuacdo da institui¢do do
SEBRAE-SP segundo uma perspectiva de quadrantes
formados a partir de eixos cartesianos, tal metodologia
foi proposta por Donadone (2002) e faz parte de um
trabalho de pesquisa mais amplo, tendo como objetivo
a caracterizagdo de todo o espago de consultoria
brasileiro (DONADONE, 2010b).

Ante o exposto nos paragrafos anteriores e na
Figura 1, pode-se analisar os processos de mudanga
atravessados pelo SEBRAE-SP sob uma perspectiva
mais objetiva. A contratagio dos consultores formados
em universidades de ponta e pds-graduados, por
exemplo, pode ser visto como uma clara tentativa
de migracdo do quadrante em que o SEBRAE estd
localizado na representacdo (longe da academia e
também mais proximo do segmento artesanal de
consultoria) no sentido de ocupar um espaco mais
préximo do mundo académico. O surgimento do
setor de consultoria interno (a Unidade de Orientacao
Empresarial) e o consequente desenvolvimento de
um ndmero cada vez maior e mais diversificado de
produtos voltados a massificagdo da consultoria
podem também ser encarados como uma tentativa
de reposicionamento do SEBRAE-SP no espago
cartografico da consultoria no Brasil. A consultoria
nos moldes da produ¢do em massa € cada vez mais
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Consultorias
multinacionais

Consultorias estratégicas
> X
Consultorias universitarias

-—- Sebrae

+++

Cooperativas de Consultorias
consultores brasileiras

Figura 3. O espago de consultoria brasileiro. Eixo X: proxi-
midade/distancia do campo académico; EixoY: generalidade/
legitimidade internacional das solug¢des propostas.

vigente dentro da institui¢do, em detrimento da
consultoria artesanal, o que, conforme ja foi exposto,
decorre da necessidade de se atender um nimero
muito grande e crescente de clientes, em face ao
quadro funcional da organizacao.

O fato de 0 SEBRAE-SP estar se reposicionando
neste quadro reforca a afirmagdo de que estd havendo
uma mudanga no suporte de legitimidade em suas
formas de atuag@o e nos servigos por ele prestados.
Nao € s6 mais o conhecimento prético e a experiéncia
acerca do universo das empresas de pequeno porte € 0
fato de ser uma instituicao ligada ao governo que fazem
parte da base de legitimidade do SEBRAE-SP enquanto
consultoria. Com a aproximacdo da academia, o
SEBRAE-SP e seus colaboradores (principalmente os
mais ligados a prestacéio de servicos de consultoria)
passam a se ver e serem vistos de uma outra forma
ante os demais atores dentro do espago de consultoria
brasileiro. O SEBRAE passa a ser visto como um
agente pensante dentro do segmento das PMEs, o
que lhe confere um status de produtor, e nao sé6 de
reprodutor de conhecimento.

Nao se pode afirmar que tais mudangas vao ao
encontro dos objetivos primeiros da institui¢do do
SEBRAE desde sua criagdo, que € o de dar suporte as
empresas de pequeno porte. As informagdes obtidas
e discutidas neste trabalho levam a crer que se trata
justamente do contrdrio. As mudangas ocorridas
favoreceram sua atuacdo, principalmente no que diz
respeito a aspectos quantitativos, tendo-se em vista o
nimero cada vez maior de empresas que podem ser
atingidas e atendidas por um produto especialmente
desenvolvido pelo SEBRAE para tal fim. O chamado
processo de massificacdo da consultoria, aproximando
de uma certa forma a maneira de atuar do SEBRAE
da praxis dentro das grandes empresas de consultoria
caminha nesta direcao.

A proximidade das Cooperativas com o SEBRAE
ndo € por acaso, visto que um dos clientes mais

atendidos pela Cooperativa em andlise € o proprio
SEBRAE, além dos outros “Ss” — Senat, Senac, Senai.
Baseado em entrevistas realizadas com cooperados que
se associaram recentemente (até 3 anos), descobriu-se
que, ao se associar a Cooperativa, o consultor aspira,
de inicio, ter acesso ao credenciamento do SEBRAE,
que exige uma Pessoa Juridica para todo consultor
cadastrado. Assim, o profissional que nao tem empresa
aberta tem como interesse Unico se regularizar para
atender exclusivamente ao SEBRAE. Desta forma,
busca a Cooperativa, pois esta ja estd devidamente
credenciada e atende a todos os requisitos exigidos
pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
do Sao Paulo — o SEBRAE.

A demanda de servigo, nestes casos, gerada pelo
Cliente, € em nome do préprio profissional, e ndo da
pessoa juridica. No caso do SEBRAE, a organizagio
possui um cadastro nacional dos profissionais que
prestam servigos; para que a entidade chame o
profissional, faz uma consulta no seu banco de dados
e verifica em uma lista de espera quais os primeiros
nomes disponiveis. A indisponibilidade se dd quando
o profissional atinge o limite de 120 horas no més,
o que bloqueia a realizagdo de novas atividades
neste mesmo periodo (ele sé poderd atuar no més
seguinte). Dentre os nomes disponiveis, o funciondrio
do SEBRAE seleciona o profissional para atender a
sua demanda e o contata para fazer o agendamento.

As cooperativas de consultores buscam focalizar o
mercado nacional atendendo clientes regionais e de
pequeno porte, que ndo configuram no portfélio de
acoes das grandes consultorias internacionais presentes
no Pafs, e atuando por meio de recontextualizacdes
locais de conteidos gerenciais presentes em mais
de um estado brasileiro e normalmente de origem
internacional j4 consagrada. Por fim, a localizacdo do
SEBRAE e das Cooperativas na Cartografia do Espaco
de Consultoria Brasileiro, onde podemos situa-la:

A questdo do relacionamento com o SEBRAE e as
formas de atuac@o e posicionamento das cooperativas
de consultores brasileiros evidenciou-se nos tltimos
anos. Desde abril deste ano (2010), os consultores
credenciados (terceirizados) do SEBRAE-SP estdo
com suas atividades suspensas.

De acordo com um consultor da institui¢do, o
SEBRAE-SP simplesmente suspendeu os contratos
no dia 15 de abril de 2010, por prazo indefinido.
Investigando a questdo com outros consultores,
identificamos que o problema teve inicio nos contratos
com as cooperativas, ainda no ano de 2009. Alguns
consultores credenciados de cooperativas se viram
forcados a abrir uma empresa para continuarem
atuando com o SEBRAE-SP. Também apuramos que
dois Estados tiveram esta situacdo: SEBRAE-MG e
SEBRAE-SP. Tudo iniciou com um processo de um
terceirizado (consultor credenciado) que requereu
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direitos como empregados, alegando vinculo junto
a instituicao.

Em Minas Gerais, Estado com alto indice de
cooperativas nos mais diversos setores, ficaria um
tanto quanto estranho ndo superar esta situacio.
Tanto € que, alguns meses depois, a situagao foi
regularizada e os profissionais cooperados continuam
atuando junto ao SEBRAE-MG.

Ja no Estado de Sdo Paulo, nao foi tdo simples nem
rdpido assim, a situac@o se mostrou mais abrangente.

O Ministério Piblico prop6s um acordo com
a institui¢do, mas seus representantes legais ndo
aceitaram. Para os consultores de Sao Paulo, o
episddio ndo foi nada favordvel, nem tampouco para
o proprio SEBRAE, pois muitas das atividades foram
suspensas, dada a falta de profissionais que tivessem
tal fun¢do no quadro de funciondrios, uma vez que as
ideias eram do SEBRAE e a execugio, de consultores
contratados, na sua grande maioria, de cooperativas.
Para os consultores, que tinham sua agenda vinculada
quase que exclusivamente ao SEBRAE, viram seus
clientes desaparecem. Tais acontecimentos vém indicar
um interessante e instigante campo de estudos que
vise compreender os novos embates e os diferentes
agentes que buscam entrar/ disputar os “espago de
consultoria para pequena e médias empresas no
Brasil” e um dos pontos de pesquisa desenvolvidos
atualmente no NESEFI-UFSCar.
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