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RESUMO

Com o intuito de aprofundar os estudos no tema empreendedorismo corporativo foi realizada
uma pesquisa no formato de estudo de caso no Grupo PHT, atuante nos ramos de
movimentagdes industriais, limpeza industrial, terraplenagem, minera¢do, recuperacao
ambiental, loca¢do de equipamentos e transporte de passageiros, em diversas regides do pais.
Como um dos objetivos estratégicos do Grupo PHT era a aquisicio de novos
empreendimentos no mercado nacional, esta dissertagdo tem como foco principal o
empreendedorismo corporativo e a diversificagao de negocios. O objetivo principal do estudo
realizado foi descrever e analisar fatores organizacionais, individuais e administrativos
relacionados a processos empreendedores corporativos, envolvendo diversificacio e aquisi¢ao
empresarial. A pergunta orientadora desse trabalho era saber quais os principais fatores que
impulsionam empreendedores corporativos aos processos de busca de crescimento
empresarial com base em diversificacdo de atividades e exploracdo de outras areas de
negbcios, em particular, através de aquisicdo de outras empresas. Para isso foram realizadas
entrevistas em profundidade com o empreendedor lider, executivos de um grande grupo do
ramo de cimentos, dirigentes e gerentes da empresa adquirida, e consultores de negocios que
participaram do processo de andlise de viabilidade e aquisi¢do do negocio. Os resultados
empiricos observados permitem afirmar que o Grupo PHT apresentou comportamentos e
acdes visiondrias e empreendedoras voltadas a diversificacdo de seus negocios as quais foram
inspiradas pelo empreendedor lider. Quanto a pergunta orientadora da pesquisa pode-se
afirmar que os fatores organizacionais, administrativos e individuais influenciam diretamente
na acdo empreendedora de lideres com o perfil semelhante ao do empreendedor lider do
Grupo PHT. Dentre as limitacdes do estudo apresentado destaca-se que o tema ¢ muito
rarefeito e de dificil utilizagdo, visto que a literatura revisada na pesquisa para constru¢ao do
referencial teorico € escassa e apresenta conceitos € opinides repetitivas, sem conter aspectos
da cultura e realidade das empresas brasileiras. Sugere-se um aprofundamento futuro do tema
para aplicabilidade em outras esferas de atuagdo do empreendedorismo corporativo. Nessa
perspectiva, também seria oportuno estudar as relagdes entre empresas familiares em
processos de sucessao versus a continuidade do empreendedorismo de seu fundador.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Empreendedorismo Corporativo; Diversificagao;
Aquisi¢do; Processos Visionarios.



ABSTRACT

With the aim of obtaining in-depth knowledge on the corporate entrepreneurship theme, this
case study research was carried out with PHT group, which is an enterprise dedicated to the
areas of industrial moving, transporting and cleaning, ground leveling, mining, environmental
remediation, equipment location and people transportation through diverse regions in Brazil.
As one of PHT group strategic objectives is new businesses acquisition in Brazil, the main
focus of this dissertation is corporate entrepreneurship and business diversification. The main
objective of this dissertation was to describe and to analyze individual and administrative
organizational factors related to corporate entrepreneurship processes involving business
diversification and acquisition. The research question of this work was related to knowing
which factors encourage corporate entrepreneurs to search for business growth, particularly
through the acquisition of new company. In order to answer this question, in-depth interviews
were carried out with PHT leader entrepreneur, with executives of a large cement group, with
top-level and mid-level managers of the acquired company and with business consulting
professionals that have participated in feasibility analysis of the acquisition process. The
observed empirical results confirm that PHT group presents entrepreneurial and visionary
actions and behaviors directed towards diversification which were inspired by the leader
entrepreneur. Concerning the research question, it can be noticed that organizational and
administrative factors directly influenced the entrepreneurial action of leaders with similar
profiles to the PHT leader entrepreneur. Among limitations of the study, it can be stressed that
the theme is scarce and of difficult utilization, as the revised literature for theoretical
referential construction is missing, presents repetitive concepts and opinions and does not
contemplate aspects and culture related to the Brazilian companies’ reality. As themes to be
deployed in future it is suggested the study of other spheres of corporate entrepreneurship
action. It would also be opportune to study the relationships of family business in succession
processes versus the continuity of founder entrepreneurship.

Keywords: Entrepreneurship; Corporate Entrepreneurship; Diversification; Acquisition;
Visionary Processes.



LISTA DE SIGLAS

BIMBO — buy-in management buy-out.

GEM - Global Entrepreneurship Monitor.

IBOs - investors buy-outs.

MBOs - management buy-outs.

MBIs - management buy-ins.

MEBOs - management employee buy-outs.

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas.



LISTA DE ILUSTRACOES

FIGURA 1: ORGANOGRAMA DO ESTUDO DE CASO: PROCESSO DE AQUISICAO DE UMA
INDUSTRIA DE CALCINACAO EM SIMAO DIAS - SE

FIGURA 3: FOCO DA PESQUISA SOBRE EMPREENDEDORISMO

FIGURA 4: HIERARQUIA DA TERMINOLOGIA DE EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

FIGURA 5: MODALIDADES DE EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

FIGURA 6: O PROCESSO DE VISAO

FIGURA 7: EMPREENDEDORISMO SERIAL.

FIGURA 8: PROCESSO DE GERACAO DE CAL INDUSTRIAL

FIGURA 9: GRAFICO DA EVOLUCAO DO MERCADO DE CAL NO BRASIL (MT)

FIGURA 10: DISTRIBUICAO DO MERCADO CONSUMIDOR DE CAL INDUSTRIAL

FIGURA 11: DISTRIBUICAO DOS PRINCIPAIS PRODUTORES DE CAL INDUSTRIAL NO BRASIL

QUADRO 1: ELEMENTOS DA CULTURA EMPREENDEDORA
QUADRO 2: O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA VISAO
QUADRO 3: CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

14
26
35
40
47
52
57
58
58
59

29
48
55



10

SUMARIO
T INTRODUGAO ... 12
1.1 A questdo orientadora da PeSQUISA ......cc.eerueeriieriierieeieeree ettt sveeteeeeeereeseeeeaeeseeeee 14
1.2 ObBJEtIVO ZETAL ...ttt ettt 15
1.3 Objetivos ESPECITICOS ..ocuviiriiiiiieiieciieiieeie ettt et saae e eee 15
1.4 Organizag@0 da diSSEITACAD .......eevieriieriieiieriie ettt ettt ettt sttt e s e e e 15
2 EMPREENDEDORISMO E EMPREENDEDORES .......ccccoiiiiiiiiieneeeeeeee e 17
2.1 Empreendedorismo e empreendedores: historico do CONCeito .........ccveevveeeceveeecnveennnenn. 17
2.2 Empreendedorismo na visao de eStUAIOSOS ......ecvieruieriieriieiiieiieeieeiieesieeereesneesseesaneens 24
2.3 Perfil do empreendedOr ........cccuviieiiieciieeeiee et e 26
2.4 O processo eMPreCNAEAOT ......ccuuieiierieeiieiieeieeriee e erteeereereesieeereessaeebeessaeesseenseesnseens 29
2.5 EmpreendedoriSmMO COTPOTAtIVO ....uiieiuvieeiiieeiieeeeiieeeteeeeiveeessreeeaaeeeseeesseeessseeessseeensneas 33
2.5.1 A aprendizagem organizacional: INOVAGA0..........cceevveeriieriiiieeiieeieeieee e 36
2.5.2 Criagdo de spin-offs € corporate VentuUring .............ceccceceeeeecuenseenenseeneeneenseneenne 38

2.5.3 Reestruturagdes: buy-ins, buy-outs gerenciais, BIMBOSs e corporate venturing ....41
2.5.4 Diversificag@o de negdcios — rede e parcerias estratégicas, aquisicdes, insourcing,

VISA0, OPOTTUNIAAAEC. ...eeuvviiiiieiieeiieiie ettt ettt eseaeebe e s b e esbeessaeensaesaneens 44
2.5.5 Formacao de visdo e estratégias empreendedoras corporativas: modelo visionario
A€ FILIOM .ttt sttt et b et e 46
METODOLOGIA DA PESQUISA ... .ottt sttt nse e 49
3.1 NaturezZa da PESQUISA ...ccuveerierieeiiieriiieitieeteeteesieeereesseesreesseessseesaessseesseessseenseessseenseensns 49
3.2 Método de abordagem ......c..eeiuiiiiiiiiieiie e et 50
3.3 Elaboragdo do instrumento da PESQUISA .....cccveeruveerieriieriiieniieeieenieeeaeeieeseneeseessneenseenens 51
3.4 UNIVETSO PESQUISAAO ...ceuuiiuiiiiieeiieiie ettt ettt ettt sttt e st e bt esate e bt e ssbeenteesneeenseennes 51
3.5 Coleta de dadOos. .. ..eevueeiieieiiieieee et 53
3.6 Estratégia € andlise de dados .........cccveruiiiiiiriiiiiieicce e 55
4 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO EMPIRICO..........coovooieeeiieeeeeeeeeeeesereeeenes 56
4.1 Breve Resumo do Mercado de Cal Industrial...........cccoeoerieniiiinieniiiineceenceeeee 56
4.1.1 A Cal INAUSEIIAL ...ttt e 57
4.1.2 Evolucao da Produgao de Cal Industrial no Brasil..........c..ccccoveeeiviieniiieiiieeccieene, 57
4.1.3 Divisao percentual do mercado de cal no Brasil - 2004 ............ccccoeeeiveeiieecieeenneen. 58
4.1.4 Principais Produtores de Cal Industrial e sua localizag¢do no Brasil .........c............. 58
4.2 As empresas em estudo — o grupo PHT e a empresa adquirida — informagdes gerais ... 59
4.3 O empreendedor corporativo: “Perfil’........ccccccviiiiiiiieiieeiieieee e 60
4.4 O QIMDIENLC. .....eeiiieeiie ettt ettt et ettt e st e e bt e s et e et e e st e e bt e steeete e neeenbeeaneeereens 61
4.5 O NEEOCIOc.eeeueieeiieeiie et eite et et e e te e teeetteebeeesbeeseessseeseessseessaessseanseeasseanseessseesseenseesnseans 62
4.6 A andliSE dO NEZOCIO.....ceiueieuiieiieeiieiee ettt ettt ettt e et et esabe e beeeneeenseesaneens 62
4.7 O processo A€ AQUISICAOD ....eeveerurreriierieerieriieeteesteeeteesseessseeseesseesseesseessseeseesssessseessseans 63
5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS ..ot 65
5.1 ANALISE dE daOS ....eeuieniieiieeiieteee e st 65
5.1.1 Elementos organizacionais e procedimentos administrativos ............ccceeeeeueenennne 67
5.1.2 Percepgdes INAIVIAUALS. ......eeevieriieriieiiecie ettt ettt ebeeseesbeeseeenne e 69
5.2 Empreendedorismo — Modelo Filion, na pratica.........cccceeevveerciieeciieeciee e 71
5.2.1 VISAO .ttt ettt ettt ettt et et h ettt h bt et e a ettt eea e ae et snee e 72
5.2.2 ViSA0 dO MUNAO ... .eiiiiiiiieiie ettt ettt et st 73
5.2.3 BNCIZIAu..ccuiiiiiieeiiieiieeie ettt ettt ettt e e bt e et e eabe et e esbe e beeeabeeseeesbeesaeenseereeenbeennes 74
524 LAACTANGA ... ettt et e ettt e e et e e e ettt e e e ettt e e e eeaaeeeeeeasaeeeeenneeeeas 74
5.2.5 REIAGOECS .....uviiieeiiiee ettt e et e e et e e et e e e e aaa e e e e e ata e e e e ataeeeeaaraaaeas 75

53 ANALISE ETAL....oiiiiiiiieiiee ettt et 76



11

6 CONCLUSOES ..ottt ettt 79
0.1 SINEESE....uveeiteeiieeite ettt h ettt e b e st b e et b e et e b e e e 79
6.2 Analise dos resultados da PESQUISA.......cccueeriureeiiiieeiiieeeieeerreeeieeeereeesreeeeveeeraaeeeaaeens 80
0.3 ReflEXA0 CITHICA. ...euviiuieiieieeiect ettt st 81
6.4 Sugestdes de temas de pesquisas fUtUIaSs.........coveeuieriiiiiienieeee e 82

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....coouiiemiiriineiiseiiesiseessssssse s 83

APENDICE: ROTEIROS DE ENTREVISTAS .....ooomimiiieieeeieeeeeeeeeeeeeeee e 87



12

1 INTRODUCAO

Enquanto que na década de 1990 o mundo entrou num periodo de acontecimentos e mudangas
aceleradas em decorréncia do processo de globalizacdo da economia, hoje, as organizagdes
estdo cada vez mais procurando sistematizar seus conhecimentos através de informagdes
organizadas. Assim como a produtividade, o conhecimento ¢ a criagdo de novos negocios tém
sido o fator determinante para a prosperidade das nacgdes. O diferencial sera a capacidade de
explorar o conhecimento, as inovagdes e criatividades, para a geracdo de oportunidades,

emprego e crescimento das organizagdes.

Segundo Seiffert (2005), o principal desafio que as corporagdes enfrentam em qualquer parte
do mundo hoje ¢ assegurar o seu crescimento € a sua renovagdo continua, através do
desenvolvimento de novos negdcios, sejam eles novos produtos, tecnologias, servicos ou

mesSmo empresas.

No final dos anos 1980 e no inicio dos anos 1990 o interesse pelo empreendedorismo surgiu
nos EUA, quando as grandes corporacdes deram sinais de que ndo estavam crescendo mais as
mesmas taxas historicas, e as mudangas do pos-fordismo comecaram a alterar as condigdes de
geracdo de empregos. O crescimento da economia estava vindo dos pequenos negocios,
despertando nas pessoas o interesse em pesquisar o tema conforme dito em entrevista para a
revista Exame Farrell (2002). O primeiro curso surgiu em 1986, na Harvard Business School,
hoje, a grande maioria das escolas norte americanas tem cursos de formacdo de

empreendedores.

Reconhecendo a relevancia e atualidade do tema ‘empreendedorismo corporativo’ e
considerando a escassez de estudos existentes na area, particularmente no Brasil, esta
dissertacdo visa a identificar no contexto brasileiro as variaveis que, de um lado, motivam um
empreendedor estabelecido — empresario do segmento de servicos — a buscar
empreendimentos proprios € com foco em venda de produtos para o mercado nacional; de
outro lado, estudam-se também alguns elementos organizacionais e gerenciais que apoéiam aos

processos empreendedores corporativos.

Constata-se a importincia do empreendedorismo para a criagdo de empregos e

desenvolvimento econOmico, entretanto, deve se observar que o empreendedorismo nao se
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restringe a mera criacdo de empresas novas (start-ups), mas, também estd regularmente

presente no dia-a-dia das empresas constituidas (SEIFFERT, 2005).

Elaborada em formato de estudo de caso, a pesquisa empirica realizada tem como referéncia
teorica basica o Modelo Visiondrio de Filion (1993), que procura desvendar as dimensodes
individuais e sociais através das quais o sonho do empreendedor individual se realiza.
Considerando-se que o foco do presente estudo relaciona-se a processos empreendedores
corporativos, em particular, ¢ abordado o Modelo Visionério de intraempreendedorismo de
Filion (2004), uma elaboracdo ou extensdo teorica do modelo inicial de Filion, nessa
perspectiva mais diretamente voltada para a agdo empreendedora corporativa e seus processos

de conversao em visdo e transformagao em pratica.

A proposta dessa dissertagdo ¢ pesquisar as novas formas de empreendedorismo corporativo
emergentes especialmente relacionadas a geragdo e aquisicdo de novos negocios em processos
de diversificagdo. Nesse sentido, o estudo proposto busca responder a questao de pesquisa,

objetivo geral e especifico que serdo apresentados nas proximas secoes.

Na ilustragao da (Figura 1), encontram-se as etapas do projeto desta dissertagao:
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EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO E DIVERSIFICACAO DE NEG()CIOS -
ESTUDO DE CASO DO PROCESSO DE AQUISICAO DE UMA INDUSTRIA DE
CALCINACAO EM SIMAO PEREIRA - SE

1. Definicdo da tematica de estudo 2. A questiio orientadora da 3. Objetivo Geral
Escolha do tema Empreendedorismo pesquisa Definir o objetivo geral que
Corporativo, com énfase em processos Identificar uma pergunta que servira de referencia para a
de diversificagdo (em contraposi¢do a possa representar o problema e a aplicacdo da pesquisa.
abertura de novos negdcios). pergunta orientadora da pesquisa.
4. Objetivos especificos 5. Pesquisa Bibliografica 6. Referencial Tedrico
Definir os objetivos especificos Levantamento de literatura Elaborar o referencial tedrico
desta dissertagdo — direcionamento especializada sobre o assunto. com base na leitura seletiva,
a investigagdo. resultante da pesquisa.
7. Metodologia 8. Contextualizar 9. Realizar Pesquisa
Definir o uso da metodologia O segmento de industrias de Efetuar o processo de pesquisa
Estudo de Caso e pesquisa calcinagio onde a empresa Levantar e analisar documentos e
qualitativa descritiva de natureza adquirida esta incorporada. Entrevistas em profundidade com
exploratoria. executivos e consultores.
10. Realizar anilise de dados 11. Conclusdes Finais
Analisar os dados coletados, Apresentar as  consideracdes
cruzando-os com o modelo finais, limitagdes da dissertacdo e
visionario de Filion em sua indicagdes de estudos e
modalidade intraempreendedora. aprofundamentos futuros.

Figura 1: Organograma do Estudo de Caso: processo de aquisicio de uma industria de calcinacio em
Simao Pereira — SE

Fonte: Elaborado pelo autor da Dissertagdo, 2007.

Em seguida, nas proximas secdes sao apresentados a questdo orientadora e os objetivos geral
e especificos da dissertacdo, seguidos de uma panoramica da estrutura geral dos capitulos

apresentados.

1.1 A questio orientadora da pesquisa

O ponto de partida da investiga¢ado inicia-se com a seguinte indaga¢ao norteadora:

Quais sdo os principais fatores que impulsionam empreendedores corporativos aos
processos de busca de crescimento empresarial com base em diversificacao de atividades
e exploracdo de outras areas de negdcios, em particular, através de aquisicio de outras

empresas?
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Entendendo que os fatores que podem influenciar tais a¢des empreendedoras sdo de trés
ordens (organizacionais, individuais e administrativos) formulam-se, a seguir, os seguintes

objetivos geral e especificos:

1.2 Objetivo geral

O estudo objetiva descrever e analisar fatores organizacionais, individuais ¢ administrativos
relacionados a processos empreendedores corporativos, envolvendo diversificacdao e aquisi¢ao

empresarial.

1.3 Objetivos Especificos

Na consecucdo do objetivo geral, trés objetivos especificos sdo propostos para o presente
estudo:
(1) Identificar elementos organizacionais que fortalecem o processo empreendedor

corporativo, através de diversificagdo e aquisi¢do em uma organizagao selecionada;

(2) Analisar as diferentes percepcoes individuais dos processos visionarios por parte dos

atores envolvidos no referido processo;

(3) Avaliar a influéncia dos procedimentos e padrdes administrativos de um grupo
empresarial, aqui ficticiamente denominado PHT, no processo de aquisicdo de um

novo empreendimento corporativo.

1.4 Organizacao da dissertacao

Na busca de atender a tais objetivos, essa dissertacdo estrutura-se em seis capitulos, cujo

contetdo geral ¢ tratado conforme os detalhamentos a seguir.

O Capitulo 1 (este) apresenta e justifica a escolha tematica, assim como aponta a relevancia, a
atualidade do tema em estudo e sua escassez de trabalhos no Brasil. Introduz a questio

orientadora da pesquisa, a qual se configura no principal eixo ou foco do estudo, isto €, o
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aprofundamento do tema empreendedorismo corporativo, na o6tica de diversificagdo e
processos de aquisicdo de empresas. Além disto, os objetivos geral e especificos sdo

propostos como direcionadores do percurso investigativo.

Nos capitulos seguintes serdo apresentados os desenvolvimentos da pesquisa em seu conjunto.
O referencial teorico ¢ apresentado no Capitulo 2, que aborda o resultado da pesquisa
bibliografica de literatura especializada no assunto. No Capitulo 3 sdo tratadas as escolhas
metodoldgicas da pesquisa, os instrumentos de suporte sdo delineados a partir da perspectiva
de uma pesquisa qualitativa descritiva, de natureza exploratoria onde sdo utilizadas
informagdes secundarias e roteiros de entrevista em profundidade. O Capitulo 4 apresenta
informacdes sobre o setor, o mercado, a empresa e o empreendedor empiricamente tratados na
pesquisa, buscando contextualizar esses elementos, ambiéncia e atores. Capitulo 5 apresenta
os resultados e analise dos dados coletados na pesquisa. Nele pode ser evidenciado o material
ou contedo da pesquisa de campo realizada sobre a experiéncia de empreendedorismo
corporativo viabilizada através de diversificagdo e aquisicdo de uma empresa de calcinagdo
por parte de um grupo empresarial de servigos (o Grupo PHT). No Capitulo 6, que trata das
considera¢des finais da dissertagdo, sdo apresentados os resultados de todo o estudo de caso
proposto, bem como a conclusdo e resposta a pergunta orientadora, assim como as reflexdes
finais deste estudo em termos dos aprendizados da pesquisa e direcionamentos de

investigacdes e aprofundamentos futuros.
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2 EMPREENDEDORISMO E EMPREENDEDORES

A percepcdo do papel estratégico dos empreendedores no desenvolvimento e geracdo de
empregos nas comunidades ¢ um dos grandes desafios atuais, que se contrapde aos objetivos
financeiros de qualquer empreendedor devido as dificuldades encontradas na oferta de

recursos locais onde se instala o empreendimento.

Um dos marcos tedricos sobre o empreendedorismo data da primeira metade do século XX e
foi desenvolvido por Joseph A. Schumpeter, que destacou a importancia do empreendedor no
desenvolvimento econdmico e na sobrevivéncia do capitalismo. Sua teoria consolidou o

conceito de empreendedorismo, que era definido como:

Atitudes que estdo presentes em apenas uma pequena fragdo da populagdo é que
definem o tipo de empreendedor e também a fungdo empresarial. Essa fun¢do nio
consiste, essencialmente, em inventar nada ou criar as condi¢des para serem
exploradas por uma empresa. Consiste em fazer as coisas acontecerem
(SCHUMPETER', 1982, p.132 apud SEIFFERT, 2005).

Para este autor, o empreendedor ¢ responsavel pela ‘destruicdo criativa’ através da constante
inovagao, exercendo sua fungdo social ao provocar a inovagdo e o crescimento econdmico,
entendido como desenvolvimento (SEIFFERT, 2005). A mesma opinido ¢ reforgada por
autores contemporaneos como Peter Drucker (2002), que afirma que a atividade
empreendedora ¢ determinante para o crescimento da produtividade das economias, pois
transfere atividades e recursos de setores de menor produtividade para outros de rendimento

mais elevado.

A seguir, um breve historico do empreendedorismo ¢ dos empreendedores, seus conceitos € o
papel do Global Entrepreneurship Monitor (GEM) em paises de economia emergente e paises

ricos.

2.1 Empreendedorismo e empreendedores: historico do conceito

Na Idade Média o termo empreendedor foi usado para descrever tanto um participante como
um administrador de grandes projetos de produgdo (HISRICH, 2004). Os recursos, fornecidos

pelos governos dos paises para administragdo dos projetos, garantiam aos empreendedores a

'SCHUMPETER, J. A. Teoria do Desenvolvimento Econémico. Sio Paulo: Abril Cultural, 1982.
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seguranga de seus empreendimentos. O tipico empreendedor da Idade Média era o clérigo —

pessoa encarregada de obras arquitetonicas, prédios publicos, abadias e catedrais.

No século XVII, inicia-se a conexdo de risco com o empreendedorismo, sendo que o
empreendedor ingressava por meio de um acordo contratual com o governo para desempenhar
servigos ou fornecer produtos estipulados. Nessa €poca, todo e qualquer lucro e/ou prejuizo

era do empreendedor (HISRICH, 2004).

A industrializacdo foi uma das causas para a diferenciagdo entre empreendedor e fornecedor
de capital. Varias invencgdes desenvolvidas neste periodo (século XVIII) eram reacdes as
mudang¢as no mundo, onde novas tecnologias surgiam com suporte de utilizacdo de recursos
do governo ou recursos proprios (HISRICH, 2004).

Finalmente, no século XX, o empreendedorismo tem seu marco tedrico desenvolvido por
Schumpeter, que destaca a importancia do empreendedor no desenvolvimento econdmico e na
sobrevivéncia do capitalismo. Para esse autor, o empreendedor tinha uma fung¢do social ao
provocar inovacgao e crescimento economico. O conceito de inovagdao e novidade ¢ parte

integrante do empreendedorismo nesse periodo.

Howard Stevenson (2001: p.32) define o espirito empreendedor como “uma atitude forte
perante o risco € a busca continua de oportunidades que estejam além dos recursos

disponiveis”.

O Empreendedorismo ¢ um conceito significativamente mal compreendido no ambiente
corporativo, segundo afirmacao de Johnson L.K. (2005: p.2): “Nao se trata de um conjunto de
caracteristicas especificas nem de uma fun¢do econdmica; temos, sim, um sistema que ¢ capaz
de agregar valor as empresas e as economias dos paises que incentivam a pratica do

empreendedorismo”.

Para Dornelas (2004, p. 32), a defini¢do para empreendedorismo se resume em ‘‘fazer
diferente, empregar os recursos disponiveis de forma criativa, assumir riscos calculados,

buscar oportunidades e inovar”.

A inovagdo, o ato de langar algo novo ¢ uma das mais dificeis tarefas para o empreendedor,

pois exige a capacidade de entender o conjunto de as forcas em funcionamento no ambiente.
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Para Hisrich (2004), o conceito de empreendedor fica mais refinado quando sdo considerados

principios e termos de uma perspectiva empresarial, administrativa e pessoal.

Franco (2001)?, citado por Cozzi e Arruda (2004: p. 1), aborda uma outra percepgdo sobre
empreendedorismo e cita que o termo, oriundo do meio empresarial, estende-se a outros
campos tais como: social, governamental, civico ¢ at¢é mesmo politico. “A existéncia de
empreendedores ¢ fundamental para o desenvolvimento de uma comunidade, implicando,

necessariamente, em desenvolvimento humano, social e sustentavel”.

Para Johnson L. (2005), na década de 1980, as véarias inovagdes tecnologicas que surgiram
permitiram que empresas e empreendedores iniciantes pudessem ameagar as organizacdes ja
existentes e soOlidas no mercado. Nesse periodo de volatilidade e instabilidade, as
organizagdes que foram criadas atrairam recursos humanos e financeiros com o foco em
acelerar ¢ fortalecer o ataque as empresas que ja existiam, e, até hoje, as organizagdes de
sucesso estdo sujeitas a enfrentar problemas se tentarem apenas proteger o que ja

conquistaram ao invés de promover a cultura de identificar oportunidades.

Mais recentemente, de 1999 a 2005, o Global Entrepreneurship Monitor — GEM (2005), um
grupo de pesquisa formado pelo Babson College e pela London Business School, vem
acompanhando, sistematicamente, as estatisticas de empreendedorismo em mais de 40 paises
de todos os continentes e dos mais variados graus de desenvolvimento econdmico e social
cuja avaliagdo ¢ feita a partir de indicadores comparaveis. O GEM tem tido uma presenga
crescente no Brasil, contribuindo para o estabelecimento de uma nova linguagem do

empreendedorismo.

O Relatério Executivo do GEM (2005) foi elaborado pelo Instituto Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Parana / SEBRAE. Nesse relatorio, identifica-se o inicio de uma nova fase
no GEM; além de enfatizar a atividade empreendedora nos estagios iniciais, neste, passou-se a
analisar com detalhes, um periodo mais abrangente da vida dos empreendedores,

classificando-os em:

2 FRANCO, A. Desenvolvimento e organizagdo. In: FRANCO, A. Aminodcidos n.1. Brasilia: AED, Brasilia,
2001.
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a) Empreendedores iniciais
Sao aqueles cujos empreendimentos t€ém até 42 meses de vida (trés anos e
meio) periodo este em que a literatura considera como capital para a

sobrevivéncia de um empreendimento;

b) Empreendedores estabelecidos

Aqueles a frente de empreendimentos com mais de 42 meses.

Esse estudo realizado pelo GEM permite avaliar o comportamento do mercado em paises
onde o empreendedorismo possui um ambiente mais propicio para o seu desenvolvimento, em
comparagdo com outros, onde o mesmo ndo ocorre. O GEM divide os paises em dois grupos,
de acordo com o nivel de renda per capita: de renda média e de renda alta — o Brasil encontra-

se no primeiro conjunto.

O relatorio do GEM categoriza os empreendedores de acordo com o estagio de seus negocios,

classificando-os segundo a motivacao para empreender:

e Empreendedores por oportunidade:

Sao motivados pela percep¢do de um nicho de mercado em potencial;

e Empreendedores por necessidades:

Sao motivados pela falta de alternativa satisfatoria de ocupagao e renda.

Os empreendedores respondem, também, a questdes que permitem avaliar o potencial de

crescimento de seus negdcios a partir das variaveis:

e Conhecimento dos produtos pelo consumidor
Os produtos que oferecem sdo considerados novos por nenhum, alguns ou todos os

clientes;

e Quantidade de concorrentes

O empreendedor espera ter nenhum, poucos ou muitos concorrentes;
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e Idade das tecnologias e processos
As tecnologias ou processos empregados no empreendimento estavam ou nao

disponiveis ha mais de um ano;

e Expectativa de criacio de empregos
Numero de empregos que o empreendedor espera gerar em um periodo de cinco anos,

de acordo com os seguintes intervalos: nenhum, 1 a 5, 6 a 19, 20 ou mais empregos.

O relatorio executivo do GEM identifica a atividade dos empreendedores iniciais e
estabelecidos em paises onde o GEM efetuou suas pesquisas, chegando a seguinte analise:
Paises de diferentes graus de desenvolvimento compdem os grupos de maiores e menores
taxas de empreendedorismo em estagio inicial. Entre os paises em que essa taxa ¢ maior estao
a Venezuela (25,0%), a Tailandia (20,7%) e a Nova Zelandia (17,6%). No outro po6lo, com
paises em que as taxas de empreendedores iniciais sdo as mais baixas, estdo a Hungria (1,9%),

o Japao (2,2%) e a Bélgica (3,9%) (GEM, 2005, p.14).

a) Empreendedores iniciais

No Brasil, o GEM (2005) identificou a taxa de empreendedores iniciais (cujos
empreendimentos tém até 42 meses de vida) em 11,3%, deslocando-se para a sétima posi¢ao
entre os participantes da pesquisa, efetuada em uma amostra percentual (Figura 2) da

populacdo adulta entre 18-64 anos (intervalo de confianga 95%).
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Figura 2: Grafico demonstrativo da porcentagem de populacido adulta entre 18-64 anos
Fonte: GEM 2005 “Executive Report”, p. 15.

b) Empreendedores estabelecidos

Assim como ocorre com os empreendedores iniciais, ¢ grande a variagdo nas taxas de
empreendedores estabelecidos. Os paises com menores taxas sdo Africa do Sul (1,3%),
Meéxico (1,9%), Hungria (2,0%) e Franca (2,3%). Ja a Tailandia (14,1%), China (13,2%) e

Nova Zelandia (10,8%) apresentaram as maiores taxas de empreendedores estabelecidos.

A taxa de 10,1% coloca o Brasil na quinta posicdo do ranking mundial, em 2005, o que
permite avaliar que ha um crescimento dessa taxa desde 2002. A relacdo existente entre as
taxas de empreendedores estabelecidos e a taxa de empreendedores iniciais permite concluir
que, as empresas que superam os trés primeiros anos de atividade conseguem se solidificar no

mercado, permitindo assim seu desenvolvimento sustentavel.

No Brasil estudos em empreendedorismo constituem uma area de investigagao relativamente
recente, onde foram identificados baixo nimero de pesquisas e publicagdes relacionadas a
infra-estrutura, & ambiéncia econdmica e as politicas publicas de apoio a empreendedorismo.
Por outro lado ha um elevado numero de estudos em sistemas de apoio & empreendedorismo,
na area de infra-estruturas de suporte como incubadoras de empresas, parques tecnologicos,

financiamentos e praticas de apoio empresarial (JUDICE, VASCONCELOS, 2006).
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Resumindo, o empreendedorismo é o processo de criar algo assumindo riscos, recebendo as
conseqiientes recompensas do sucesso do empreendimento e da independéncia econdmica e

pessoal.

Atualmente, o empreendedorismo ¢ um fenomeno global que estd despertando interesses de
grupos investidores, de governantes, de universidades e instituicdes publicas e privadas que
almejam constituir novas atividades geradoras de riquezas e o percebem como um

instrumento de desenvolvimento econdmico e social.

Ainda, segundo Filion (2000), deve-se considerar que o que vai realmente constituir um
diferencial no mercado e na vida das pessoas ¢ seu nivel de autonomia, e ndo sua capacidade
de se adaptar a mudanga, mas, sua habilidade de iniciar a mudanga. Pode-se, entdo, chamar de
“assumir uma cultura empreendedora” ao comportamento individual orientado na busca de

oportunidades e capaz de enfrentar a dindmica das mudangas.

Por outro lado, conforme Drucker (2002), para que o espirito empreendedor se apresente nas
empresas, isto ¢, em um nivel organizacional e ndo individual, sdo requeridas diretrizes e
praticas especificas de trés ordens: 1) a criagdo de um clima de receptividade a inovagdo, a
mudanga ¢ a busca de oportunidades; 2) na sistematica mensuracdo e aperfeigoamento do
desempenho e 3) na implementacdo de praticas gerenciais de incentivo e recompensa.

Na atual conjuntura é perceptivel que o diferencial que garantird a empregabilidade ¢ a
compreensdo da cultura empreendedora, ou seja, os profissionais deverdo agir com maior pro-
atividade sem esperar que alguém determine o que deve ser feito, atuando como se a empresa

fosse deles. Isso eventualmente permitira que as pessoas possam evoluir dentro das

organizagdes ou fora delas.

Empreendedorismo ¢ uma atividade exercida pela humanidade hd muito tempo, e atrelado a
isso, o progresso e a evolucdo das sociedades vém ocorrendo continuamente porque as
pessoas identificam oportunidades de melhoria e crescimento sob aspectos diversos,
permitindo, assim, um crescimento sustentavel do desenvolvimento humano através dos
séculos. Os fenomenos relacionados ao empreendedorismo vém ganhando importancia e
relevancia nos contextos académicos e empresariais com forte acentuagao desde a década de

1980 (RIMOLI et al., 2004).
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A parte a seguir introduz os conceitos de estudiosos comportamentalistas € economistas, €
evidencia a forma de como o empreendedorismo pode ser caracterizado e identificado,

internacionalmente e no Brasil

2.2 Empreendedorismo na visiio de estudiosos

Segundo Dolabela (1999, p. 49),

...durante 20 anos, até a década de 1980, os comportamentalistas dominaram o
campo do empreendedorismo com grande quantidade de pesquisas e publicagdes
que procuravam definir as caracteristicas dos empreendedores. Mas os resultados
sdo diferenciados e muitas vezes contraditorios.

Até hoje, ndo foi possivel definir cientificamente um perfil psicoldgico do empreendedor em
fun¢do das intimeras varidveis correlacionadas na sua formag¢ao, como por exemplo, o perfil
de um empreendedor sera diferente em fungao do tempo de mercado, da sua experiéncia de
trabalho, regido, cultura, valores, nivel de escolaridade. Desta forma, as pesquisas a serem
realizadas nesta area devem considerar varios elementos na amostragem, fato este que nao foi

considerado pelos comportamentalistas (DOLABELA, 1999).

Para Timmons citado por Dornelas (2004), o empreendedorismo € um ato comportamental,
humano, de criatividade, onde os empreendedores utilizam sua habilidade de persuasdo para
formar uma equipe de pessoas com conhecimentos complementares, para gerenciar os

negocios ou projetos empresariais.

Apbs o surgimento do empreendedorismo como um campo de estudos, o desejo de varios
pesquisadores ¢ de poder estabelecer uma teoria baseada em modelos que permitam
comprovar a sua relacdo com o desenvolvimento econdmico. Mesmo apds vdrias tentativas, o
tema ainda nao foi teorizado, e prevalece a vinculagao que o economista austriaco-americano

Joseph Schumpeter fez entre o empreendedor e inovagdo (DOLABELA, 1999: p.47).

Segundo Filion (2000: p.3),

... hda uma corrente de autores que chama a atencdo para o fato de que boa parte das
teorias propde modelos estaticos, argumentando que uma construgdo conceitual no
campo deveria incluir critérios de desempenho, pois os empreendedores trabalham em
contexto de constante mudanga e evolugdo, com papéis e fungdes em permanente
transformagao.
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O empreendedorismo, segundo Dornelas, (2003), tem sido um grande aliado do
desenvolvimento econdmico porque tem suportado grande parte das inovagdes responsaveis
por esse desenvolvimento. Os paises desenvolvidos tém valorizado e apoiado as iniciativas
empreendedoras por saberem que estas se constituem de agdes que propiciam a geracdo de

empregos e renda.

Em meados da década de 1990, o termo empreendedorismo comegou a ser empregado no
Brasil com maior freqiiéncia, fruto da necessidade de denominar uma nova classe de
profissionais oriunda de mudangas profundas na economia. O termo ‘“‘empresario”
determinava o dono de uma industria ou de um grande negocio comercial. Com a evolugao do
processo de globalizagdo a concorréncia tornou-se muito mais acirrada, obrigando as
empresas a reestruturarem seus sistemas e controles de producao, tornando mais racional o
aproveitamento de matérias-primas, sele¢do e qualificagdo de mao-de-obra, estudos logisticos
e a descoberta de novos mercados. Isso fez com que surgissem no mercado as pequenas
empresas, onde seus proprietarios eram muitos dos trabalhadores de grandes organizagdes que
perderam seus empregos convencionais com carteira assinada e beneficios. Nestas
circunstancias, tais empreendedores tornam-se os precursores do chamado
‘empreendedorismo por necessidade’, passando a oferecer seus servigos para boa parte das
empresas das quais haviam sido demitidos, formalizando empresas cada vez mais versateis e
especializadas (BOM ANGELO, 2003).

O foco das pesquisas sobre empreendedorismo, nos Ultimos dez anos, pode ser classificado
em seis grandes temas, nos quais se analisa a contribui¢do de estudiosos e autores quanto a
forma de descrever empreendedorismo, o que é e como pode ser caracterizado e identificado
na sociedade. Conforme pode ser observado na Figura 2, os grandes temas estudados sdo: 1) a
teoria empreendedora; 2) os tipos de empreendedorismo existentes; 3) 0s processos
empreendedores; 4) as formas de entrada; 5) a ambiéncia onde ocorre o empreendedorismo e

6) os resultados dos processos empreendedores.

Esse esquema interpretativo apresentado por Ucbasaran et al. (2000) permite ainda que sejam
entendidos os aspectos comportamentais, os perfis, qualificagdes e experiéncias, suas
classificagdes quanto a forma de posicionamento diante do processo de identificagdo de
oportunidades e obtencdo de informacgdes e, ainda, quanto a caracteristica de obtencao de
recursos e defini¢cdo da estratégia de conduzir o negdcio. A forma adotada pelo empreendedor

para aquisicao de empresas existentes ¢ a maneira de relacionar-se com o ambiente externo,
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mantendo sua rede de relagdes e contatos como um diferencial para permitir que analise e
valorize os resultados obtidos em seu empreendimento, ou ainda, permitir que saia do negocio

de maneira mais adequada, conforme apresentado na Figura 3, abaixo:

Tipo de Empreendedor:
N e Nascente
e Novato
e  Serial
e Portfolio
Tema 2
Processo:
e Reconhecimento de Resultados:
Teoria sobre oportunidades e Do Empreendedor.
empreendedorismo R . Aquisig?lo de recursos e ] *  Dasaida do negdcio
d estratégias de negocios i
Tema 1 Tema 3
Tema 6
Formas de entrada:
o Start ups
e Corporate Venturing
-~ e Compra de franquia
° Hera.n.(;aN Ambiente Externo
e Aquisi¢do
Tema 4 Tema 5

Figura 3: Foco da pesquisa sobre empreendedorismo

Fonte: Ucbasaran, Westhead e Wright, 2000, p. 8.

Ha destaque na competitividade brasileira no novo cenario mundial, segundo Peter Drucker
(2001), j& que o pais prima pela versatilidade e adaptabilidade, permitindo um melhor
aproveitamento das futuras oportunidades geradas no cenario de formagdo de blocos
comerciais ¢ de economias emergentes. Nessa perspectiva, Drucker aponta nessa palestra
proferida em 2001 que o Brasil estaria mais adaptado a situagdes de parcerias joint-ventures €

empreendedorismo em relagdo a paises europeus.

A secdo a seguir trata do perfil dos empreendedores e apresentara conceitos de varios autores

e estudiosos sobre o tema.

2.3 Perfil do empreendedor

O empreendedor ¢ aquele que destroi a ordem econdmica existente por meio da introducgao de

novos produtos e servicos, pela criagdo de novas formas de organizagao ou pela exploragao de
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novos recursos materiais, para Schumpeter (1975) citado por Bom Angelo (2003, p. 27). O
conceito de “destrui¢do criativa” ensinado por Schumpeter diz respeito a um impulso que
permite o acionamento do motor capitalista, criando melhores produtos, novos mercados e

oferecendo alternativas aos métodos menos eficientes e raros (BOM ANGELO, 2003).

Timmons (1994) caracteriza um empreendedor como alguém capaz de identificar, agarrar e
aproveitar oportunidades, buscando e gerenciando recursos para transformar a oportunidade

em negocio de sucesso.

Segundo afirmado por Dolabela (2003), ndo h4a uma defini¢do do empreendedor ¢ sim uma
concepgao, visto que ndo ha uma ciéncia empreendedora, ha apenas centenas de defini¢des

produzidas por estudiosos do tema, mas que divergem entre si.

Para Louis Jacques Filion (1991, p. 64), “o empreendedor imagina, desenvolve e realiza
visdes”. A visdo, para ele, ¢ uma imagem no futuro do lugar em que se quer ver ocupado
pelos seus produtos no mercado e da organizacdo necessaria para consegui-lo. O
empreendedor terd de aprender a ser diferente, se quiser ocupar e manter-se no nicho de

mercado que porventura tenha escolhido.

Moore e Collins (1970)° citados por Filion (1991, p. 64) observaram que muitos sio os
empreendedores que aproveitam a oportunidade de vivenciar praticas em distintos empregos,
aprendendo o que compde uma seqiiéncia de experiéncias vividas. Isso lhes permite ter uma
forma de atuacdo empreendedora que consideram necessdria ao implantarem sua propria
empresa. Segundo McLuhan (1964) * citado por Filion (1991, p. 64), a forma de
aprendizagem ¢ considerada tdo importante quanto o que deve ser aprendido, “o meio ¢ a

mensagem”.

Segundo Filion (1991), para um empreendedor € necessario estar em um processo continuo e
dindmico de aprendizagem. Ele continuard a aprender coisas que considerar interessantes ou

que tenha identificado como necessarias para seu objetivo. Desta forma, o processo de

> COOLINS, O. & MOORE, D.G. The organization Markes: a behavioral study of independent entrepreneurs.
New York, Appleton-Century-Crofts, 1970.
* McLUHAN, Marshall. Understanding Media: The extensions of Man. Toronto, Signet Brooks, 1964.
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aprendizagem organizacional ¢ uma tarefa que sera mais bem executada pelo proprio

empreendedor, ja que ele conhece suas reais necessidades.

H4 muitas definicdes para o termo empreendedor, pois sdo propostas por diferentes campos
de pesquisa. No conjunto de interpretacdes existentes, observa-se que duas correntes
principais tendem ao mesmo denominador. Por um lado estdo os economistas, que associam o
empreendedor a inovagao, € por outro estdo os comportamentalistas, que enfatizam aspectos
atitudinais como criatividade e intui¢io. Dois economistas, Cantillon’ (1755) ¢ Jean-Baptiste
Say°® (1803) dedicaram seus estudos para observar a criagio e gerenciamento de novas

empresas. Cantillon foi o primeiro a definir a fungdo do empreendedor (DOLABELA, 1999).

Por outra otica, ¢ interessante observar que ha varias definigdes feitas por especialistas de
determinadas areas de concentragdo. Assim, os economistas associam os empreendedores a
inovacdo, os comportamentalistas atribuem aos empreendedores as caracteristicas de
criatividade, persisténcia e internalidade (capacidade de influenciar o comportamento de
outras pessoas). Os engenheiros observam que os empreendedores sdo bons distribuidores e
coordenadores de recursos, os profissionais de financas definem os empreendedores como
capazes de calcular os riscos. J4 para os especialistas em gestdo, os empreendedores sdao
organizadores competentes. Para os especialistas em marketing o consenso ¢ focado na
capacidade de identificar oportunidades e sua preocupagao com o consumidor. Apds reflexao
sobre as logicas e culturas diferentes e as vezes divergentes, Dolabela (1999) sugere que, na
préxima década, o empreendedorismo serd um dos principais pontos de concentragdo das

Ciéncias Humanas.

O empreendedor ¢ alguém que define por si proprio o que vai fazer e como, levando em conta
os seus sonhos, desejos, preferéncias e o estilo de vida, de forma a dedicar-se intensamente, ja

que seu trabalho se confunde com prazer (DOLABELA, 1999, p. 68).

Filion (2000) define a cultura empreendedora como sendo a que caracteriza o individuo
visionario, capaz de mobilizar outros agentes da organizacdo, através de sua capacidade de

definir visdes e projetos que compreendem elementos de inovacdo. Em geral, essas visdes sao

> CANTILLON, Richard. Essai sur la nature du commerce en general. London, Fetcher Gyler, 1775.
% SAY, Jean-Baptiste. Traité d”économie politique : ou simple exposition de la maniére dont se forment, se
distribuent et se consoment les richesses 1803.
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constituidas embasadas na identificagdo de oportunidades de negocios que o empreendedor
percebeu no mercado. O Quadro 1 mostra os elementos da cultura empreendedora em que os
valores e seus diferenciais permitem avaliar riscos apoiados por informagdes oriundas de sua
rede de relacionamentos. Desta forma, Fillion et al. (2000) sugerem os 5 pontos

caracteristicos de uma pessoa com cultura empreendedora, conforme abaixo:

Quadro 1: Elementos da Cultura Empreendedora

1 Identificacdo de oportunidades de negocio
2 Definig¢ao de valores

3 Expressao de diferenciais

4 Avaliagdo de riscos

5 Gestdo de relacionamentos

Fonte: FILION et al., 2000, p. 23.

Ser um empreendedor ¢ também saber definir projetos e realizd-los por meio de acdes bem
definidas, levando em consideragdo o contexto dentro de uma cultura empreendedora. Estes
projetos devem ser divididos em etapas que permitam uma ordem gradual, interagindo e
respeitando a cultura organizacional.

A se¢do seguinte introduz varios conceitos de autores sobre o processo de empreender, sua

forma e particularidades nos ambientes sociais € empresariais.

2.4 O processo empreendedor

O processo de evolugdo cultural, econdmica e social de uma comunidade estd diretamente
vinculado ao crescimento empreendedor. As condigdes ambientais favoraveis ao crescimento
necessitam de empreendedores que saibam utilizd-las em beneficio do processo de
desenvolvimento, considerando os valores culturais. O empreendedor cria e aloca valores para
individuos e para a sociedade, determinando, assim, o fator de crescimento econdmico,

(DOLABELA, 1999, p. 30).
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A dindmica do conhecimento, segundo Drucker (2001), impde a necessidade de que toda
organiza¢do promova ¢ administre mudangas em sua propria estrutura e dedicagdo ao novo,
levando em conta trés principios basicos: aprimorar sempre o que faz, explorar seu
conhecimento e aprender a inovar de forma sistematica. Ainda, segundo o autor, a
produtividade, nos dias atuais, precisa de aprendizagem continua, o que podera transformar
todo e qualquer empreendimento em uma instituicdo de aprendizagem, visto que a forca de

trabalho nao ¢ substituida pelo capital e pela tecnologia.

Filion (2000) diz que para analisar o processo empreendedor ¢ necessario compreender dois
processos distintos que se complementam: o processo de gerenciar € o processo de
empreender. As diferengas se relacionam para se adaptar a um contexto existente, no caso do

gerenciamento e criar novos contextos, no caso do empreendedorismo.

Ambos os processos de gerir ¢ de empreender estdo inseridos em organizagdes que sao um
fendmeno cultural, que varia de acordo com o estdgio de desenvolvimento da sociedade. Para
Morgan (1996), as diferencgas trans-culturais devem ser consideradas pelo fato das sociedades
modernas possuirem pontos em comum. O percurso histdrico delineou muitas oscilagdes nas

caracteristicas sociais € na forma de encarar o sentido da vida.

Ghoshal e Bartlet (1995) também observam os processos constituintes da atividade da alta
geréncia corporativa, destacando como as trés atividades mais importantes o processo
empreendedor, o processo de construgdo de competéncias e o processo de renovacgdo
empresarial. Divisdes internacionais de companhias foram criadas para facilitar o rapido
crescimento. Neste crescimento vale ressaltar, segundo Ghoshal e Bartlett (1995), que talvez o
mais difundido e danoso efeito no crescimento das estruturas burocraticas das organizagdes
tenha sido a erosdo no empreendedorismo administrativo devido a uma busca de
oportunidades externas ¢ atitudes que motivem os funciondrios a executar suas operagdes

como se eles fossem donos.
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Mintzberg (1975), Boyatzis (1982), Kotter (1982) e Hill (1992)’, citados por Filion (2000)
tém uma visdo diferenciada entre gerentes ¢ empreendedores. Os gerentes focam em objetivos
com uso efetivo e eficiente de recursos, além de trabalharem dentro de estruturas
organizacionais previamente definidas por outras pessoas. Ja os empreendedores identificam
os recursos para torna-los realidade, utilizando a imaginagdo e a criatividade, definindo
situacdes e visdes sobre o que desejam alcangar. Tudo indica que os empreendedores tém
como atividade principal imaginar e definir o que querem fazer e, quase sempre, como irdo

fazer.

Filion (2000) diz ainda que “o gerenciamento ¢ associado a racionalidade e o
empreendedorismo, a intuicdo, embora, em ambos os casos, esses atributos devam ser

considerados predominantes em vez de exclusivos”.

Na visdo de Ghoshal e Tanure (2004, p. 218):

As organizagdes que conseguiram mais sucesso na formagdo da chama
empreendedora em sua estrutura criaram um processo interno de estimulo ao
empreendedorismo, e ndo periférico ou fora da organizag@o. Para isso, tiveram de
realizar algumas mudancgas fundamentais na estrutura organizacional, na cultura e nos
principais processos de gestdo.

Para que uma empresa se torne mais empreendedora é preciso que seus dirigentes alterem a
maneira de enxergarem a organizacdo. Ao invés de enxerga-la em termos de grupos ou
divisdes, com operagdes dirigidas por departamentos ou unidades operacionais, ¢ necessario
focar as unidades pequenas e desagregadas como os elementos basicos da organizacdo

(GHOSHAL; TANURE, 2004).

Para Hisrich (2004), embora haja caracteristicas pessoais e habilidades freqlientemente
identificadas nos empreendedores de sucesso, tais como, intui¢do, criatividade, dedicacdo e
senso de oportunidade, até agora ndo foi possivel identificar nenhuma combinagdo unica de
tracos, experiéncias ¢ habilidades adquiridas que possa diferenciar um empreendedor com

sucesso ou sem €xito e nem mesmo de um gerente.

7 MINTZBERG, H., The manager’s job: Folklore and facts. Harvard Business Review. V.53, n.4, p.49-61,
July/Aug.1975.

BOYATZIS. R.E., The Competent manager: a model for efective performance. Wiley, 1982.

KOTTER, J. P., The general manager. Cambridge (MA): Harvard Business School, 1982.

HILL, L.A., Becoming a manager: master of a new identity Cambridge (MA): Harvard Business Scholl, 1992.
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Para André (2005), ndo ¢ mais suficiente, em uma empresa, ter executivos que tenham foco

em produtividade e lucratividade dos produtos e servigos, pois a era da descontinuidade e

competitividade gera o risco de produtos e servicos ficarem obsoletos rapidamente. Prever

essas descontinuidades e competitividade ndo € algo possivel nos planejamentos estratégicos

que requerem ser, cada vez mais, flexiveis e com foco de tempos mais curtos. Para que o

desafio da descontinuidade e competitividade possa ser superado nas organizagdes, André

(2005) relaciona os principais pontos em que as empresas devem estar atentas:

Identificar talentos
O ambiente deve ser estimulante para que os talentos sejam demonstrados, se as
empresas retirarem as barreiras que impedem os profissionais, estes podem se

transformar em intra-empreendedores.

Patrocinar a criatividade
A criatividade, a mae da inovac¢do, surge na empresa quando existe ambiente e suporte

para desenvolver as idéias das pessoas empreendedoras.

Valorizar a atitude empreendedora

A valorizagdo da atitude empreendedora dos intra-empreendedores de uma empresa ¢
muito comum nos Estados Unidos; 14, 95% das inovagdes radicais surgiram em
pequenas empresas e elas acontecem porque alguém dedicou tempo a investigar as

necessidades e desejos dos clientes de forma a atendé-las.

Fomentar empresarios

Nao basta ter apenas pessoas empreendedoras nas organizacgdes, ¢ necessario que elas
sejam empresarias, sendo responsaveis pelo bom funcionamento de uma empresa.
Porém, deve-se ter cuidado com o tempo e energia dedicados pelo empreendedor para
gerenciar questdes rotineiras de sua empresa, correndo o risco de perder o diferencial

que o expos a criar um novo negdcio ou produto.

Os empreendedores percebem as oportunidades que surgem para todos, indistintamente; a sua

seguranga financeira ndo estd apoiada em um emprego, mas em seu proprio potencial de gerar
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algo, de pensar, de aprender, de se adaptar, ¢ essa ¢ a verdadeira independéncia financeira

(LEITE, 2001).

Filion (2000) expde um ponto de vista interessante quanto aos multiplos papéis que um
empreendedor pode escolher, e para tal, precisard enfrentar os desafios especificos da sua
escolha. O proprietario (¢ ao mesmo tempo administrador) de uma empresa pequena
necessitard de um profissional generalista para tomadas de decisdes estratégicas e rotineiras.
Nas empresas familiares, a sucessdo ¢ uma questdo que gera demasiada preocupacdo, ja que
planejar o futuro para as novas geragdes permitird aos jovens demonstrarem seu espirito
empreendedor ¢ sua formagdo para a sucessdo. J4& o empreendedor de microempresa é o
sujeito que € “expert” em um determinado produto ou servico e abre sua empresa para
explorar seu conhecimento e habilidade, mas contando com poucos recursos para realizar seus
planos, pode fracassar se ndo houver um aprendizado para poder gerenciar o volume dos seus

negdcios e sua rentabilidade.

O trabalho autonomo possui caracteristicas muito semelhantes ao da micro empresa e por
isso, os seus desafios ndo diferem muito, apenas pelo aspecto de que o empreendedor trabalha
sozinho e auténomo por op¢do ou por motivos gerados pelo mercado, cada vez mais
competitivo. Este empreendedor, como na micro empresa, deve privilegiar sua relagdo com o
cliente. Os tecno-empreendedores sdo inventores que preferem comercializar pessoalmente
seus inventos e formam equipes para delegar a gestdo da empresa. Cada vez mais
representativas no mercado de trabalho, as empresas cooperativas e coletivas s3o hoje uma
alternativa para agrupar pessoas ou empresas em torno de projetos coletivos; vale citar, como
exemplo os consoércios de exportacao, atividade comum em paises onde ha concentragao de

pequenas e médias empresas que se associam para enfrentar a concorréncia mundial.

Na secdo seguinte serdo apresentados os conceitos de empreendedorismo corporativo e suas

derivagoes.

2.5 Empreendedorismo corporativo

O conceito de empreendedorismo corporativo possui varias vertentes, sendo que, na opiniao

de Andreassi (2005), a inovagao ¢ a atitude empreendedora podem ocorrer em qualquer nivel
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da empresa, o qual cada funciondrio, com suas proprias experiéncias e recursos, pode inovar e

ser empreendedor.

Enquanto Sharma e Chrisman (1999) afirmam que o termo empreendedorismo ou
empreendedorismo independente tem sido a forma de cunhar e definir os esforcos
empreendedores de pessoas fora de organizagdes, outras expressdes sdo consideradas para
designar os esfor¢cos empreendedores dentro das organizagdes. Deve-se considerar as
expressOes mais conhecidas e citadas pelos autores, empreendedorismo corporativo (ZAHRA,
1993), empreendedorismo  interno  corporativo = (SCHOLLHAMMER, 1982),
intraempreendedorismo (PINCHOT, 1989), os novos negocios corporativos (VON HIPPEL,
1977). Os diferentes termos utilizados na literatura sdo tratados como representando o mesmo
conceito nessa dissertagao. Para efeitos de padronizagdo no texto, utiliza-se preferencialmente
o termo empreendedorismo corporativo. O termo intraecmpreendedorismo sera mantido

quando o autor referenciado o utiliza preferencialmente®.

O conceito de empreendedorismo corporativo de Sharman e Chrisman (1999) ¢ apresentado
esquematicamente através da Figura 4, a seguir. A representagdo desses autores destaca trés

dimensodes diferentes da agdo empreendedora corporativa, mas que se relacionam entre si.

¥ Esse ¢ o caso do modelo visionario intraempreendedor de Filion (2004) aplicado aos processos empreendedores
corporativos e ndo de empreendedorismo individual como na formulagao inicial desse autor.
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Empreendedorismo
Empreendedor Empreendedor
Independente Corporativo
(1) Renovagio (2) Inovagio (3) Corporate
Estratégica Venturing
Corporate Corporate
Venturing— Venturing
interno externo
Dimensoes: Por exemplo:
Autonomia estrutural 1- joint Ventures
Grau de relacionamento 2-  Spin offs
Extensao da inovacao 3- Iniciativas Venture
Natureza do patrocinio Canital

Figura 4: Hierarquia da terminologia de empreendedorismo corporativo
Fonte: Sharma e Chrisman, 1999, p. 20.

A primeira dimensdo foca em (1) renovacdo estratégica; a segunda destaca a (2) inovagdo e
novos produtos e servicos ¢ a terceira dimensao (3) salienta os processos de criagdo de novos

empreendimentos ou o chamado corporate venturing realizado em niveis interno ou externo.

As dimensdes apontadas pelos referidos autores consideram o ambiente de mudangas propicio
para o surgimento de idéias que visem o crescimento da organizagdo e em especial o
empreendedorismo corporativo apresenta-se de forma multidimensional. As mesmas
dimensdes de Sharman e Chriman (1999) sdo retomadas posteriormente por Seiffert (2005 e
Dornellas (2003), conforme serd viso na segdo 2.5.2, que trata especificamente do

detalhamento da criagdo de novos negdcios.

A multidimensionalidade do empreendedorismo corporativo apresentada na literatura ¢
detalhada nesse Capitulo 2, como composi¢cdo mais ampla ao referencial tedrico em que se
inscreve este fenomeno, conforme vem sendo corroborado pela literatura. E necessario,

entretanto, esclarecer aqui que o foco dado ao tratamento empirico do empreendedorismo
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corporativo nessa dissertagdo, conforme apresentado no Capitulo 1, concentra-se apenas na
dimensdo renovagdo estratégica (1), em particular, através de um processo de diversificagao

de negocios e aquisicdo empresarial através de um processo de aquisi¢do.

Apesar do estudo de caso aqui tratado se referenciar a apenas uma das dimensdes
reconhecidas, as demais sdo aqui apresentadas e detalhadas, levando-se em conta, conforme
acima enfatizado, a complexidade do fenomeno que se reflete no inter-relacionamento
existente entre as diferentes dimensodes da agdo empreendedora corporativa, assim como sua
simultaneidade de ocorréncia na realidade. Assim, em reconhecimento a multiplicidade de
influéncias reciprocas e a simultaneidade de sua apresentacdo em termos dos
desenvolvimentos empreendedores na pratica das organizagdes, o conjunto das dimensdes do

empreendedorismo corporativo ¢ detalhado nesse referencial.

A préxima subsecdo introduz alguns conceitos sobre a importancia da aprendizagem
organizacional, a forma com que o ambiente influencia na dissemina¢do do conhecimento e
sua importancia no ambiente organizacional. Atrelado a isso, procura-se responder a relagdo
existente entre a aprendizagem organizacional e a inova¢ao por meio do empreendedorismo

corporativo.

2.5.1 A aprendizagem organizacional: Inovacao

Os processos de aprendizagem organizacional podem ser elementos criticos na expansdo da
cultura empreendedora e na inovagdo das organizacdes. A aprendizagem organizacional para
Stata (1997) ¢ resultante dos conhecimentos adquiridos pelos individuos, que implicam novas

percepgdes e comportamento modificado.

Para Argyris (1977, p.117), “a aprendizagem organizacional ¢ um processo de identificagdo e

correcao de erros”. Senge (2005, p.266) por sua vez, enfatiza que:

Até que haja métodos confidveis para formar equipes capazes de aprender em
conjunto, sua ocorréncia continuard sendo fruto do acaso. Por isso, o dominio da
aprendizagem em equipe serd uma etapa critica no desenvolvimento de organizagdes
que aprendem.
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Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o sucesso das empresas do oriente se deve a criagao
do conhecimento organizacional, ou seja, a capacidade da empresa de criar um novo

conhecimento, difundindo-o na organizac¢do e incorporando-o a produtos, servigos e sistemas.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ao lidar com ambientes incertos as organizagdes
podem se transformar via interagdo ativa e nao apenas por adaptacao passiva. As organizagdes
que ttm como foco lidar com ambientes de mudanga de forma dindmica devem criar
informacgdes e conhecimento € nao apenas processa-los, para poder recriar novas formas de

pensar e de fazer as coisas — inovando.

Para Senge (2005), as deficiéncias de aprendizagem das organizagdes sdo reconhecidas e ele
propdoe um modelo para ampliar a capacidade de aprendizado. Para esse autor, sdo cinco as
disciplinas que vém convergindo para facilitar a inovacdo que estd ligada ao
empreendedorismo corporativo nas organizagdes que aprendem: dominio pessoal, modelos
mentais, objetivo comum, aprendizado em grupo e raciocinio sistémico — a quinta disciplina.
Para que a organizagdo possa aprender, ¢ fundamental que as cinco disciplinas funcionem em

conjunto.

Para Pinchot (1989), a inovacdo dentro das organizagdes e o empreendedorismo corporativo,
estdo diretamente relacionados a forma com que as pessoas agem dentro das mesmas. Os
intra-empreendedores trabalham para transformar idéias em realidades. Para se ter uma
organizagdo empreendedora, deve-se ter equipes organizadas com foco em formagdo de uma

rede de idéias.

O intraempreededorismo ¢ um termo que foi cunhado na década de 1980 por Pinchot e, desde
entdo, o tema vem sendo aplicado para pessoas pertencentes a organizagdes € que assumem a
responsabilidade de transformar uma idéia ou projeto em produto lucrativo (BOM ANGELO,

2003).

As agdes de empreendedorismo corportativo terdo impacto direto no cliente externo. E, para
maior eficiéncia deste comportamento, faz-se necessario que sejam estabelecidas diregdes
transformando visdo em agdo, compreendendo eventos de ambientes externos e ambientes

internos, mantendo o foco no futuro (BOM ANGELO, 2003).
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Para Cozzi e Arruda (2004), os dirigentes pertencentes a organizagdes devem constantemente
estimular o empreendedorismo dentro das mesmas, permitindo que se gere “uma rede auto-
organizavel que difunda o aprendizado e os recursos pelas divisdes empresariais, sem

necessidade de uma intervengdo de alta lideranga” (PINCHOT, 1996. p.62)° .

Na secdo seguinte, serdo apresentados conceitos relacionados a criagdo de empresas novas ou

derivadas de outras existentes.

2.5.2 Criacao de spin-offs e corporate venturing

Para Seiffert (2005), da mesma forma como apresentado por Sharman e Chrisman (1999) e
Dornelas (2003), o empreendedorismo corporativo engloba atividades de renovacao
estratégica, 1inovagdo e criacdo de novos negdcios, que ocorrem dentro ou fora das
organizagoes. Os individuos que atuam dentro de organizagdes, criando novas organizagoes,
renovando ou inovando organizacdes existentes, sdo considerados como empreendedores
corporativos. O corporate venturing € o processo através do qual surgem novos negocios
dentro de empresas, na medida em que essa coloca seus recursos financeiros, investindo em
projetos internos (empreendimentos corporativos proprios) ou externos (empreendimentos

corporativos externos, novas empresas criadas) (SEIFFERT, 2005).

Para Sharman e Chrisman (1999), o empreendedorismo corporativo ¢ multidimensional e
refere-se, de modo amplo a incorporagdo de esfor¢os empresariais que levam a criagao de
novas organizagdes dentro das organizagdes corporativas, a renovacao estratégica e a
inovacdo. Novos negdcios criados podem seguir ou conduzir para inovagdes que explorem
novos mercados ou oferecer novos produtos, ou ainda, ambos.

O corporate venturing pode ser classificado como interno e externo. O interno refere-se a
atividade de desenvolvimento de novos negdcios que serdo elaborados em uma organizacao ja
estabelecida; o externo refere-se a atividade de criacdo de entidades semi-autonomas ou

auténomas e que serdo realizadas fora da organizacao ja existente (SEIFFERT, 2005).

® PINCHOT, G., Criando organizagdes com muitos lideres. In: HESSELBEIN, F. GOLDSMITH, M. e
BECKHARD, R. O lider do futuro. Sdo Paulo: Futura, 1996, p.51-64.
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Para Ward (2006), o pensamento de longo prazo significa que as empresas familiares podem
agir contra a correnteza. Podem comprar e vender contra as tendéncias da sabedoria
convencional do mercado. Sua preocupa¢do fundamental ndo ¢ o desempenho nos proximos
dois ou trés anos e sim, as decisdes que devem ser tomadas para garantir a forca de

sobrevivéncia nos proéximos cinco, quinze ou cingiienta anos.

De acordo com o relatério preliminar do nucleo de empreendedorismo da Fundagdo Dom
Cabral (2006), duas situagdes opostas, mas, ambas relacionadas ao contexto organizacional,
evidenciaram-se como destacadas desencadeadoras de spin-offs, a primeira ¢ relacionada ao
surgimento de uma oportunidade, de outro, a situacdo de mudanca estrutural ou crise na
organiza¢do. Em ambos os casos hd necessidade de que seja tomada uma decisdo racional

relacionada ao futuro de um novo negdcio ou a sustentabilidade de um antigo.

Destacando primeiramente o surgimento de uma oportunidade entre a empresa mae e spin-off,
ambas em sinergia, pode-se observar que a emergéncia de uma empresa spin-off pode atender
as necessidades de: a) modelos de negdcio ndo permitem convivéncia na mesma organizagao;
b) dois negodcios simultaneos podem gerar desorganizagdo nas estruturas produtivas ou
ambigiiidade no foco empresarial ou, ainda; c) separacdo que contribui para a redugdo de

incertezas e/ou influéncias do novo negdcio.

Por outro lado, o surgimento de mudanga estrutural ou crise que significa venda, destruicao
ou fragmentacdo da empresa-mae ou de algum de seus departamentos ou unidades, pode

resultar no surgimento da empresa spin-off.

O empreendedorismo corporativo tem a ver com a renovagdo organizacional de duas
diferentes dimensdes: inovacdo € novos negocios ¢ a segunda, renovagdo estratégica Zahra

(1993).

Conforme exposto por Seiffert, (2005, p. 93), “um novo negocio tende sempre a ser
conduzido dentro de uma organizagdo existente, o que seria considerado como corporate
venturing interno”, ¢ ao longo do desenvolvimento desse negocio, pode-se ter diferentes
estratégias de entrada que sdo joint ventures, aquisi¢des, spin-offs e aliangas; todas estas
alternativas estratégicas de entrada de empresas sdo definidas ao longo do desenvolvimento

de um novo negocio.
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Para Dornelas (2003), da mesma maneira que para Seiffert (2005) e Sharman e Chrisman
(1999) as possibilidades de aplicagdo do empreendedorismo corporativo em uma organizagao
sdo ilustradas conforme abaixo (Figura 5), onde se pode observar que o mesmo pode ser
empregado de diversas formas nas organizacdes de acordo com sua estratégia de negocio ou
como forma de promover uma renovacdo estratégica na empresa. Observa-se que o
empreendedorismo pode ter duas variagdes sendo: a) Corporate venturing, onde se pode ter a
criacdo de novo negdcio dentro da organizacdo, crescimento e spin off, associacdo de
individuos empreendedores dentro da organizacdo e pratica da inovagdo; b) Intrapreneurship,
que pode ser o empreendedor dentro da organizagdo, criagdo de uma cultura de inovagoes,
gerente agindo como se fosse o dono e rearranjo da cadeia de valores do negécio. Estas sdo as
vertentes que um modelo de empreendedorismo corporativo pode tomar dentro das

organizagdes existentes.

Empreendedorismo
Corporativo

Corporate Intrapreneurship
Venturing

|
- éoi.nt-venturing Renovagio
- Spin-offs Estratégica

- Iniciativas de capital de risco

- Novos projetos
- Novas estruturas

- Equipes de inovagio

- Unidades de negdcio autonomas
- Novos negocios

Fora da Organizagao Dentro da Organizacao

Figura 5: Modalidades de empreendedorismo corporativo
Fonte: DORNELAS, 2003, p. 39.

Ainda segundo Dornelas (2003), o Corporate Venturing estd mais relacionado a criagdo de
algo novo fora da organizacao ou gerado de dentro dela para fora. Neste caso, o novo projeto

ou negdcio acaba gerando regras proprias e mais autonomas. Ja o intraempreendedorismo ou
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intrapreneurship foca a inovagdo que pode ser derivada/ incremental, nova plataforma ou
ainda avancada / radical. Para que isso ocorra devera haver dentro da organizacdo um
ambiente propicio para que os funcionarios se comportem de forma diferente, sejam

estimulados a propor e implementar inovagdes.

A secdo seguinte traz conceitos e defini¢des sobre reestruturagdes de organizagdes, compras
de organizagdes de forma internas ou externas e ainda compra de organizagdes suportadas por

uma estrutura administrativa ja consolidada.

2.5.3 Reestruturagoes: buy-ins, buy-outs gerenciais, BIMBOS e corporate venturing

De modo geral, os processos de empreendedorismo se dividlem em individuais
(independentes) e corporativos. Os processos empreendedores individuais, usualmente, dizem
respeito a constituicdo de novas empresas ou start-ups. Os processos corporativos de
empreendedorismo, por sua vez, t€m sido analisados pela literatura enquanto criacdo ou
desdobramento de novas empresas a partir de empresas-mae (spin-offs corporativas) ou de

geracdo de novos negocios através de operagdes de reorganizacdo empresarial (management

buy-ins e buy-outs) (SEIFFERT, 2005; FUNDACAO DOM CABRAL, 2006).

Segundo Wright e Robbie citados por Birley e Muzyka (1997), as oportunidades de aquisi¢ao
de empresas podem ser de diferentes formas, sendo a mais comum a MBOs (management
buy-outs) que envolve a aquisi¢do do negocio por parte da administragdo atual da empresa;
por sua vez, na MBIs (Management Buy-Ins) os empreendedores que conduzem a operagao
vém de fora da companhia. A denominacdo BIMBO ¢ uma forma hibrida que combina as
vantagens das capacidades da administra¢do atual com o dinamismo empresarial do agente
externo. No final dos anos 1990 houve o surgimento dos IBOs (investors buy-outs), os quais
os grupos de capital de risco iniciam e encabecam as transagdes com a administragdo de
forma paralela. Por ultimo, a denominagdo MEBOs, na qual tanto a administragdo quanto os

empregados entram com capital na operagdo. Ainda segundo Wright e Robbie (1997, p.233),

a propriedade direta de capital sempre deu impulso consideravel ao desenvolvimento da
capacidade empreendedora, o que condiz com o reconhecimento cada vez maior do fato de que
a capacidade empreendedora pode envolver a compra de uma empresa da mesma forma que a
criagdo de uma nova.
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Para Smith (1997), a maior parte das aquisi¢des pela administracdo (MBO) ocorre porque uma
empresa quer se livrar de uma subsidiaria em particular, ou, no caso de empresas familiares,
porque um empreendedor fundador ndo possui sucessor, sendo assim, busca a venda da
empresa para seus empregados, considerando tendéncias de mercado, variagcdes de precos dos

produtos, concorrentes e tendéncias na regido de atual atuacao.

De acordo com Muzyka e Birley (1997), os dois tipos mais comuns de buy-outs
internacionalmente sdo as cisdes de partes de grupos maiores e empresas familiares que
estejam enfrentando problemas de sucessdo. Os buy-outs sdo uma das formas mais comuns de
privatizagdo, possibilitando melhoria no desempenho, ampliagdo da participagdo dos
empregados no capital e dando aos administradores, incentivos para usar. da melhor forma. a
sua experiéncia em setores especificos. Aumentos significativos no desenvolvimento de novos
produtos geralmente ocorrem apos aquisi¢des, especialmente apoiados em transagdes por
fundos de capital de risco. O desempenho da administra¢do no caso dos buy-ins ndo costuma
ser tdo brilhante; mesmo com reestruturacdes mais completas, geralmente ¢ mais dificil

conseguir uma lucratividade no curto prazo para a administragdo externa.

Os empreendedores de buy-outs e especialmente os de buy-ins, podem nao ser simplesmente
empreendedores esporadicos que aproveitam as oportunidades promissoras que surgem. A
medida que o mercado amadurece ¢ cada vez maior o nimero de empreendedores que ja
adquiriram suas organizagdes e saem em busca de novas oportunidades e novos acordos de
aquisi¢do, tornando-se assim, empreendedores em série, segundo afirmam Wright e Robbie

(1997).

Muzyka e Birley (1997) afirmam, ainda, que o que as atividades relacionadas a corporate
venturing procuram o conjunto de oportunidades que podem ser exploradas no perfil dos
empreendedores ¢ as ambicdes identificadas nos administradores existentes (MBOs),

empreendedores externos (MBIs) ou alguma combinagao dos dois.

Deve-se considerar ainda que o conjunto de competéncias relativas da equipe também ¢ muito
importante, pois a capacidade da administragao para continuar a gerenciar de forma adequada
0s negocios, combinada a sua capacidade para capturar mais valor na empresa, parece ser um

dos principais interesses dos investidores.
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Dentre os fatores competitivos que os investidores buscam na hora de avaliar uma
oportunidade, considera-se mais importante a capacidade da empresa para sustentar a sua
posicao competitiva existente apds a transicao. Se o negdcio possui uma boa administragdo os

retornos projetados ocorreram.

Da mesma forma a capacidade de implementacdo ¢ considerada mais importante do que a
capacidade de planejamento. J4 no ambito financeiro, considera-se geralmente a facilidade de

saida e a taxa de retorno esperada como mais importantes.

Os critérios de lideranga que sdo esperados em um lider de uma equipe de MBO/MBI estao
mais relacionados com suas capacidades motivacionais do que com a natureza do seu
processo de tomada de decisdes. Alguém que possa construir uma equipe € manter a
motivacdo da mesma, voltada a realizagdo do foco econdmico por meio da agdo e da
mudanga, torna-se mais atraente no olhar dos investidores. Mudancas s3o necessarias e
sempre trazem alguma forma de crise e resisténcia, ja os investidores consideram valiosa a

capacidade de lideres em gerenciar crises.

Schrage (2006) relata em entrevista para a revista HSM Management, que no ocidente a maior
resisténcia ¢ de carater econdmico ou financeiro, ja em outras partes do mundo os aspectos

culturais t€m maior importancia.

Dunne (1997), explica as vantagens dos BIMBOs, visto que sua formacgao ¢ hibrida entre MBI
e MBO e, deste modo, combina a objetividade do MBI com a continuidade da administracao
do negocio, geralmente apresenta importantes vantagens em relagdo a um MBI. Os riscos
podem ser reduzidos e oportunidades podem ser criadas por meio dos BIMBOs; os individuos
que conduzem os MBIs sao gerentes excepcionais € o numero crescente de MBOs e MBIs
forma cada vez mais empreendedores reincidentes em potencial. Os MBIs estdo relacionados

com o crescimento verdadeiro dos negocios gerando lucros para os investidores.

A sec¢do a seguir apresenta conceitos de diversificagdo de negodcios e suas formas, como ainda
conceitos e reflexdes da importancia de aquisi¢des e/ou terceirizagdes dentro de ambientes de
oportunidade e criatividade empresarial. Esta subse¢do 2.5.4 e a proxima 2.5.5 sao
particularmente importantes para os propositos especificos do tema foco do trabalho empirico.

Os aspectos aqui tratados referentes ao processo de renovagdo e reestruturacdo empresarial,
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entendidos como uma das dimensdes do processo empreendedor corporativo sera retomada na

apresentacao de resultados e nas conclusdes do trabalho empirico.

2.5.4 Diversificacao de negocios — rede e parcerias estratégicas, aquisicoes, insourcing,
visdo, oportunidade.

Para Timmons, em entrevista a revista Exame (2000), a identificagdo e andlise de uma
oportunidade, normalmente nasce da pessoa, de sua experiéncia como empregado, como
cliente, etc. Discutir a idéia com outras pessoas ¢ um segundo passo importante na formacgao e
constru¢ao da mesma. Em seguida ¢ importante discutir com os clientes potenciais para saber
o que eles desejariam obter em um servigo ou produto. A pesquisa de mercado concorrente,
fornecedores e clientes sdo significativos para identificar como aquela necessidade

identificada esta sendo atendida atualmente.

Segundo Dolabela (1999), entre as habilidades de um empreendedor esta a capacidade de
identificar e buscar recursos para aproveitar uma oportunidade. Para Stevenson (2001, p.23)
“a busca de oportunidades além dos recursos de que normalmente se dispdem ¢ uma definigao
de espirito empreendedor”. A busca das oportunidades ¢ um elemento inerente ao espirito

empreendedor e também relacionado com a ambicao.

Filion e Dolabela (2000) afirmam que uma oportunidade de negocios se difere de idéias,
sendo estas, freqiientemente, gerais e abstratas, enquanto as oportunidades de negocios sdo
possibilidades mais concretas. A busca de oportunidades de negocios tem a ver com o
processo de geracao de idéias, porém vale ressaltar que pertence ao processo de empreender e
deve desdobrar-se em a¢do. Assim, segundo Filion e Dolabela (2000, p.33) a visdo de uma

oportunidade de negdcios pode ser exposta da seguinte forma:

E comum a descoberta de uma oportunidade de negdcios surgir de uma idéia que a
pessoa vai tornado mais precisa na tentativa de colocéd-la dentro da realidade do
mercado. Portanto, para que uma idéia seja considerada uma oportunidade de
negocios e possa dar nascimento a uma empresa, ela deve representar algo diferente —
produtos ou servi¢os novos ou um melhoramento do algo preexistente]...]

Em virtude das mudangas e turbuléncias do contexto de negocios da atualidade, recentemente,
tem-se observado o desenvolvimento de redes e aplicacdo de praticas de outsourcing ou

terceirizagdo de relacdes da cadeia produtiva (PENNO, 2002; CANDIDO E ABREU 2002).

Mais recentemente, como mecanismos de diversificagdo de negdcios, vém sendo contrapostos
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aos processos de outsourcing, o denominado insourcing, isto ¢, a diversificacao sinérgica de
negocios através da incorporacdo de fungdes até entdo desempenhadas em outro ponto da

cadeia de valor (MARTINEZ; GAVIDIA, 2006).

Ainda segundo (MARTINEZ; GAVIDIA, 20006), o insourcing ocorre através de redefini¢cdes
do dominio competitivo empresarial, a partir da oferta de novas solu¢des a outros setores e
clientes nao anteriormente atendidos. Na busca de um crescimento corporativo e financeiro,
novas estratégias sao desenhadas e adotadas para aquisicdo de novos negdcios, vislumbrando
oportunidades de estar inserido em novos campos de atuacdo e diversificagdo de negocios,

mas com uma sinergia clara entre eles.

Segundo Gottfredson, Puryear e Phillips (2005), transformar uma empresa verticalizada, ndo ¢
uma estratégia infalivel para todos. Mas toda empresa deve avaliar com rigor cada uma de
suas funcdes e definir em qual possui escala suficiente e habilidades diferenciadas e em

paralelo as quais nao possui.

Ainda segundo Gottfredson, Puryear e Phillips (2005, p. 2)

O foco maior no sourcing de capacidades pode melhorar a posi¢do estratégica da
empresa ao reduzir custos, ao enxugar a organizacdo ¢ também ao eclevar a
qualidade. Buscar parceiros mais qualificados para exercer fungdes criticas costuma
permitir que a empresa aprimore as capacidades centrais que nutrem a vantagem
competitiva no setor.

Segundo Filion (1991) a visdo inclui alguma intui¢do e, acima de tudo, imaginacdo; mas, ao
contrario do sonho, ela diz respeito a agdes reais a serem executadas. Aquele individuo que
possui uma visao pode ser definido como um sonhador que deseja realizar um trabalho e de
fato, os empreendedores que conseguiram desenvolver uma visdo parecem té-lo feito com

auxilio de sua imaginagao, sua reflexdo e seu bom senso.

A secdo seguinte aborda com maior profundidade a formacgdo da visdo segundo o modelo de
Filion. Essa ¢ uma das tematicas base do trabalho empirico dessa dissertacdo e sera retomada
no desenvolvimento empirico dessa dissertagdo, no entendimento (e pressuposto de pesquisa)
de que os processos de estruturacdo empresarial emergem a partir de processos visionarios

empreendedores.
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2.5.5 Formacio de visao e estratégias empreendedoras corporativas: modelo visionario
de Filion

A teoria visionaria de Filion (1991) permite entender como se forma uma idéia de empresa e
quais sdo os elementos que a sustentam. Ainda para Filion (1991), a visao ¢ uma imagem,
projetada no futuro, do lugar que se quer ver ocupado pelos seus produtos no mercado, assim

como a imagem projetada do tipo de organizagdo necessaria para consegui-lo.

Antes de qualquer iniciativa por parte do empreendedor, faz-se necessario que o mesmo
disponha de estrutura de pensamento sistémico e visionario, pois ¢ através disso que podera
fixar seus objetivos e tragar o caminho para atingi-los, segundo afirmam Filion e Dolabela

(2000).

O processo de criacdo da visdo, segundo Filion (1991), incorpora quatro elementos de
sustentacdo da visdo, o primeiro ¢ a maneira pela qual o individuo vé o mundo real, noutras
palavras, ¢ o que ¢ percebido como significativo e constitui a base sobre a qual se desenvolve
o processo de estabelecimento da visdo do empreendedor; a este primeiro elemento da-se o
nome de Weltanschauung'’ (W) ou simplesmente visio de mundo. O segundo elemento é a
energia, que pode ser caracterizada pelo tempo alocado para as atividades profissionais e a
intensidade com que elas sdo executadas. A lideranca ¢ o terceiro elemento resultante da
visdo de mundo (W) e das relacdes, e de forma reciproca exerce influéncia sobre esses trés
elementos ja citados. A lideranca ¢ importante para o desenvolvimento da visdo, pois decorre
do seu impacto a extensdo daquilo que o empreendedor pretende realizar. Por ltimo, o fator
que possui maior influéncia para explicar a evolu¢ao da visdo ¢ a rede de relagdes. Quanto

mais articulada seja a visdo, maior serd a importancia do papel de um sistema de relagdes.

A formagao da visdo pode ser caracterizada pela (Figura 6) a seguir.

"W (Weltanschauung): palavra da lingua alemd, a tradugio corrente no Brasil tem sido visio de mundo.
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WELTANSCHAUUNG

ENERGIA

Figura 6: O processo de visao
Fonte: Filion, 1993, p. 57

Ainda segundo Filion (1991), o desenvolvimento e a subseqiiente apresentacdo de uma visao

pressupdem a existéncia de habilidades tanto de articulagdo como de comunicagao.

Filion (1991) identifica trés categorias de visdo: a) emergente: idéias de produtos ou de
servigos que queremos lancar; b) central: resultado de uma ou mais visdes emergentes que
pode ser dividida em visdo externa, ou seja, o lugar que se deseja ver ocupado pelo produto ou
servigo no mercado, e visdo interna, que pode ser caracterizada como o tipo de organizag¢ao do
qual se tem necessidade de ser para alcancar o lugar que se deseja; ¢) complementares: que

sdo as atividades de gestao definidas para sustentar a realiza¢ao da visdo central.

Para Filion (1991) a capacidade de articular uma visao requer a habilidade de conceber um ou
mais cenarios futuros, o Quadro 2 identifica como os dois primeiros passos, o embrido ¢ o
desenvolvimento, relacionam-se com visdes iniciais ou emergentes. A decisdo a ser tomada
no terceiro passo ¢ uma pecga-chave para formar uma visdo central. O quarto passo exige que
as decisdes secundarias ou complementares sejam utilizadas, caso a visdo central venha a ser

realizada.
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Quadro 2: O Processo de desenvolvimento da visao

Nimero Fase Contetido Categoria da Atividade Atividade educacional
visio exigida do adequada
empreendedor

Idéia do Emereente Leitura de biografias e

1 Embrido produto e/ou Ini cgial Imaginacéo estudos das atividades
Servigo de empreendedores.

Estudos de . ~
Orientagdo por outras
. mercado, de Emergente ~ .

2 Desenvolvimento . Reflexdo pessoas; leituras sobre
produto, de Inicial administracio
viabilidade. §ao.

Idéias de - Orientagdo por outras

Avaliagdo bom
3 Forma empresa Central senso pessoas. Estudo de casos
discussdao em grupo.

Objetivos

4 Alvo precisos a Complementar Concentracio Conferéncias
serem Secundaria ¢ Feedback
alcangados

Fonte: Filion, 1991, p.67.

Em relagdo ao modelo de Filion (2004), ampliado para a formagdo do processo visionario
intraempreendedor, mas bastante semelhante ao modelo de formagao visionaria individual,
destacam-se para os fins da pesquisa dessa dissertacdo os seguintes aspectos a serem

detalhadamente tratados no capitulo 5:

a) os elementos organizacionais que formam uma base para a a¢do intraempreendedora;

b) as diferentes percepg¢des individuais que podem auxiliar as organizagdes a se tornarem mais
dindmicas;

¢) Avaliar a influéncia dos procedimentos ¢ padroes administrativos do grupo PHT como

suporte no desenvolvimento e a implementagao de visoes.

Como subsidio para a analise e interpretacdo desses aspectos, encontra-se no Capitulo 3, o
modelo que descreve o perfil do empreendedor corporativo e a sua relagdo com o processo

administrativo, estrutura organizacional e individuos (representado na Figura 7).

Nesta dissertagdo, serdo pesquisadas novas formas de empreendedorismo corporativo
emergentes especialmente relacionadas a dimensao (1) do modelo de Sharman e Chrisman
(1999), conforme apresentado na Figura 4, na introducdo a segdo 2.5 e referente a diversos
processos de ‘Renovacgdo Estratégica, isto €, a geracdo e aquisi¢do de novos negdcios em

processos de diversificagao.



49

METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Natureza da pesquisa

Com base no referencial tedrico apresentado e considerando o objetivo geral e os objetivos
especificos desta dissertacao, entendeu-se que a melhor opgdo para aprofundar no estudo do
tema e atender aos objetivos propostos seria aplicar a pesquisa qualitativa de natureza

exploratoria, com base empirica em um estudo de caso selecionado.

Segundo Minayo (1994), a pesquisa qualitativa busca aprofundar-se no universo dos
significados das acdes e das relacdes humanas, resultante de dados descritivos e
comportamentos observaveis. Minayo afirma ainda, que os conjuntos de dados quantitativos e

qualitativos se complementam.

A escolha da opgao estudo de caso obedece a légica de um tratamento em profundidade e
detalhamento das particularidades de um fendmeno previamente delimitado (YIN, 2001), mas
que ainda se conhece pouco, dentro do enfoque aqui apresentado, onde poucas aplicagdes
empiricas foram efetivamente realizadas, particularmente no Brasil. De acordo com Yin
(2001), os estudos de caso, na maioria das vezes, representam a estratégia preferida quando ha
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o foco se encontra em fendomenos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Segundo Yin (2001) existem muitas maneiras de se fazer pesquisa. Diferentes vantagens e
desvantagens s3o encontradas, conforme as estratégias selecionadas para abordagem aos
problemas de pesquisa. Para esse autor, usar os estudos de caso para fins de pesquisa
permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os esforgos das ciéncias sociais (YIN,

2001), independentemente de seu objetivo exploratorio, descritivo ou explicativo.

O método escolhido para a pesquisa foi o estudo de caso, em razdo da investigacdo
concentrar-se num tema cujo contexto ¢ contemporaneo e real (YIN, 2001). O método permite
mais flexibilidade explanatoria, tendo em vista que ndo estd sendo comparado com outros

modelos referenciais.
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Outro ponto metodologico relevante nesta analise se refere a natureza da pesquisa, definida de
acordo com a sua finalidade principal como exploratérias descritivas ou explicativas. Segundo

Gil (1999, p. 43).

Pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos ¢ idéias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais
precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores [...] Pesquisas
descritivas t€ém como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendémeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis [...]
Pesquisas explicativas t€ém como preocupagdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenomenos.

Para Van Maanen (1983, p.9)'' citado por Collis e Hussey (2005), os métodos qualitativos

(fenomenologicos) foram descritos como:

uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar,
traduzir ¢ de outro modo entender o significado, ndo a freqiiéncia, de certos
fendmenos que ocorrem com relativa naturalidade no mundo social

De acordo com Vieira (2004), pesquisa qualitativa pode ser definida como a que se
fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo
utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos dados. A nao utilizacdo de técnicas

estatisticas ndo quer dizer que as analises qualitativas sejam especulacdes subjetivas.

3.2 Método de abordagem

Para Collis e Hussey (2005), a fenomenologia ¢ a ciéncia dos fendmenos e o paradigma
fenomenoldgico se interessa em entender o comportamento humano a partir da estrutura de

referéncia do participante.

Ainda segundo os autores Collins e Hussey (2005) em um paradigma fenomenologico, a
énfase ¢ na qualidade e na profundidade dos dados. Assim, os dados que forem coletados
serdo, na maioria, qualitativos. Costuma-se dizer que sdo plenos de significado, ja que captam

a riqueza de detalhes e as nuances dos fendmenos sendo estudados.

""VAN MAANEN, J..Dictionary Methodology, London: Sage, 1983.
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3.3 Elaboracao do instrumento da pesquisa

Os instrumentos de pesquisa foram construidos com base em roteiros de entrevistas em
profundidade, conforme modelo do APENDICE (roteiros de entrevistas), com o objetivo de
apoiar o autor dessa dissertagdo durante a entrevista. Divididos em tdpicos e elaborados com
perguntas que permitam ampliar o horizonte das respostas sem a pretensdo de limitar as
questdes, estes instrumentos contribuiram de forma satisfatéria para a orientacdo das

entrevistas.

3.4 Universo pesquisado

Os referenciais tedricos apresentados na secdo anterior enfatizam a importancia do
empreendedorismo em suas diversas dimensoes, conforme tratado no referencial tedrico
(secdo 2.5). Especial énfase na Figura 7 a seguir, encontra-se um modelo que descreve o perfil
do empreendedor ¢ a sua relagdo com o ambiente administrativo e estrutural. Deve-se
considerar que o empreendedor, objeto de estudo, é impulsionado a desenvolver projetos ou
empreendimentos que propiciem a geracdo de valor agregado aos seus negocios. A
experiéncia do empreendedor a frente de empreendimentos aliada a cultura e aos
conhecimentos adquiridos ao longo do tempo, sdo aspectos que contribuem para o
fortalecimento do processo visionario ¢ de propagacao de uma gestio intraempreendedora. Os
empreendedores corporativos se apoiam nas estruturas administrativa e organizacional que ja
existem em suas organizagdes de origem ou organizagdes ‘maes’. A interdependéncia entre as
dimensdes pessoas ou individuos, processos administrativos e estrutura organizacional ¢ de
fundamental importdncia para o sucesso no desenvolvimento de novos projetos de
empreendedorismo corporativo que permitam a geracdo de novas organizagdes por meio de

aquisi¢Oes ou fusdes entre empresas.

A partir do modelo multidimensional de Sharma; Chisman (1999); Dornelas (2003) e Seiffert
(2005) demonstrado no referencial tedrico item 2.5.4 vale destacar que para estes autores
encontra-se em comum os elementos, a saber:

(1) RENOVACAO ESTRATEGICA

(2) INOVACAO

(3) CORPORATE VENTURING
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Vale destacar que o elemento renovagdo estratégica no modelo multidimensional foi focado
nessa dissertacdo em fungdo de que o estudo de caso escolhido compactua com a teoria
apresentada pelos autores Sharma; Chrisman (1999); Dornelas (2003) e Seiffert (2005). A
renovagdo estratégica neste estudo de caso vislumbra a busca pelo crescimento e
independéncia financeira dos negécios do Grupo PHT por meio de aquisi¢des e diversificagao
de negocios apoiados pela estrutura organizacional, administrativa e gestdo de pessoas que a

organizagdo ‘mae’ — Grupo PHT — possui desenvolvida ao longo do tempo.

As dimensdes de inovagdo e corporate venturing, citadas acima, foram objetos de estudo
abordados no Capitulo 2.Em particular, o item 2.5.4, como suporte e complementagdo das
teorias pesquisadas, contribuindo para o embasamento tedrico e permitiram reforgar a
aplicabilidade da renovacio estratégica por meio de aquisi¢do e diversificacdo de negdcios,
era a dimensdo ou elemento mais adequado nessa dissertagdo pela caracteristica do estudo de

caso escolhido para abordagem.

«———»

Diversificacao de

Empreendedorismo Corporativo
Dimensoes

Renovacao Estratégica
* Inovacéao
Corporate Venturing

Aprendizagem
organizacional

Figura 7: Empreendedorismo corporativo.
Fonte: modelo desenvolvido pelo autor desta dissertacdo com base na revisdo de literatura
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O objetivo da Figura 7 ¢ apoiar na analise do estudo de caso visto que os instrumentos de
pesquisa elaborados visam a identificar o processo visionario ¢ o ambiente organizacional e
gerencial em que o empreendedor atua no desenvolvimento de novos negocios. Ao centro da
figura sdo apresentadas as trés dimensdes do empreendedorismo corporativo, conforme
apresentado no Capitulo 2 (referencial tedrico) e ¢ dado especial destaque a dimensao

‘renovagdo estratégica’ que ¢ o foco do trabalho empirico.

3.5 Coleta de dados

A pesquisa combina a coleta de dados secundarios com trabalho de campo para a realizagao
das entrevistas e analise em documentos do grupo PHT sediado no interior de Minas Gerais,
onde se encontra a sede desse grupo empresarial, local este que serviu de apoio na consulta de

todo o material exploratoério.

Para coleta e analise dos dados, a unidade de observagdo selecionada ¢ a industria de

calcinagdo Cal Leve, recém adquirida pelo empreendedor do grupo PHT.

O levantamento preliminar contou com a realizagdo de entrevistas em profundidade com o
empreendedor, dirigentes e gerentes da empresa adquirida, e consultores especialistas que
participaram do processo de analise de viabilidade e aquisicdo do negdcio. Como fonte
primdria complementar, foi entrevistado um executivo do grupo do ramo de cimento,
responsavel pelo projeto de venda da empresa Cal Leve. As entrevistas foram realizadas em
datas distintas com um total de sete profissionais envolvidos no processo de analise de
viabilidade de aquisicdo da empresa por parte do grupo PHT. As conversagdes realizadas
tiveram uma duracdo maxima de lh e 45 minutos. Com a prévia autorizagdo das empresas e
dos entrevistados, foi feita a utilizacdo de equipamento de gravagdo para apoiar na posterior

transcri¢do e analise das informagdes obtidas.

Quatro diferentes roteiros de entrevistas foram elaborados para aplica¢ao, conforme as
diferentes posi¢des dos entrevistados no processo de empreendedorismo corporativo em
analise. Os roteiros das entrevistas (no APENDICE, ao final da dissertagéo) foram divididos

em trés partes: 1.) dados pessoais; 2.) informagdes sobre o cargo/funcdo; 3.) informagdes
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sobre fatores ambientais, organizacionais e individuais que impulsionam os empreendedores

corporativos.

Também fizeram parte deste levantamento pesquisas bibliograficas e consultas a jornais e
revistas especializadas, sites na internet e o relatdrio executivo de 2005 do Global
Entrepreneurship Monitor — GEM. Em paralelo ao processo de entrevistas foi realizada uma
pesquisa documental para analise de relatérios gerenciais elaborados internamente € com
apoio dos relatérios gerados pelas empresas de consultoria especializadas que fizeram parte
do processo de andlise e aquisi¢do, nas respectivas areas de mercado de cal, juridico,

comercial, registros de direitos minerais, manutencao industrial e de gestdo ambiental.

As informagdes obtidas pelos sete entrevistados através dos roteiros utilizados para a pesquisa
qualitativa, enriqueceram o objeto de estudo e andlise pelo material colhido. No Quadro 3 que
segue abaixo, encontra-se a descri¢ao dos profissionais entrevistados, seguindo o critério de
importancia na participacao do processo de analise de viabilidade e aquisicao da unidade de

negocio — Cal Leve.

As entrevistas individuais foram realizadas nos estados de Minas Gerais, Sao Paulo e Sergipe
por meio de agendamento prévio com os entrevistados durante o periodo de junho a julho de

2007.

O acesso a todas as informacdes e documentos citados acima, foi facilitado pela empresa PHT

controladora da Cal Leve.
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ENTREVISTADO PROFISSAO IDADE GRAU DE CARGO/
INSTRUCAO FUNCAO
1. Empreendedor do grupo Empresario 42 anos | Nivel médio Diretor - Presidente
PHT
2. Consultor de Negoécios 1 Administrador Empresas | 56 anos | Pos graduado Consultor de Gestao
Empresarial
3. Consultor de Negdcios 2 Administrador Empresas | 39 anos | Pos graduado Consultor de Gestao
Empresarial
4. Consultor de Negocios 3 Administrador Empresas | 59 anos | Graduacdo Consultor de Gestao
Superior Empresarial
5. Consultor de Negocios 4 Advogado 54 anos | Pés graduado Consultor de Direito
Empresarial
6. Gerente da Cal Leve Engenheiro Civil 30 anos | Pos graduado Gerente Industrial
Diretor
7. Executivo Grupo do ramo | Administrador Empresas | 42 anos | Pds graduado Planejamento
de cimento Estratégico

Fonte: quadro desenvolvido pelo autor desta dissertacdo

3.6 Estratégia e analise de dados

Apoés a transcricdo das fitas utilizadas nas gravagdes das entrevistas individuais, foram

preparadas as resenhas resultantes das entrevistas realizadas, considerando a percepgao do

pesquisador sobre o perfil dos entrevistados, sua postura durante a conversa e sua vivéncia

profissional. Este material sera melhor apresentado no capitulo 5 desta dissertacdao, onde ¢

apresentada a analise qualitativa dos dados coletados e tratados.

O Capitulo seguinte apresenta a unidade de negodcios Cal Leve, sua contextualizacdo e o setor

de cal industrializado no Brasil.
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4 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO EMPIRICO

Para a contextualizagdao do estudo empirico apresentam-se nesse capitulo sete se¢des tratando
das circunstancias e aspectos gerais envolvidos no processo de aquisicdo empreendedora de
uma industria de calcinagdo. As sec¢des tratam subsequentemente de: (1) mercado envolvido
(o mercado de cal industrial); (2) As empresas em estudo — o grupo PHT e a empresa
adquirida — informagdes gerais; (3) O empreendedor corporativo — ‘perfil’; (4) O ambiente;

(5) O negocio; (6) A anélise do negocio e (7) O processo de aquisicao.

4.1 Breve Resumo do Mercado de Cal Industrial

O consumo de cal no Brasil vem crescendo nos ultimos anos, ap6s um periodo de estagnacao,
por conta de projetos de expansdo principalmente na area de siderurgia. Uma série de outros
projetos que ainda estdo em implantagdo deve aumentar ainda mais a demanda pelos produtos
de cal industrial. O mercado contabilizou em 2005 uma produg¢do superior a 6,7 milhdes de
toneladas do produto, o que coloca o Brasil na briga pela 5* posicdo entre os paises

produtores.

Desse total, 24% se referem ao mercado cativo. Esse mercado ¢ representado por setores de
consumo que suprem suas necessidades com produgao propria, e € basicamente formado pelas
grandes siderurgicas, que tém na Cal um insumo estratégico de larga importancia, a ponto de

justificar a manuten¢do de instalacdes proprias de producao.

Eliminando-se do total geral a produgdo cativa, chega-se ao chamado mercado livre, que
contabilizou em 2003 uma producdo de 5 milhdes de toneladas. O conjunto de clientes ¢
bastante heterogéneo quanto a utilizagdo da cal, assim como quanto ao modelo

comportamental de compra.

A conduta de mercado é moderada entre os grandes produtores, o que garante pregos dentro

de uma faixa de lucratividade aceitavel.
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4.1.1 A Cal Industrial

A cal industrial ¢ um produto que se apresenta em duas formas: 6xido de calcio e hidréxido de

calcio:
A
CaCO; CaO +CO, T CAL INDUSTRIAL
(calcario) (oxido de cdlcio)
CaO + H,0 Ca(OH), CAL INDUSTRIAL
—> ~
(hidréxido de cdlcio) S?VLI LCON STRUCAO

Figura 8: Processo de geracao de cal industrial
Fonte: Profissionais do grupo de cimentos, maio 2005.

Produto de multiplas aplicacdes, o 6xido de célcio ¢ uma importante commodity cuja
producdo se concentra no Estado de Minas Gerais, devido a disponibilidade e elevada

qualidade de calcario na regio.

4.1.2 Evoluc¢ao da Producao de Cal Industrial no Brasil

No Brasil, a produgao total de cal é da ordem de 6.7 Mt/ano e o mercado livre de cal industrial
¢ de 2.5 Mt, observa-se no grafico abaixo essa tendéncia de crescimento no mercado

brasileiro.

6,7
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torno de 2% nos ultimos 5 anos
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Figura 9: Grafico da evolug@o do mercado de cal no Brasil (Mt)
Fonte: Profissionais do grupo de cimentos, maio 2005.

4.1.3 Divisdo percentual do mercado de cal no Brasil - 2004

Observa-se que o mercado de cal no Brasil possui uma distribuicdo quase que homogénea,
para os mercados cativo — industrias de beneficiamento e uso de cal em seus processos
produtivos; livre — é aquele de industrias que possuem interferéncias em seus planos de
producdo em funcdo de sazonalidade ou politicas governamentais, e da construcdo civil — que

apresenta uma demanda em fun¢do das politicas de incentivo para a construgao.

A Figura 9, a seguir, apresenta a distribui¢do do mercado consumidor de cal no Brasil, onde

se observa uma distribui¢do muito equilibrada em relagdo aos mercados consumidores.

Mercado
Cativo
24% Mercado
Livre
39%

Construcgao
Civil
37%

Figura 10: Distribui¢do do mercado consumidor de cal industrial

Fonte: Profissionais do grupo de cimentos e ABPC (Associacao Brasileira de Produtores de Cal)
Maio, 2005.

4.1.4 Principais Produtores de Cal Industrial e sua localiza¢ao no Brasil
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Existe uma concentragdo dos produtores de Cal Industrial nos estados do Sudeste do pais, o
que confere a empresa adquirida importante vantagem logistica para o abastecimento do
Nordeste, com uma menor competitividade e maior liberdade de agdo no mercado local, visto
que ndo ha competidores de grande porte nas proximidades.

Observa-se na Figura 11 abaixo a distribui¢do e localizagdo dos principais produtores de cal

de grande e pequeno porte em todo o territério nacional.

Induscal

Carbomil

$CAL LEVE

Usimina

Acominas 4oL

Itad-Calmit
Ical
Cobrascal Lapa
Carbotex Vermelha
(I:nc:zlr?/z Itad-Arcos
Itad-Limeira
#® Pequenos Produtores Produtores
Independentes

Figura 11: Distribuicdo dos principais produtores de cal industrial no Brasil
Fonte: Profissionais do grupo de cimentos, maio 2005.
A proxima secao trata, com detalhes, sobre a forma de coleta de dados e analise da pesquisa

no estudo de caso da empresa adquirida.

4.2 As empresas em estudo — o grupo PHT e a empresa adquirida — informacées gerais

A PHT ¢ um grupo de gestdo familiar, com sede no interior de Minas Gerais, especializada
em prestacdo de servicos de gestdo e logistica operacional, atuante nos ramos de
movimentagdes industriais, limpeza industrial, terraplenagem, minera¢do, recuperacao
ambiental, locagdo de equipamentos e transporte de passageiros, em diversas regides do pais.
H4 21 anos no mercado, a PHT ¢ uma empresa reconhecida nacionalmente e conta com mais

de 1300 funciondrios que participam constantemente de programas de capacitacdo e
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qualificacdo. Certificada nas normas ISO 9001:2000 e ISO 14001, a empresa possui uma frota
moderna e com mais de 480 equipamentos de ponta, com um faturamento anual em torno de

R$130 milhdes como o realizado no ano de 2006.

De acordo com a estratégia de ampliagdo e diversificacdo das areas de atuagdo, o grupo PHT,
através do empreendedor lider dos negocios busca, constantemente, oportunidades que

tenham sinergia entre as demais areas de atuagao.

Atento as oportunidades de negécios, a Cal Leve, aqui ficticiamente denominada, objeto de
pesquisa dessa dissertagdo ¢ mais um investimento adquirido pelo empreendedor lider com o
proposito de possuir empreendimentos proprios que se destinem a venda de produtos e nao
apenas de servicos. Trata-se de uma empresa pertencente a um grande grupo empresarial

brasileiro do ramo de cimentos.

4.3 O empreendedor corporativo: ‘perfil’

Nesta se¢do, toma-se como fonte de referéncia para contextualizagao do empreendedor e da
empresa em analise nessa dissertagdo, um estudo de caso previamente realizado pelo autor
dessa dissertacdo sobre as caracteristicas e perfil do empreendedor fundador da empresa PHT
(LIMA; SALUM; SILVA, 2006). A dissertacdo retoma a andlise da mesma empresa e, em
particular, se propde a estudar aspectos do empreendedorismo corporativo retratado no

processo de aquisi¢do de um novo negocio por tal.

O empreendedor executivo lider dos negoécios do grupo PHT e tnico acionista na empresa
adquirida Cal Leve, possui uma historia muito peculiar de empreendedorismo em que desde
cedo esteve exposto ao mundo dos negbcios, trazendo consigo a energia e a vontade de

aprender e superar obstaculos.

Um dos pontos fortes que caracterizam o empreendedor € o seu estilo de tomada de decisdes
arrojada e sua maneira de analisar todo o contexto de uma negociagdo, tendo como habilidade

a pré-elaboragdo de planos de acdo.



61

No inicio de suas atividades empresariais, a ousadia do empreendedor fez com que ele
perdesse capital além do planejado pelo fato de ndo ter tomado a decisdo no momento certo.
“Estava ligado sentimentalmente ao negocio. E negdcios sdo negocios. Nunca se deve colocar
mais do que isso nas resolugdes, o custo pode ser muito alto quando se envolve mais do que o
necessario nas decisdes.” (LIMA; SALUM; SILVA, 2006, p. 4). Esse relato do episédio
marca sua percepcdo do erro como etapa necessaria do conhecimento empreendedor.
Valorizando a necessidade de continuo aprendizado, sua percepgao ¢ a de que os erros sao
componentes da rotina e dos processos de conhecimento empresariais € que ndo ha como
evita-los, mas sim utiliza-los construtivamente. Agil em processos decisorios, o empreendedor
valoriza a agdo, resposta e decisdo em seu exato momento sem postergar. As tomadas de
decisdes devem ser rapidas, eficientes e desburocratizadas. Neste aspecto o feeling do

empreendedor ¢ muito importante.

4.4 O ambiente

Faz parte da cultura do grupo PHT o tratamento dos erros como fonte de aprendizado. E
melhor tomar a decisdo, mesmo que errada, ao invés de manter um processo parado por falta

de iniciativa ou medo.

Para que todo este conceito seja mais facilmente assimilado, desde a contratagdo — o
empreendedor faz questdo de participar de todas, quando possivel — € passado ao novo
funcionario que, na empresa, ndo existem amigos, tudo ¢ estritamente profissional. Em uma
cidade pequena, este tipo de postura ¢ fundamental, pois as pessoas costumam confundir as
coisas. Também ¢ enfatizado ao profissional, que o maior risco ao vir trabalhar na empresa ¢

dele, se der errado para o profissional, a empresa continua.

A contrapartida a essa filosofia empresarial ¢ a de que o indice de rotatividade na empresa ¢
efetivamente muito baixo. Isso proporciona certa autonomia as pessoas na tomada de
decisdes, pois ja possuem conhecimento suficiente da empresa e de suas possibilidades. O
controle de todo o processo ¢ feito através do caixa, no qual o empreendedor percebe qualquer
oscilacdo, rastreando a forma como foram tomadas as decisdes ou o que quebrou em uma

maquina e o que mais desejar. Sua administragdo ¢ através do caixa.



62

4.5 O negdcio

Antes de ser comercializada para a PHT, a empresa adquirida, aqui ficticiamente denominada
Cal Leve era uma empresa pertencente a um grupo do ramo de cimentos e estd localizada no
nordeste brasileiro, na cidade de Simao Pereira.

Operando desde 1977, atualmente tem como principais produtos a Cal Virgem Calcitica, a Cal
Virgem Dolomitica, a Cal Hidratada (CH-I e CH-II) além da Brita e do P6 Calcario. O
processo de fabricagdo ¢ composto por 5 fornos verticais de Calcinacdo, totalizando
aproximadamente 250/ton por dia de Cal Virgem. Parte dessa produg¢do ¢ hidratada,

resultando em cerca de 80 ton/dia de cal hidratada.

Sua produ¢do tem aplicacdo voltada basicamente para empresas dos segmentos quimico,
siderurgico, saneamento basico, construcdo civil e agricultura. A empresa possui reservas de
calcario que atendem entre 50 e 60 anos de sua produgdo, sendo que a reserva atualmente em

exploragdo esta dentro de sua propria propriedade.

A empresa conta atualmente com 120 funcionarios e possui uma organiza¢ao bastante enxuta.
Nos ultimos anos, foi feito um esfor¢o grande para se aumentar a competitividade do negdcio,

através da terceirizacao de atividades ndo relacionadas as atividades centrais da empresa.

A unidade Industrial da Cal Leve estd a 120 km da capital Aracaju. Sua localizagdo ¢
privilegiada, pois na regido do Nordeste brasileiro ndo ha nenhuma outra empresa de
calcinagdo com a mesma ou superior capacidade de producao instalada o que permite um bom

escoamento de sua producdo para os estados de Sergipe, Bahia ¢ Alagoas.

4.6 A analise do negocio

A oportunidade de participar do processo de licitacdo para a aquisicdo da unidade de
calcinagdo industrial - Cal Leve contou com o suporte de uma equipe de consultores externos

e especialistas do ramo de cal industrial. O processo de anélise durou oito meses.

A analise dos dados gerados pela equipe teve uma complementaridade a partir da estrutura

organizacional e processual que o grupo PHT ja possuia em outros negocios.
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No que se refere ao levantamento de dados de viabilidade de aquisi¢do para a elaborac¢ao do
relatorio executivo foram utilizadas informagdes previamente coletadas sobre o negdcio cal,
suas diversas utilizagdes ¢ as tendéncias do setor. Somadas a estas informagdes foi realizada
uma visita de campo na instalac¢ao fabril da Cal Leve, com o intuito de observar as condigdes

de conservacao e confrontar os dados informados.

A visita deu-se no dia 03/10/2005, contando com a presenca de um profissional do grupo do
ramo de cimentos, responsavel pela recep¢do e interlocucdo das negociagdes. Além disso,
estavam presentes o responsavel pela unidade Cal Leve o responsavel pela operacdo de

exploragdo de lavra, mais o responsavel pelas areas administrativas, RH e comercial.

4.7 O processo de aquisicao

De posse dos dados coletados e analisados em conjunto com a equipe de consultores externos,
a tomada de decisao pelo empreendedor lider se concretiza com a apresentacdo dos relatérios

técnicos formulados pela equipe de consultores externos.

A aquisi¢do desta unidade industrial faz parte da estratégia empresarial do empreendedor do
grupo PHT, que visa a buscar, adquirir ou participar de empreendimentos com sinergia aos
atuais negdcios de prestagdo de servigos onde o aperfeigoamento e aprendizagem
organizacional tem se apresentado de forma constante ao longo dos anos de atuagdo junto a

grandes grupos industriais.

No dia cinco de janeiro de 2006, o grupo PHT se apresentou oficialmente a todos os
funcionarios, autoridades locais, liderangas e gestores do projeto para uma apresentacdo e
formaliza¢do da nova gestdo controladora da unidade fabril. Nessa apresentac¢do trazia como
bagagem seu plano de acao focado em recuperagdo das instalagcdes e aumento da produgao
como também um grande projeto de revitalizacdo da marca e da imagem da empresa no

mercado nordestino.

A Cal Leve tornou-se a mais nova empresa controlada pelo grupo PHT ao concluir o processo
de negociacdo junto ao grupo do ramo de cimentos no més de dezembro de 2005. A

transferéncia efetiva do controle foi realizada no dia trés de janeiro de 2006, quando se iniciou
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0 processo de transicdo com uma equipe de profissionais da regido além daqueles que foram

deslocados pela PHT para assumirem a responsabilidade da gestao da fabrica.

A incorporagdo desse novo segmento ¢ mais um avango estratégico do Grupo PHT,
especificamente do diretor presidente que almeja a diversificagdo de seus negodcios nos
ultimos anos. O grupo investird ao longo de trés anos aproximadamente a quantia de oito
milhdes de reais para implantagdo de projetos reestruturadores que garantirdo o incremento da
producdo, novas oportunidades de negdcios e geracdo de emprego, aliados a promocao da

cidadania e do crescimento sdcio-econdmico da regido.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Considera-se nesta secdo uma analise geral dos resultados da pesquisa e das transcricdes das
entrevistas gravadas, levando-se em conta os objetivos especificos, e ainda, um cruzamento
final da interpretacdo desses dados com o referencial teérico, em especial os itens 2.5.4 (que
trata de acdes de renovagdo estratégica e diversificagdo de negocios) e 2.5.5, no qual se faz

mengdo ao marco teorico deste trabalho — o processo visionario de Filion.

Para melhor entendimento da analise de dados coletados nos depoimentos, faz-se necessario
esclarecer que a secdo 5.1 agrupou os depoimentos dos consultores externos e um gerente da
Cal Leve; e a se¢do 5.2, o empreendedor lider do Grupo PHT e o executivo de um grande
grupo do ramo de cimentos. Esse agrupamento, em ambas as sec¢des, teve como norteador o
modelo apresentado na Figura 7 do Capitulo 3 e os objetivos especificos descritos no Capitulo
1 desta dissertacdo. Na secdo 5.3 serd abordada a andlise geral do material resultante da

pesquisa de campo a luz do referencial tedrico.

5.1 Analise de dados

Conforme visto na se¢do 3, a pesquisa qualitativa de natureza exploratoria evidenciou, de
acordo com aquele referencial teérico, que empreendedores identificam oportunidade e sdao

capazes de criar e construir uma visao sem referéncia prévia (TIMMONS, 1994).

O método escolhido para a pesquisa foi o estudo de caso, que permitiu mais flexibilidade
explanatdria tendo em vista que ndo esta sendo comparado com outros modelos referenciais.
Além disso, os dados coletados captaram a riqueza de detalhes de maneira qualitativa,

permitindo uma andlise satisfatoria e consistente que atendeu os objetivos gerais e especificos.

Na andlise dos dados coletados, confirma-se que, em qualquer iniciativa por parte do
empreendedor, faz-se necessario que o mesmo disponha de estrutura de pensamento sistémico
e visiondrio, pois € a partir dai que podera fixar seus objetivos e tragar o caminho para atingi-

los, segundo Filion e Dolabela (2000).
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A aquisi¢ao do novo empreendimento resulta de uma estratégia de negdcios desenhada e
concebida pelo empreendedor lider do Grupo PHT, e pode ser vista em sua inser¢do no
quadro multidimensional de agdes empreendedoras corporativas, enquanto renovagao
estratégica de negocios (SHARMAN; CHRISMAN, 1999; DORNELAS, 2003; SEIFFERT,
2005). A criagdo e a implementacdo de novos empreendimentos, sob seu comando, sio
resultantes de agdes que buscam o fortalecimento de sua atuacdo no mundo dos negdcios e

também a perpetuagao de suas empresas.

Observou-se na pesquisa em profundidade que a estratégia adotada pelo Grupo PHT, nos
ultimos trés anos, ¢ a identificacdo de oportunidades e/ou novas parcerias em
empreendimentos corporativos. Essa informagao traduz, em linhas gerais, a acdo renovadora e
estratégica do empreendedor lider, ao analisar varias oportunidades de negdcios que surgiram

e focar naquela que ia ao encontro de seus desejos, de sua visao e de seus sonhos.

Considerando a analise de Seiffert (2005), de que em um novo negécio podem-se ter
diferentes estratégias de entrada — como joint ventures, aquisi¢des, spin-offs e aliancas —,
deve-se esclarecer, nesta dissertacdo, que o desenvolvimento de um novo negocio pelo Grupo

PHT teve seu foco definido por meio da estratégia de aquisigao.

O empreendedor lider do Grupo PHT relatou, em sua entrevista, que o ambiente no qual esta
inserido ha mais de 20 anos ¢ constantemente bombardeado por mudangas oriundas do
sistema tributario brasileiro. Isso dificulta a renovagdo de contratos de prestacao de servigos —
hoje o carro chefe do grupo —, visto que a concorréncia esta cada vez mais acirrada, e faz com
que a diversifica¢do de negocios seja, a cada dia, algo mais necessario para a sua permanéncia

e sobrevivéncia no mercado de trabalho.

Como o exposto por Smith (1997), uma organizacao subsididria de grande corporagdao, como
era o caso da empresa Cal Leve, objeto de aquisicdo pelo Grupo PHT, pode ser
disponibilizada a venda no mercado quando os acionistas ndo t€ém mais interesse ou sao

grupos familiares que, eventualmente, ndo possuem sucessores.

Para os autores Martinez e Gavidia (2006), o insourcing ocorre por meio de redefini¢cdes do
dominio competitivo empresarial, a partir da oferta de novas solugdes a outros setores e

clientes ndo anteriormente atendidos. Vislumbrando a busca de crescimento e independéncia
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financeira nos negécios do Grupo PHT, o empreendedor lider decidiu por novas estratégias
que foram desenhadas e adotadas para a aquisicdo de outros negdcios. Visando buscar a
realizacdo de suas visdes para a projecdo da organizacdo, ele identificou oportunidades em

novos campos de atuacdo e diversificacdo de negocios.

Na percepcao dos entrevistados, formados pelo grupo de consultores externos e por dirigentes
da industria de calcinacdo, no processo de andlise para aquisicdo trés grandes fatores
influenciaram as agdes empreendedoras do lider do Grupo PHT, que serdo apresentados nas

secdes 5.1.1 e 5.1.2, a seguir.

5.1.1 Elementos organizacionais e procedimentos administrativos

A estratégia adotada pelos consultores externos foi a de determinar, em conjunto, o papel e a
area de atuacdo de cada um no processo. Este teve duas fases: a primeira, de dois meses, na
regido Sudeste do pais; a segunda, uma imersdo de 15 dias no estado de Sergipe. Para apoiar
no desenvolvimento desses trabalhos, foi formado um comité gestor, composto por liderancas
das areas administrativas, financeiras, de manutencao e de suprimentos do Grupo PHT, com a
finalidade de desenvolverem juntos, durante alguns meses, estudos e visitas a empresas do
ramo de calcinag¢do na regido de Arcos, Formiga e Pains. Essa regido, no estado de Minas
Gerais, possui uma grande concentracdo de industrias de calcinagdo e de profissionais
especializados nesse ramo. Em seguida foram iniciados os trabalhos de campo na regido de

Aracaju (Sergipe).

Um diferencial destacado pelos entrevistados foi a diversificada rede de relacionamentos do
empreendedor, o que contribuiu para a preparagao dos profissionais envolvidos. Foi também
importante, conforme lembrou o Consultor de Negocios 2, a ida a Aracaju de lideres internos
do Grupo PHT, antes do encerramento das negociagdes, para avaliar os procedimentos e 0s
padrdes operacionais adotados pela equipe gestora da empresa a ser adquirida. Nesse periodo,
foi intensa a comunicacdo entre os membros do grupo e dos subgrupos envolvidos na
negociacdo como ainda com toda a equipe pertencente a estrutura organizacional do Grupo
PHT que atuava no escritorio central como suporte ¢ determinava os padrdes de
funcionamento para a equipe externa. Havia também total liberdade para opinar, relatou o

Consultor de Negocios 1.
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O gerente industrial da unidade Cal Leve, em seu depoimento, ressaltou o apoio recebido dos
especialistas contratados pelo Grupo PHT, antes e apds o processo de transicdo, visando
maximizar resultados a curto e médio prazo. “Tivemos grande apoio dos representantes de
cada setor que foram deslocados para o local, a fim de mitigar o impacto da mudanga de

gerenciamento na empresa Cal Leve”, disse o gerente.

Na percepcao do Consultor de Negocios 3, experiente no ramo de cal ha mais de 30 anos, a
apresentacao do relatorio final dos consultores foi feita, conforme reconheceu o
empreendedor lider do Grupo PHT, em linguagem clara e de facil entendimento. As pessoas
que fizeram parte das equipes de trabalho conseguiram traduzir e transmitir a mensagem com
objetividade e clareza, para que o empreendedor pudesse fazer a leitura e a interpretacao dos

dados do negdcio.

Os entrevistados ressaltaram que, como resultado da estratégia adotada, foi possivel contar,
em Sergipe, com o apoio dos especialistas nas areas de negocios, de marketing,
administrativo-financeira e direito empresarial que permaneceram em Minas Gerais. O
Consultor de Negocios 1 lembra o apoio dado por aqueles especialistas, inclusive para abrir
portas em Sergipe, durante o levantamento de dados na pesquisa de mercado, com visitas a
clientes atuais e potenciais, € no mapeamento do mercado consumidor de cal em todas as
areas. Segundo ele, um trabalho desse tipo s6 se desenvolve com rapidez e seguranga nas
informagoes, se a equipe trabalhar como um verdadeiro time e tiver facilidade de acesso as
informagdes. Sem elas, ndo seria possivel contribuir para o planejamento estratégico da nova
unidade do Grupo PHT e para que o investidor pudesse tomar a decisdo de compra com
tranqiiilidade. O estudo do mercado identificou o potencial de consumo atual e futuro e as

possibilidades de langamento de outros produtos pela industria de calcinagao.

O Consultor de Negocios 2 viu no trabalho que foi desenvolvido uma oportunidade muito
importante de acompanhar as negociagdes entre um grande grupo transnacional e um grupo

nacional com caracteristicas de gestao familiar.

A opinido dos entrevistados converge também sobre a importancia da pré-estruturacdo do
organograma e da definicdo dos papéis futuros que deveriam ser preenchidos por pessoas

locais que nao conheciam, até entdo, os processos administrativos do Grupo PHT. A estrutura
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organizacional do PHT serviu de suporte para que os consultores ¢ o comité gestor pudessem
fazer projecdes e criar meios que facilitassem as atividades rotineiras dos profissionais, a
partir do processo de transi¢do. A transferéncia de conhecimento interno do Grupo PHT feito
pelas pessoas que respondiam administrativamente e representavam a estrutura

organizacional, foi um dos pontos fortes para o suporte e condugao dos trabalhos.

5.1.2 Percepgoes individuais

Um ponto comum comentado pelos consultores externos foi o planejamento e o
desenvolvimento de cada etapa do projeto. Vale ressaltar que o mais importante, na opinido

deles, € o profissionalismo na conducao das agoes.

A etapa de estudo para aquisi¢ao do negocio foi muito bem elaborada em fungao do
tempo dedicado. Outro fator preponderante para o sucesso deste projeto foi a
facilidade com que pessoas de especialidades distintas se entrosaram de forma
rapida ao grupo de trabalho, permitindo uma analise completa do negocio,
reduzindo assim, os riscos de uma leitura tendenciosa apenas por uma vertente de
profissionais. (Consultor de Negdcios 3)

Entre os desafios identificados pelos consultores, pode-se observar que cada um externou um

ponto de vista diferente de acordo com sua realidade e experiéncia profissional.

Entender a cultura local, para poder conviver com as pessoas do Nordeste brasileiro
de maneira bem respeitosa, visto que estas possuem uma expectativa de vida e uma
compreensao da realidade organizacional bastante diferente da nossa. Vale ressaltar
que o mais rico ¢ desafiador, nesse projeto, foi conviver com as pessoas locais e
alinha-las a uma cultura de uma empresa do Sudeste, com foco em dinamizar o
negoécio que se encontrava sem investimentos e sem desafios estratégicos.
(Consultor de Negocios 1)

Trabalhar numa regido onde a cultura da comunidade local e os habitos cotidianos
sdo completamente diferentes dos nossos, foi um aspecto que marcou muito 0 nosso
trabalho, pelo fato de termos que nos adaptar e falar a linguagem local para que
pudéssemos ser compreendidos. (Consultor de Negocios 2)

A responsabilidade de planejar as mudangas internas foi delegada ao gerente industrial da
unidade, que também tinha como meta a revitalizagdo de todo o parque industrial sem
interromper as operacgdes de abastecimento do mercado consumidor. Essas atividades tiveram
impacto direto na motivacdo dos empregados ¢ da comunidade local, pois se temia o

fechamento da fabrica.
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O maior desafio foi implementar as mudancas necessarias, a0 mesmo tempo em que
se necessitava melhorar a auto-estima ¢ a motivagdo dos funcionarios, depois do
desgastante processo de aquisi¢do da empresa. (Gerente industrial da unidade Cal
Leve)

Procurou-se, em primeiro lugar, conhecer os aspectos culturais locais, para definir as
estratégias para gerenciar, comunicar e motivar os empregados. Na percepcao desse mesmo
gerente, as estratégias adotadas pelo empreendedor foram bastante arrojadas e desafiadoras,
pois varios investimentos para adequagdes do parque industrial eram necessarios para manter

as metas de producdo e garantir o atendimento aos clientes.

Como em todo projeto a ser implementado, encontraram-se facilidades e dificuldades,
conforme ressaltado pelos entrevistados. Era necessario desenvolver a rede de contatos com
empresarios, autoridades e entidades de classe locais. Um dos grandes desafios era coletar os
dados mercadoldgicos sem tornar publica a transagdo comercial de compra e venda que se
estava desenrolando entre os grupos empresariais. “Iniciamos o trabalho na sala de um hotel
com um catdlogo de telefone nas maos, pois nao tinhamos nenhuma base de dados para
podermos identificar potenciais clientes da regidao”, lembra o Consultor de Negocios 1. Por
outro lado, eles foram bem aceitos pelas pessoas com quem se relacionavam. Autoridades
municipais e estaduais deram apoio a idéia de geragdo de empregos e de investimento para o

estado.

Para os consultores entrevistados, ¢ muito importante conhecer a cultura da organizacdo e o
perfil dos acionistas, para que sua contribuicdo seja adequada. Eles precisavam conhecer o
negocio da cal, pelo menos no nivel basico, para que pudessem ter uma linguagem alinhada.
Nisso, foram ajudados pela visita a algumas empresas de calcinacdo mineiras, antes de viajar

a Sergipe, e pelas conversas, em trés ocasides, com um especialista do ramo de cal.

Os itens do relatorio final que compreendiam as areas de custos de producdo,
marketing, mercado e canais de distribui¢do demandaram um trabalho mais intenso
e criterioso, devido a dificuldade de coletar dados que permitissem uma analise
consistente ¢ profunda para o empreendedor. (Consultor de Negocios 2)

Primeiramente, procuramos conhecer os aspectos culturais regionais, e baseados
neles, definimos estratégias para gerenciar, comunicar € motivar os funciondrios.
Depois de montadas as equipes, procuramos conhecer 0s processos atuais,
implementar melhorias e padronizar as atividades. Logo em seguida definimos
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metas ¢ objetivos a serem buscados por todos. (Gerente industrial da unidade Cal
Leve)

5.2 Empreendedorismo — Modelo Filion, na pratica

Para Filion (1991), a capacidade de articular uma visdo requer a habilidade de conceber um
ou mais cenarios futuros. A partir do momento que se estabelece a visdo emergente, na qual
ocorre o desenvolvimento do embrido, os proximos passos ja se relacionam para a construcao

das visdes central e complementar.

A industria de calcinacdo foi uma das visdes emergentes analisadas, entre outras. Elas
surgiram, para o empreendedor, através de sua rede de relacionamentos. Para atender a
estratégia de diversificagdo dos negdcios do Grupo PHT, foram realizadas pesquisas de
mercado visando compreender e sustentar os argumentos de novos negocios por parte dos

dirigentes do grupo.

Na avaliagdo do Consultor de Negocios 3, a aquisi¢ao da Cal Leve era uma oportunidade
imperdivel, pois o empreendedor ndo enfrentaria grandes dificuldades nas areas de estudos
geologicos, licengas ambientais, instalagdo de equipamentos, contratacdo de pessoal, entre

outras, pelo fato de a unidade estar em operagdo e pertencer a um grande grupo empresarial.

Para os entrevistados, a busca da diversificacdo dos negocios do Grupo PHT, por meio de
aquisi¢des, comunga com a grande influéncia do empreendedor em suas redes de
relacionamento, bem como com seu espirito visiondrio e com uma visdo estratégica que

conduz a empresa ao crescimento € a segmentagdo no mercado.

Para Dornelas (2003), a renovacdo estratégica refere-se aos esforcos empreendedores da
organizagdo que trazem a tona resultados provenientes de mudangas no negdcio ou na
estrutura corporativa ¢ mesmo em sua estratégia. A renovacdo significa a revitalizagdo das
operacdes da organizagdo decorrentes da mudanca do escopo e da diversificacdo de seus
negocios, como também, o desenvolvimento ou a aquisi¢do de novas competéncias que

agregaram valor para os publicos alvos, clientes, funcionarios e acionistas.
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Ainda segundo Dornelas (2003), a estratégia se define pelo modo como a organizagdo alinha
seus recursos dentro de seu ambiente. A estrutura organizacional ¢ a forma pela qual a

organiza¢do implementa a sua estratégia.

Analisando a entrevista do Consultor de Negocios 4, vé-se que a diversificagdo do Grupo
PHT tem sido muito focada em aproveitar a sinergia que as oportunidades de novos
empreendimentos oferecem, para fazer valer as vantagens competitivas que sdo atreladas a um

grupo empresarial diversificado.

Pela otica do Consultor de Negocios 4, um dos aspectos mais relevantes e decisivos para a
aquisi¢do do negdcio foi uma avaliacdo que se fez a respeito da situagdo de regularidade do

registro da jazida de minério calcario junto aos 6rgaos competentes.

Nao foram encontradas quaisquer pendéncias legais e/ou técnicas que pudessem ser
impedimento das negociagdes em curso. O processo se encontrava bem instruido,
ndo existindo em relacdo ao mesmo quaisquer sangdes e ou exigéncias que o
tornassem vulneravel perante a legislagio mineral e/ou ambiental. (Consultor de
Negocios 4)

Para os consultores externos, entre os beneficios gerados para o Grupo PHT, pelo processo de
aquisi¢do de uma unidade de nego6cios em outro estado da federagdo, se sobressai uma
oportunidade de aquisi¢ao de conhecimentos que serdo muito uteis para a continuidade do

processo de diversificagao.

Participar do processo de negociacdo para adquirir um negocio de um grande grupo
nacional e disponibilizar toda uma equipe para estudar a viabilidade de um novo
empreendimento representaram um somatorio de experiéncias muito grande para os
profissionais do grupo PHT e para o empreendedor, visto que o objetivo do grupo
continua sendo o de diversificagdo de negocios. Mesmo com todas as dificuldades
encontradas, como distancia geografica, cultura local, maneira de gestdo anterior, a
necessidade de investimento ¢ a amplitude dos negdcios, que inclui ainda a
aquisi¢do de um macico florestal, somados eles representaram um valor agregado
muito grande para o grupo PHT. (Consultor de Negocios 1)

5.2.1 Visao

O modelo visionario de Filion (1991), em que a visdo inclui alguma intui¢do, imaginagao e,
ao mesmo tempo, acgdes reais, vai ao encontro da visdo e da atitude do empreendedor, ao

analisar a aquisi¢ao de um novo negocio.
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O negocio se torna vidvel a partir do momento em que se tem informacdes
privilegiadas, através de uma rede de relacionamentos que so se adquire ao longo do
tempo. A partir dai, o negocio comega a ser analisado em todas as suas esferas,
principalmente a que tange ao aspecto econdmico, € com projecdes de crescimento e
forte valorizacdo no mercado. (Empreendedor do Grupo PHT)

Aquele individuo que possui uma visdo pode ser definido como um sonhador que deseja
realizar um trabalho. De fato, os empreendedores que conseguiram desenvolver uma visdao o
fizeram, ao que parece, com o auxilio da sua imaginacdo, da reflexdo e do seu bom senso.
“Desde o momento em que conheci o empreendedor do Grupo PHT, percebi que era um
visiondrio ¢ um empresario determinado em suas decisdes € com o objetivo claro de

crescimento”, declarou um executivo de um grande grupo empresarial do ramo de cimentos.

Observa-se na postura do lider do Grupo PHT a presenga de fatores que caracterizam o
processo de criagdo da visao em seus elementos (emergente, central e complementar). Essa
atitude revela tracos evidenciados ao longo da entrevista e que reforcam a argumentagdo de
Filion (1991), segundo a qual, empreendedores que conseguiram desenvolver uma visdao
parecem ter realizado seu sonho com o auxilio de sua imaginagdo, sua reflexdo e seu bom

SE€nso.

5.2.2 Visao do mundo

A maneira pela qual o empreendedor vé o mundo real, ou percebe oportunidades de
estabelecer visdes e relagdes para apoiar a realizacdo de seus projetos, ¢ um dos grandes

diferenciais do empreendedor do Grupo PHT.

Mesmo em viagens de lazer, as oportunidades ndo devem passar despercebidas, pois
este ¢ o momento no qual a sua mente estd relaxada para poder fazer o exercicio de
absorver outras culturas e conhecimentos que poderdo propiciar a geracdo de novas
idéias, novos negdcios ou, ainda, influenciar o proprio crescimento da
organizacdo.(Empreendedor do Grupo PHT)

Mesmo durante os encontros informais, o empreendedor do grupo PHT nunca perde
a oportunidade de explorar seus desejos, através de informacgdes privilegiadas, na
busca de novos conhecimentos ou novos negocios. E impressionante a energia e a
motivacao por ele demonstrada, quando o assunto € sobre algo que lhe desperta a
atengdo ¢ o desejo de saber. (Executivo de um grande grupo do ramo de cimentos)
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Para esse executivo, o empreendedor do Grupo PHT apresenta uma nogdo clara de sua
posicdo como empresario, de suas limitacdes e de seus diferenciais, sem temer ou se
desmerecer, tomando isso como uma forte caracteristica que o diferencia numa rede de

relagdes profissionais.

5.2.3 Energia

A energia para trabalhar vem do prazer de se fazer o que gosta, de se sentir impulsionado, por
todo o tempo, pelos desafios do cotidiano. Essa opinido ¢ compartilhada pelo empreendedor

do Grupo PHT e pelo executivo de um grupo do ramo de cimentos.

A energia despendida pelo empreendedor pode conferir a ele mais lideranca, pelo fato de
dedicar mais tempo para provocar ¢ preservar relacionamentos que lhe serdo compensadores

pelo constante fluxo de informacgoes.

Na visdo do empreendedor, estar bem relacionado ¢ um diferencial no mundo dos negocios,
pois confere um referencial e uma identidade que lhe permite obter informagdes, acesso a

novas oportunidades e reconhecimento.

Ande a toa, mas ndo fique a toa. Por todos os lugares por onde passar, observe
atentamente tudo a seu redor, pois as oportunidades e o conhecimento estio a
disposi¢cdo de todos. Basta saber identificar e ser persistente, ¢ focado naquilo que
deseja. (Empreendedor do Grupo PHT)

Durante o processo de negociagdo da unidade industrial Cal Leve, tive a
oportunidade de participar de varias reunides com o empreendedor do Grupo PHT e
pude perceber que sua energia nao tem fim. Mesmo com o assunto esgotado, ele
ainda busca obter mais informagdes e aprendizado. E incrivel a sua capacidade de
romper com protocolos e tornar o ambiente mais informal e descontraido.
(Executivo de um grande grupo do ramo de cimentos)

A energia ¢ um dos fatores mais importantes no metamodelo de Filion (1993), por influenciar
a intensidade das atividades profissionais, podendo conferir mais lideranca ao empreendedor
nas suas visoes, na criagdo ¢ manutengao de relacionamentos, bem como para desenvolver a

motivacao naqueles que o cercam.

5.2.4 Lideranca



75

A lideranca surge numa evolugdo gradual, que exige habilidade e experiéncia para
desenvolver a visdo daquilo que o empreendedor deseja realizar. Nesse sentido, o
empreendedor entrevistado relata como a lideranca influencia a conducdo de seus negocios,

bem como estimula as pessoas a agirem como empreendedores.

A crenca nas pessoas € o ato de delegar sdo pontos de convicgdo do empreendedor
para o sucesso das unidades de negdcio. A lideranga esta diretamente ligada a
capacidade, a criatividade e ao esfor¢o ordenado de todos. (Empreendedor do Grupo
PHT)

A lideranca resulta, segundo Filion (1993), da visdo do mundo (W), da energia e dos

relacionamentos, mas, reciprocamente, exerce influéncia sobre os trés elementos anteriores.

A lideranga afeta o desejo de concretizar visdes, sonhos e planos, seja na esfera
profissional ou na pessoal. Por isso, eu e os dirigentes do Grupo PHT estabelecemos
como foco esse principio. (Empreendedor do Grupo PHT)

5.2.5 Relacoes

As relagdes sdo fundamentais para o desenvolvimento e a evolugdo da visdo, pois a rede de
relacionamentos propicia ao empreendedor partir em busca de relagdes que possam contribuir

para o aprimoramento e para a sua tomada de decisao.

Numa rede de relacionamentos, ¢ fundamental se aproximar e¢ conhecer toda e
qualquer pessoa que possa agregar conhecimento, informac¢do, dados, inovagao,
oportunidade de negocios e criagdo de sociedade. (Empreendedor do Grupo PHT)

Observa-se, no depoimento do empreendedor, que ha nele um grande prazer de relacionar-se
com pessoas de classes distintas, sem nenhum constrangimento, e com facilidade de adaptar

sua linguagem e de interagir em ambientes diversos.

Desde cedo, tive que assumir responsabilidades nos negocios de minha familia, o
que me impulsionou a buscar novos relacionamentos para suprir deficiéncias de
condugao de negodcios e de tomada de decisdes. Acredito que, hoje, a minha rede de
relacionamentos, desenvolvida nesses anos, me permite ainda ser impulsionado para
buscar e concretizar oportunidades de negocios, deixando para minhas proximas
geragdes um legado digno de alguém que ama o que faz. (Empreendedor do Grupo
PHT)

Constata-se, por meio dos depoimentos do empreendedor do Grupo PHT, que a rede de

relacionamentos ¢ um diferencial que influencia a busca de oportunidades e a tomada de
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decisdes, por estar constantemente presente em ambientes empresariais extremamente

competitivos.

5.3 Analise geral

Ha varias evidéncias, observadas e encontradas no material resultante da pesquisa de campo,
que constatam a relevancia da cria¢do de visdes por parte do empreendedor do Grupo PHT e
que se identificam com o metamodelo visiondrio Filion (1993), conforme explanado no
referencial teodrico item 2.5.5. Os tipos de componentes que formam as visdes (emergente,
central e complementar) podem ser encontrados nas a¢des de empreendedorismo corporativo

do lider do Grupo PHT.

O resultado dos dados levantados neste estudo de caso aponta como caracteristica marcante
do Grupo PHT, na pessoa do seu empreendedor lider, o desenvolvimento e a realizacdo de

visOes baseados na rede de relacionamentos.

De acordo com Filion (1993), a visdo ¢ definida como uma projecdo do lugar que o
empreendedor deseja que seu produto ou sua organizacdo venha a ocupar no mercado. Com
base em conceitos de relagdes sociais, comprovados nas percepcdes individuais deste
capitulo, pode-se afirmar que o empreendedor lider consegue atrair e estimular a sua equipe

para trabalhar motivada e ajuda-lo a realizar a sua visdo.

A escolha de aquisicio do novo empreendimento ¢ resultante de visdes emergentes que
passaram por um processo de selecdo, pelo empreendedor lider, para focar naquela que seria

compativel com seus desejos, transformando-se em visdo central.

A visdo central se divide em exterior e interior. A primeira revela os tipos de componentes
com foco no lugar que o empreendedor deseja ocupar no mercado; a interior focaliza
caracteristicas do tipo de organizacdo que o empreendedor necessitara criar, para que ele

possa ser capaz de atingir o objetivo da componente exterior (FILION, 1993).

Pode-se dizer que, neste estudo de caso, o empreendedor lider do Grupo PHT alcangou

sucesso na realizagdo da aquisicdo do novo empreendimento, por possuir estrutura
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organizacional, processos e¢ padrdes administrativos, além de pessoas com habilidades que

contribuiram para que a visao central, com foco na componente exterior, se concretizasse.

Ainda segundo o modelo visiondrio de Filion (1993), a visdo central se apdia em uma série de
visdes complementares que podem ser caracterizadas como um conjunto de atividades
gerenciais que vao apoiar o empreendedor no seu campo de atuagdo. Nesse aspecto, ¢
importante ressaltar o papel dos consultores externos e do comité gestor que atuaram como
suporte ao empreendedor lider do Grupo PHT, em temas e 4reas sobre os quais ele mesmo

ndo possuia conhecimento e dominio.

Para Sharma e Chrisman (1999), uma mencao relativamente prematura de alguns autores tem
sugerido que, dentro das organizacdes empreendedoras, cerca de trés tipos de fendmeno
devem ou ndo estar inter-relacionados: a) a criagdo de novos negécios dentro da organizagao
estabelecida; b) a transformacdo das organizagdes existentes por meio de reforma ou

renovagao estratégica; ¢) inovagao.

Os esforgos do empreendedor lider do Grupo PHT resultam em mudangas internas que afetam
a estrutura organizacional, e que sdo provenientes das estratégias de diversificagdo de seus
negocios, conforme exposto no referencial tedrico item 2.5.4. Segundo observou o executivo
do grupo empresarial do ramo de cimentos, a diversificagdo dos negécios do Grupo PHT
propicia um desenvolvimento significativo nas competéncias empresariais e gerenciais dos

dirigentes deste grupo.

O empreendedorismo corporativo adotado pelo Grupo PHT demonstra que hd um
alinhamento, dentro do seu ambiente de trabalho, focado no crescimento sustentavel, como foi
observado na entrevista com o empreendedor lider do grupo. Em um de seus relatos, o
empreendedor lider apresentou uma relacdo de oportunidades de negodcios vidveis e que
estavam sendo avaliadas naquele momento. Uma lista contendo mais de 10 opgdes de
negocios nos campos de inovagdo, de joint venture com grupos estrangeiros e de renovagao

estratégica em negdcios com sinergia aos atuais.

Um dos motivos que levaram o empreendedor lider a se decidir, naquele momento, pela
aquisi¢do da Cal Leve, foi a sinergia existente entre a modalidade de operagdo daquela

industria com a expertise desenvolvida pelo Grupo PHT no ramo de prestagdo de servigos de
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mineracdo e na logistica de movimentacdo industrial. Além disso, segundo o proprio
entrevistado, o Nordeste do Brasil necessita de investimentos e de projetos de expansdo dos
negocios industriais, visto que o cendrio futuro dessa regido ¢ de crescimento com foco em
turismo, que gerard uma necessidade de consumo de produtos na construgdo civil. Segundo
Dornelas (2003), a estratégia se define como a organizacao alinha seus recursos dentro de seu
ambiente. E a estrutura organizacional ¢ a forma pela qual a organizagdo implementa a sua

estratégia.
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6 CONCLUSOES

6.1 Sintese

A concepcao deste projeto surgiu pela inquietude que este tema proporciona ao autor desta
dissertagdo em um processo de empreendedorismo corporativo que contempla a renovagao
estratégica e andlise de viabilidade para a aquisicdo de um empreendimento por parte do
grupo empresarial. Outro fator preponderante para a escolha do tema empreendedorismo
corporativo, foi a curiosidade do autor desta dissertagdo em explorar o tema na esfera tedrica
para poder compreender as praticas empreendedoras do mundo corporativo, em particular
aquelas em que o mesmo teve a oportunidade de vivenciar como dirigente de organizagdes de

grande e pequeno porte.

O objetivo geral desta dissertacdo era descrever e analisar os fatores organizacionais,
individuais ¢ administrativos relacionados a processos empreendedores corporativos
envolvendo diversificagcdo e aquisi¢ao empresarial. Para a realizagdo do trabalho foi utilizada
a metodologia de estudo de caso, que teve como instrumento de apoio a pesquisa empirica em
profundidade referenciada no Modelo Visiondrio de Filion (1998) e apoiada no modelo de
acdo empreendedora de trés dimensdes de Sharman e Chrisman (1999); Dornelas (2003) e
Seiffert (2005), considerando apenas a dimensdo renovacdo empresarial e diversificagdo de

negocios através de aquisi¢ao.

Considerando-se que o foco do presente estudo relaciona-se a processos empreendedores
corporativos a agao empreendedora corporativa ¢ aqui analisada no que se relaciona aos
processos de conversdo em visdo e transformagao pratica, conforme constatado pelas agdes do
empreendedor lider do grupo PHT. A a¢do empreendedora corporativa se realiza em um
processo de diversificagdo e ampliagdo de negocios, através de aquisi¢do de
empreendimentos. A nova atuagdo empreendedora envolve uma area de negocios em sinergia,
porém, nova (de servigos a produgdo); realiza-se em regido ¢ mercado novos (do sudeste para
o nordeste do Brasil) e situa-se em diferente contexto organizacional do ponto de vista
cultural, administrativo. A pesquisa identifica que sdo suportes essenciais a esse pProcesso
empreendedor corporativo: de um lado a acao visiondria individual (empresarial), de outro a
presenca organizadora (a ambiéncia) e a introje¢do de uma cultura e administracao

empreendedoras do grupo empresarial que toma a iniciativa, ou a organizagao de origem.
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6.2 Analise dos resultados da pesquisa

Analisando todo o material resultante do trabalho de pesquisa de campo, pode-se observar que
o Grupo PHT possui caracteristicas visiondrias e empreendedoras impulsionadas pelo
empreendedor lider e enraizadas na organizacao base que da suporte a sua agao. Evidenciado
pelo referencial teérico e em especifico no item 2.5.5 a aquisi¢do do novo empreendimento
alinha-se com os conceitos abordados no marco teérico do Modelo Visionario de Filion
(1993). Em relacdo ao item 2.5.4 a diversificagdo de negécios do Grupo PHT tem como agdo
propulsora a habilidade e capacidade do empreendedor em identificar e buscar recursos
internos e/ou externos a sua organizagao, para aproveitar as oportunidades de negécios, sejam
elas aquisicdes, joint ventures, fusdes e parcerias estratégicas que surgem. O objeto de estudo
de caso dessa disserta¢do, a aquisi¢do de uma organizacdo como ato de empreendedorismo
corporativo por meio de diversificagdo, revelou que a organizagdo grupo PHT, é motivada
pelo seu lider empreendedor que possui a capacidade de ter visdes e de definir claramente

uma posi¢ao de ocupagao no mercado.

Como pode ser observado no capitulo 5, o material obtido nas entrevistas em profundidade
relata a importancia da formagdo da visdo complementar, visto que, o empreendedor lider do
Grupo PHT, ndo possuia todas as habilidade e conhecimento para avaliar a viabilidade da
aquisi¢dao do novo negdcio. Para isso ele buscou recursos humanos para apoia-lo na tomada de
decisdo. Por outro, ¢ importante destacar que o seu papel de empreendedor conseguiu atrair e

motivar sua equipe interna a trabalhar para implementar a sua visao.

Outro aspecto importante que vale a pena ser ressaltado ¢ a estrutura organizacional
desenvolvida e amadurecida no Grupo PHT apos transcorridos mais de 20 anos de atuagdao no
mercado nacional, o que lhe confere um grande diferencial para a formagao de varias e novas

visOes emergentes.

Para fazer parte de uma organizagdo como a PHT que possui como presidente, um lider com
caracteristicas de empreendedor corporativo focado na geracdo de idéias e imagens que sao
projetadas ao futuro, pode-se afirmar, com base neste estudo de caso, que ¢ de fundamental
importancia compreender os fatores intrinsecos que impulsionam todos os funcionarios a
buscar o crescimento empresarial e as respostas encontradas na organizacdo que sao

expressdo das iniciativas individuais e da equipe em seu conjunto. Elementos chave nesse
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processo constatados no caso estudado sdo relacionados, sobretudo, a cultura empresarial de
tolerancia ao erro e incentivo a autonomia, a pré-atividade. Por outro lado, reconhece-se na
organizacdo estudada uma valorizacdo a busca continua do conhecimento que permite o

aprendizado continuo propiciado pela capacidade de assung¢ao de riscos.

6.3 Reflexao critica

O tema empreendedorismo para constru¢do do referencial tedrico apresentou-se muito
rarefeito e de dificil definicao, visto que a literatura utilizada na pesquisa para constru¢ao do
referencial tedrico € escassa e possui de certa forma, muitos conceitos € opinides repetitivas.
Pode-se dizer que esta foi uma das maiores dificuldades no desenvolvimento dessa

dissertacao.

Outro aspecto que caracteriza uma deficiéncia nesse projeto ¢ a dificuldade de encontrar
conteudo teodrico que contenha aspectos da cultura e realidade das empresas brasileiras. Pelo
fato de ser ainda um tema pouco explorado e divulgado foi observado que em quase sua
maioria absoluta, os executivos, empresarios ¢ consultores que foram abordados pelo assunto,
ndo possuem uma defini¢do clara sobre o tema, confundindo-o como se o tema se restringisse
apenas a empreendedorismo por sobrevivéncia ou necessidade. Esse aspecto prejudica a
disseminagdo de culturas empreendedoras dentro de organizagdes estabelecidas,
impossibilitando que elas possam ter apoio e suporte na implantagdo de estratégias de

crescimento e diversificacdo de negdcios apoiadas por solucdes e idéias empreendedoras.

Em virtude da localizacdo do negodcio adquirido e da dificuldade de agendamento com os
entrevistados selecionados, teve-se que reduzir obrigatoriamente o nimero de entrevistados

para coleta de dados da pesquisa de campo.

Concluindo-se, espera-se que o material apresentado nesse projeto que priorizou o
aprofundamento em conteudos tedricos para em seguida compreender melhor o tema e assim
permitir identificar qual o modelo teérico que validasse este estudo de caso focado no
empreendedorismo corporativo. Acredita-se que esta dissertagdo possa contribuir para

pesquisas futuras.
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6.4 Sugestoes de temas de pesquisas futuras

O estudo de caso demonstrou a oportunidade de aprofundar o tema e conduzi-lo a outras
esferas de atuagao do empreendedorismo corporativo ndo apenas no foco de criacao de idéias
e solugdes internas nas organizagdes, mas também no aspecto de fusdes, aquisi¢des, joint
venture € organizagdes com foco em internacionalizagao.

Também seria oportuno estudar a co-relagdo entre empresas familiares em processo de

sucessao versus a continuidade do empreendedorismo de seu fundador.
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APENDICE: ROTEIROS DE ENTREVISTAS

a) ROTEIRO DE ENTREVISTA COM EMPREENDEDOR DO GRUPO PHT

Rapport

v

AU NN

v

Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista;

Realgar a importancia da narrativa oral do entrevistado na pesquisa;

Reforgar a preservagdo do sigilo quanto a identidade individual e dados;
Esclarecer os propoésitos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcri¢ao, aprovagao e
aplicag¢do dos dados coletados);

Especificar os objetivos da entrevista em si.

Caracteristicas do entrevistado:

l.
2.

Nome completo
Idade

Profissdo

Como foi que surgiu a idéia deste empreendimento?

Onde vocé buscou informagdes sobre essa oportunidade apresentada?

Vocé analisou por muito tempo a possibilidade de adquirir a nova unidade de negdcio?
Como vocé selecionou as pessoas para participar do processo de andlise e aquisi¢ao

desta nova unidade de negocios?

Rede de relacionamentos:

8.
9.

Qual a importancia que vocé da a rede de relacionamentos?
Como vocé aproveita as oportunidades de novos contatos para aumentar sua rede de

relacionamentos?

10. Vocé cava oportunidades para conhecer novas pessoas? Como?

Conceito de si e do mundo:

11.

Vocé se identifica como um empreendedor?

12. Vocé se considera um bom comunicador?

13. Quais sao, na sua opiniao, os seus pontos fortes e fracos como empreendedor?

14. Como vocé avalia sua posi¢ao de empreendedor no mundo dos negocios?

O trabalho como empreendedor
15. Como voce identifica oportunidades?

16. Quais sdo as areas que vocé gosta de se concentrar?

Lideranca
17. O que o diferencia na maneira de comandar os seus negocios?




18. O que lhe da mais satisfacdo ao comandar os negdcios?

88
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b) ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CONSULTORES EXTERNOS QUE
FIZERAM PARTE DO PROJETO DE AQUISICAO

Rapport

v

v
v
v
v

Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista;

Realgar a importancia da narrativa oral do entrevistado na pesquisa;

Reforgar a preservagdo do sigilo quanto a identidade individual e dados;
Esclarecer os propoésitos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcricdo, aprovagao e
aplicagao dos dados coletados);

Especificar os objetivos da entrevista em si.

Caracteristicas do entrevistado:

1.
2.
3.
4,

Nome completo
Idade
Grau de instrucao

Consultor na area

Caracterizacao do negocio:

5.
6.

Qual foi a sua atuag@o no processo de aquisi¢ao?

Como foi elaborada a estratégia do seu trabalho?

Evoluc¢iao do projeto

7.
8.
9.

Quais a¢des na sua opinido tiveram resultados mais evidentes?
Qual foi o0 maior desafio para vocé?

Quais as facilidades e dificuldades percebidas na evolugdo do projeto ?

10. Na sua opinido este processo de aquisi¢do somou para sua experiéncia profissional?

11. Foi necessario estudar o setor deste empreendimento e o perfil do empreendedor para

atender os objetivos?

Percepcio sobre o novo negdcio
12. Como vocé avalia os beneficios da nova unidade de negdcios para o grupo PH?

13. Qual o fator mais importante para o sucesso do negdcio?

14. Quais sdo as principais potencialidades e fraquezas do negocio?




¢) ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GERENTE INDUSTRIAL DO NOVO
EMPREENDIMENTO
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Rapport

v

v
v
v
v

Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista;

Realgar a importancia da narrativa oral do entrevistado na pesquisa;

Reforgar a preservagdo do sigilo quanto a identidade individual e dados;
Esclarecer os propoésitos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcricdo, aprovagao e
aplicagao dos dados coletados);

Especificar os objetivos da entrevista em si.

Caracteristicas do entrevistado:

l.

A

7.

Nome completo

Idade

Grau de instrucao

Profissao

Tempo de trabalho na empresa
Cargo ocupado

H4é quanto tempo vocé estd a frente desse negdcio?

Evoluc¢iao do projeto:

8.

9. Voceé contou com o apoio de assessores e ou gestores do grupo para coordenar o

Qual serd o seu papel como gerente da nova unidade de negécio Cal Trevo?

processo de transi¢ao?

10. Qual foi o maior desafio para vocé?

11. Como vocé planejou coordenar as equipes de trabalho em fung¢do da cultura local?

12. Na sua opinido, quais sao os beneficios e/ou dificuldades que podem ser

contabilizadas para o empreendedor e para a empresa PH?

Percepcio sobre o novo negocio do empreendedor:
13. Quais sdo as principais potencialidades do negocio?

14. Na sua opinido quais sdo os fatores mais importantes para o sucesso do negdcio?

15. Como a estrutura administrativa e organizacional da PH apoiou no processo de

aquisi¢ao da nova unidade de negdcios?

Percep¢ao sobre o empreendedor
16. Quais as principais caracteristicas do empreendedor na sua opiniao?
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17. Como vocé descreve as estratégias adotadas pelo empreendedor?
18. Como vocé percebe a condugdo do empreendedor a frente da organizagcdo PH na busca

de novos negdcios?
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d) ROTEIRO DE ENTREVISTA COM EXECUTIVO DE UM GRUPO DO RAMO DE
CIMENTOS:

Rapport
v" Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista;
v Realgar a importancia da narrativa oral do entrevistado na pesquisa;
v Reforgar a preservagdo do sigilo quanto a identidade individual e dados;
v' Esclarecer os propdsitos da pesquisa;
v' Informar sobre os procedimentos € etapas posteriores (transcrigdo, aprovagao e
aplicagao dos dados coletados);

v' Especificar os objetivos da entrevista em si.

Caracteristicas do entrevistado:

1. Nome completo

2. Idade

3. Grau de instrugao

4. Profissao

5. Tempo de trabalho na empresa
6. Cargo

Oportunidades e Idéias:
7. Como surgiu a idéia de apresentar essa oportunidade ao empreendedor PH?

O trabalho como empresario
8. Na sua opinido quais sdo os elementos organizacionais que levaram a PH a ser uma

provavel adquirente da Cal Trevo?

Evoluc¢io do projeto
9. Vocé acredita ser necessario o papel de consultores externos para avaliar a viabilidade

do negdcio? Por parte do adquirente?

Percepcio sobre o novo negécio
10. Na sua visdo, quais os beneficios da nova unidade para o grupo PH?

Percep¢ao sobre o empreendedor
11. Como vocé descreve as estratégias de crescimento adotadas pelo empreendedor?

12. Quais os diferenciais organizacionais, individuais do empreendedor PH?
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
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Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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