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RESUMO

Este estudo é focado no empreendedorismo por opdatle ou empreendedorismo
voluntario, aquele que se dé pela identificacdamea boa oportunidade de negdcios.
Partiu-se da premissa de que o empreendedorisnta @rocesso com cinco fases
principais, que vai do reconhecimento da oportutedaié a colheita das recompensas,
com a saida dos fundadores. Cada uma dessasdapesduisada a partir da trajetoria
de trés empreendedores e suas respectivas empresas) objetivo de detalhar os
principais fatores internos e externos a conséituig desenvolvimento destas empresas,
as principais decisfes estratégicas tomadas peilpseendedores em funcdo desses
fatores, as principais estratégias adotadas e smegso de formulacdo, sempre na
busca de padrbes. Esta é uma pesquisa explorai@mao procedimento para a coleta
de dados, optou-se pelo estudo de casos multiposporados. A unidade primaria de
analise foi o empreendedor, trés no total, todes &lealizadores, sbécios e principais
gestores de suas respectivas empresas. Foram wmasluentrevistas focadas,
utilizando-se um roteiro composto por quarenta &rquitens. O estudo sugere que 0
empreendedorismo de fato pode ser considerado comprocesso, com cinco etapas
principais, cada uma com caracteristicas propriaslaivamente bem delimitadas.
Foram identificados alguns padrdes no perfil dopreendedores e entre eles destaca-
se uma boa formag&o académica. No perfil das eagrebservou-se que todas eram
de porte médio e lucrativas na data da venda. Hagae ao processo empreendedor,
todas as empresas tiveram um inicio modesto e ammop investimentos. Por fim,
todas adotaram um conjunto comum de estratégiasglugu inovacéo, concentracao

em um Unico negécio e parcerias.

Palavras-chave: empreendedorismo — empreendedor — processo -tégsdra—

inovacao.



ABSTRACT

This study is focused on the opportunity or volupentrepreneurship, the one resulting
from the identification of a good business oppatiun The premise is that
entrepreneurship is a process with five main phageisg from the recognition of a
good business opportunity until the harvest of rewawith the exit of the founders.
Each one of these phases was researched based trajé¢latory of three entrepreneurs
and their respective companies, with the objectieletailing the main internal and
external factors to the constitution and developmeih the companies, the main
strategic decisions taken by the entrepreneursumation of these factors, the main
adopted strategies and their process of formulatbmays in the search of standards.
This is an exploratory research. The study of ipocated multiple cases was opted as
the procedure for data collection. The primary wiitanalysis was the entrepreneur,
three in total, all of them idealizers, partnersl anain managers of their respective
companies. Focused interviews were conducted, avisleript composed of forty four
items. The study suggests that the entrepreneucsimpin fact be considered as a
process, with five main stages, each one with ivelgt well delimited and proper
characteristics. Some standards had been identifiethe entrepreneur’s profile,
standing out their good academic background. Ragattie companies' profile, it was
observed that all of them were medium-sized andhtive at the date of the selling. In
relation to the entrepreneurial process, all congsahad a modest start-up and with few
investments. Finally, they all adopted a common cfestrategies, which included

innovation, concentration in only one business petinerships.

Key-words: entrepreneurship — entrepreneur — process —@gyrateanovation.
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INTRODUCAO

“O ano de 2008 sera lembrado nos livros de

historia pelo rompimento de alguns paradigmas do
capitalismo moderno em virtude da crise

financeira sem precedentes. O imprescindivel
abandono de uma légica de obtencdo de lucros
puramente monetarios e o redirecionamento do
foco para a necessidade de respaldar as atividades
realmente produtivas sdo marcas visiveis dessa
ruptura. Nesse novo cenario, a atividade

empreendedora tornou-se ainda mais central para
o desenvolvimento dos paises.”

Rodrigo da Rocha Loures.
Presidente da Federacao das Industrias do Parana.

O Brasil esta entre os treze paises mais empreerdedo mundo, com uma
TEA — Taxa de Empreendedores em Estagio Ifidial12,02%. Mas, aproximadamente
33% deste empreendedorismo ocorrem por necessid@derma involuntaria, ou seja,
ndo pela identificacdo de uma boa oportunidadeedéaios, mas porque outras op¢cdes
de trabalho séo insatisfatorias ou inexistentesGRECO et al., 2009).

Grande parte de toda essa atividade empreendeglonaterializa por meio de
micro e pequenas empresas, as MPEs, que em canjespponderam em 2004 por 98%
do numero total de empresas formais, por 67% dssops ocupadas e 20% do PIB no
Brasil (BEDE, 2006, p. 3).

Empresas de pequeno porte tém um papel de destaquiesenvolvimento
econdmico mundial. Segundo relatério $imall Business Administratig®BAY, s6 as
empresas de pequeno porte nos Estados Unidos,@nr2Presentaram mais de 99,7%
de todos os empregadores, empregaram mais da nosaelos os funcionarios do
setor privado e pagaram 44,5% do total da folh@atgmento privado do pais. Além
disso, tais empresas geram anualmente 60% a 8@6l@® 0s novos postos de trabalho
e produzem treze a quatorze vezes mais patentesngaregado do que as grandes
empresas produtoras de patentes (LONGENECKER, 047, p. 7).

A TEA — Taxa de Empreendedores em Estagio Inigkala medida da extensdo da atividade
empreendedora em determinado pais, obtida a garpesquisa com a populacéo adulta (18 a 64 anos) e
definida como a porcentagem dessa populagdo géeatishmente envolvida na criagdo de novos
empreendimentos ou a frente de empreendimentoato#? meses (Cf. GRECO et al., 2009).

2 Orgéo dos Estados Unidos que da apoio as peqeemssas, similar ao SEBRAE brasileiro.
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Solomon (1989, p.7) destaca que a pequena empeegares teve um papel
importante no desenvolvimento econdmico mundiahdseo agente dominante no
transcorrer do longo periodo de desenvolvimentm@uoico dos Estados Unidos no
século XIX. A pequena empresa, além de fonte pesntarde inovacdes nos negocios,
foi também propulsora da ascensao historica do deteervigos, que marcou uma nova
fase na evolugéo do capitalismo.

Um dos grandes desafios das MPEs é crescer e savdbgr. Estudo do
SEBRAE Nacional sobre mortalidade de empresasjqadld em 2007, analisou MPEs
constituidas entre 2003 e 2005, mostrando que 3d®EAIPES brasileiras ndo chegam
ao quinto ano de vida. Isso representa um avancoredagdo a taxa de 59,9%
encontrada em estudo semelhante publicado em Z@@tresultados evidenciam uma
dimensédo das dificuldades que empreendedores, deinmayeral, ainda enfrentam a
medida que suas empresas se desenvolvem.

S&o inegaveis as melhoras recentes no ambientérazmnbrasileiro, como a
reducdo e o controle da inflagdo, a gradativa dip@o das taxas de juros, 0 aumento
do crédito para as pessoas fisicas e 0 aumentongomo, especialmente das classes C,
D e E. Em conseqiéncia, tivemos um periodo favbravedesenvolvimento dos
pequenos negdécios no Brasil (SEBRAE, 2007, p. 4).

Outros fatores, relacionados a melhora da qualidaxigresarial, tiveram
importante contribuicAo para o aumento da taxa a@esivéncia das pequenas
empresas. Os empresarios que tém curso superiopleomou incompleto ja
representavam 79% do total em 2005 e aqueles cperiércia anterior em empresa
privada subiram de 34% em 2002 para 51% em 2005.

Empresarios melhor qualificados, num ambiente emicw mais favoravel,
passaram a cuidar melhor das empresas e a degpartQos energia com possiveis
problemas da conjuntura econémica. Observa-selgnejamento nas empresas passou
a ser preocupacao de 71% dos empresarios em 2083(&Mtra apenas 24% em
2000/2002; organizacdo empresarial, 54% contra hiétketinge vendas, 47% contra
7%; analise financeira, 36% contra 7%; e, finalreaentlacdes humanas, 38% contra
somente 3% hé& poucos anos (id. ib., p. 4).

Isso significa que o Brasil tem atualmente empresanais capacitados para
enfrentar os desafios do mercado. Por isso o peiaetle empresarios que identificou
uma boa oportunidade de negocio cresceu de 15%086h [fara expressivos 43% em
2005 (id. ib., p. 4).
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Nessa direcdo, a presente pesquisa enfocaenpreendedorismo por
oportunidade (ou empreendedorismo voluntario), laqgee se da pela identificacdo de
uma boa oportunidade de negocios.

Assim, segundo Baron e Shane (2007, p. 5), o emgeeerismo é um
processo, ou seja, uma cadeia de eventos e a@d@aace ocorrem ao longo do tempo,
que comega com uma idéia para algo novo, como wm piduto ou servigo, que nao
termina com o lancamento do novo empreendimentas povolve também a
capacidade de administrar uma nova empresa Corassuapos a criacao.

Esse processo é afetado por diversos fatores,salglationados aos individuos
(os empreendedores), alguns as suas relacbes cwas @essoas (socios, clientes,
investidores), e outros a sociedade como um toelgul@mentacbes governamentais,
condicbes de mercado, etc.).

Partindo-se da premissa de que o empreendedorisomn @rocesso, foram
pesquisadas as trajetorias de trés empreende&®ylem) Alves de Barros Filho, Luis
Alexandre C. C. Chicani e Rogério Fernando de Géesas respectivas empresas,
WebMotors DentalCorp Assisténcia Odontologica €tauph Ind. e Com. de
Abracadeiras.

Especial atencdo € dada a gestdo estratégica destggesas, cujo
desenvolvimento merece estudo aprofundado, poisegmiram ultrapassar as fases
mais criticas do desenvolvimento de um negdcio,esu@o uma quantidade
significativa de obstéculos.

O objetivo a que se propde este estudo € o detalitandos principais fatores
internos e externos a constituicdo e desenvolvinelsis empresas, das principais
decisbGes estratégicas tomadas pelos empreendeslordsncdo desses fatores, das
principais estratégias adotadas e do seu procest&wrdulacdo, buscando-se identificar
padrbes no desenvolvimento das trés empresas padgsi

Esta pesquisa justifica-se, portanto, por sua ibi¢gdo a atividade
empreendedora no Brasil, ao identificar as prinsipacbes e decisdes de trés
empreendedores que podem ser considerados comasuoeaidos, pois percorreram
todas as fases do processo empreendedor, ultragassa principais obstaculos que
surgiram ao longo do caminho e colheram as recosageao vender suas empresas a
investidores estratégicos, perpetuando sua criagdobtendo ganhos financeiros

considerados por eles como bastante satisfatorios.
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A expectativa é que esse aprendizado possa sentieglo e que contribua
para aumentar as chances de éxito de outras imiiampreendedoras no pais.

As ilustracBes a seguir apresentam a base conlceituestrutura do trabalho:

Quadro 1— Base conceitual da pesquisa

Empreendedorismo como um processo
« Principais fatores internos e externos

« Principais decisdes decorrentes

« Principais estratégias adotadas

« Como as estratégias foram formuladas

! ' ! ! !

Metodologia Empreendedor e | [Empreendedorismqg| Estratégia de | | Relato dos casos
da Pesquisa ||Empreendedorismg | COMO um processg Negdcios
 Formulagéo do ||+ Origens e evolucap|* Fases do processo| Origens e * WebMotors
problema « Caracteristicas evolugdo * DentalCorp
« Delineamento ||+ Visdo « Formulagdo | |« Stauph
da pesquisa * Principais
estratégias

Quadro 2 — Estrutura da Dissertacao

INTRODUCAO

CAPITULO 1 — METODOLOGIA

CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO

Empreendedor e | Empreendedorismq Estratégia de negocigs
empreendedorismq como um processd

CAPITULO 3 — RELATO DOS CASOS INDIVIDUAIS
WebMotors DentalCorp Stauph

CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

CONSIDERACOES FINAIS

APENDICE

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS




18

1 -METODOLOGIA

1.1 — Formulacéo do problema

Ao considerar-se 0 empreendedorismo como um prockasuma concordancia

geral sobre as principais fases deste processseqoede destacar como:

1) reconhecimento de uma oportunidade;

2) decisao inicial de prosseguir e reunido dos resunregessarios;

3) langamento real do novo empreendimento;

4) construcdo de um negdcio de sucesso;

5) colheita das recompensas (saida dos fundadores)B&RON; SHANE,
2007, p. 12).

Para entendermos o processo de empreendedorisimodamental analisar as
condicbes econbmicas, tecnoldgicas e sociais das @s oportunidades surgem; as
pessoas que reconhecem essas oportunidades (edguteess); as técnicas de negbcios
e estruturas juridicas que elas usam para desénlas\e, por fim, os efeitos sociais e
econdmicos produzidos.

Todos esses elementos desempenham um papel nocedgaterismo e devem
ser levados em consideracdo para que se possaemdpr melhor esse complexo
processo (Cf. id. ib.).

Nessa direcdo, sera utilizada pesquisa explorattojiee tem como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar @es e idéias, tendo em vista, a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipétgsesquisaveis para estudos
posteriores”(GIL, 2007, p. 43).

A pesquisa exploratéria tem como objetivo proparaiovisdo geral, de tipo
aproximativo, de determinado fato e habitualmenteke levantamento bibliogréafico
e documental, entrevistas ndo padronizadas e astiedcaso.

Este tipo de pesquisa é realizado especialmentedqua tema escolhido é
pouco explorado e torna-se dificil sobre ele foanulhipéteses precisas e
operacionalizaveis (Cf. GIL, 2007), como no caso etopreendedorismo, pois seu

campo de estudo académico € muito novo, ainda sarpf&-paradigmatica.
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Pesquisas exploratérias muitas vezes constitueminaeipa etapa de uma
investigacdo mais ampla, especialmente quando a &stolhido é bastante genérico,
tornando-se necessarios seu esclarecimento e @eléni O resultado final passa a ser
um problema mais esclarecido, passivel de invesgt@ganediante procedimentos mais
sistematizados (Cf. id. ib.).

Partindo-se da premissa de que o empreendedorismo grocesso com cinco
fases principais, cada uma dessas fases € pesgjomasiderando-se a trajetoria de trés
empreendedores, Sylvio Alves de Barros Filho, lAléxandre C. C. Chicani e Rogério
Fernando de Goes, e suas respectivas empigdmyiotors, DentalCor@ssisténcia
Odontolégica &tauphind. e Com. de Abracadeiras.

Destarte, 0 objetivo a que se propde este estwddetalhamento dos principais
fatores internos e externos a constituicio e dedamento das empresas, das
principais decisdes estratégicas tomadas pelos eemgedores em funcdo desses
fatores, das principais estratégias adotadas eulprecesso de formulagéo, buscando-
se identificar padrées no desenvolvimento daseim@sresas pesquisadas.

Para tanto, formulou-se a questdo central destamjupas como foi o
desenvolvimento de cada uma das cinco fases daegsocempreendedor para as
empresas pesquisadas?

Como suporte a questdo levantada, foram elaboradiaso questdes
complementares:

1) Quais foram os principais fatores internos e ewi®rma constituicdo e
desenvolvimento das empresas, independentes dadeodb empreendedor, em
cada uma das cinco fases do processo empreendedor?

2) Quais as decisdes mais relevantes tomadas pelog@amdpdores em decorréncia
desses fatores?

3) Como os empreendedores formulavam estratégias éanuraa das cinco fases do
processo empreendedor?

4) Quais as principais estratégias de negoécios adofaelas empreendedores em cada
uma das cinco fases do processo empreendedor?

5) Existem padrdes no perfil dos empreendedores, rfd ge suas empresas ou no
desenvolvimento das cinco fases do processo engwden para cada uma das

empresas?
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Considerando tais indagacdes, cabe lembrar queiestdgs de pesquisa, em

muitos casos, tém origem

“na biografia pessoal do pesquisador e em seu caateocial.

A decisdo sobre uma questdo especifica dependeramileg
parte dos interesses praticos do pesquisador e de s
envolvimento em determinados contextos histéricesomis”
(FLICK, 2009, p. 103).

Foi este o caso do estudo aqui realizado. O irgeres pesquisador em se
aprofundar sobre o tema do empreendedorismo vensudevivéncia na criacao,
desenvolvimento e venda de trés empresas: BB&siness Scho@ao PauloCareer
Centere BSPCareer

Esta experiéncia proporcionou inumeras duvidagje@@iacoes que estimularam
a pesquisa a partir de outras experiéncias seme#atom o intuito de compara-las
entre si.

Esta pesquisa ndo parte de nenhuma hipotese oosjgap. Alguns estudos
podem ter uma razao absolutamente legitima par@ogguir nenhuma proposicdo. Em
vez de proposicdes, 0 projeto para um estudo extplio deve apresentar uma
finalidade e os critérios que serdo utilizados galgar uma exploragdo com bem-
sucedida (Cf. YIN, 2005).

Esta exploracdo sera considerada bem-sucedida $@ahdiver conseguido
explicitar quais foram o0s principais fatores extéasrne internos a constituicdo e
desenvolvimento das empresas em cada uma dasfagesodo processo empreendedor,
guais as principais decisdes tomadas pelos empméderes em decorréncia destes
fatores, quais as estratégias adotadas em cadadamainco fases do processo
empreendedor, como se deu 0 processo de formutiEssas estratégias e quais 0s
padrbes no perfil dos empreendedores, no de supses®s e no desenvolvimento

dessas cinco fases.
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1.2 — Delineamento da pesquisa

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquissua dimensdo mais
ampla, envolvendo tanto a sua diagramacao quanmtevesdo de analise e interpretacao
dos dados, constituindo nesse sentido, a etapaala@esquisador passa a considerar
0s métodos que proporcionam 0s meios técnicosgareestigacdo. O elemento mais
importante para a identificacdo de um delineameéntoprocedimento adotado para a
coleta de dados (Cf. GIL, 2007).

Nesta direcdo, o ponto de partida deste trabalhesdepor meio de uma
pesquisa bibliografica, com o intuito de estabealesebases tedricas necessarias. Como
procedimento para a coleta de dados, optou-seeséldo de caso, que é caracterizado
“pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de palgetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhadid’ ib., p. 72).

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica gsguga um fenémeno
contemporaneo, o empreendedorismo neste traba#fmroddo seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendme o contexto ndo estédo
claramente definidos (YIN, 2005, p. 32). E umaatétia de pesquisa que se foca no
entendimento das dindmicas presentes em contexiossu(EISENHARDT, 1989,
p.534).

Os estudos de caso representam o modelo de pegmeissido quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontetisi€vilN, 2005, p. 19), como é o
caso do tema aqui escolhido. Combinar aconteciment® forma cuidadosa e
sistematica € essencial ao método de investigasanlo com bastante freqiéncia na
pesquisa sobre empreendedorismo (Cf. BARON; SHANEBY).

Como metodologia de pesquisa, utiliza-se o estedoado para contribuir com
o conhecimento que temos dos fendbmenos individuaiganizacionais, sociais,
politicos e de grupo. O estudo de caso tem sid@mitgsempregado nas pesquisas nas
areas de psicologia, sociologia, ciéncia poliichninistracdo e planejamento social.

A necessidade pelos estudos de caso surge do désege compreender
fendbmenos sociais complexos, pois o0 estudo de masoite uma investigacao para se
preservar as caracteristicas holisticas e sigtiifacm da vida real, tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e adtnativos (Cf. YIN, 2005).

A amostragem dos casos aqui relatados foi feita g@uessibilidade ou

conveniéncia, na qual o pesquisador selecionaensegitos a que tem acesso, admitindo
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gue estes possam de alguma forma, representaversmi Este tipo de amostragem é o
menos rigoroso de todos e é destituida de qualiger estatistico, 0 que pode ser
considerada uma limitacdo deste estudo. Aplicassetgo de amostragem em estudos
exploratorios ou qualitativos, onde ndo é requegtkyado nivel de precisdo (GIL,
2007, p. 104).

A unidade priméria de andlise sdo os empreendedodss eles idealizadores,
sécios e principais gestores das respectivas eagré®ram conduzidas entrevistas
focadas, utilizando-se um roteiro para entrevistels quarenta e quatro itens, conforme
consta no Apéndice. A entrevista com cada emprelendeve duracdo aproximada de
uma hora, com poucas intervengdes do pesquisador.

Este é um estudo de casos multiplos incorporado®udse por casos multiplos
porque as evidéncias resultantes de casos mulsatosonsideradas mais convincentes,
além do estudo ser visto como algo mais robustdRRIDT; FIRESTONE, ap. YIN,
2005, p. 68). Nesse sentido, as conclusdes aaalitige independentemente surgem de
dois casos ou mais serdo mais contundentes doquedaa que surgem apenas de um
caso unico (Cf. YIN, 2005, p. 75).

E provavel ainda que os contextos de casos midtigistingam-se até certo
ponto. Se sob tais circunstancias variadas aindapdssivel chegar a conclusées
comuns a partir de diferentes casos, elas ter@maidb de forma incomensuravel a
capacidade externa de generalizacdo das descobed@amente em comparacao
aguelas retiradas de um unico caso (id. ib., p. 76)

Os casos sdo incorporados porque tém duas subesidbd analise, (1) os
principais acontecimentos internos e externos apresas e principais decisdes
decorrentes deles e (2) a gestdo estratégica dpeesan, incluindo o processo de
formulacdo de estratégias e as principais estest@glotadas pelos empreendedores.

Foi elaborado um caso-piloto, o d&ebMotors com a finalidade de se
aprimorar os planos para as coletas de dados digigeq, tanto em relagdo ao
conteudo quanto em relacdo aos procedimentos @ seguidos. Aléem das entrevistas,
outras fontes de evidéncias foram utilizadas, car@mos de midia, documentos
fornecidos pelos empreendedomgspsitesentre outros.

Cabe destacar que os estudos de casos ndo saaligameis a populacdes ou
universos e, sim, a proposi¢coes tedricas. O estiedoaso, como experimento, nao
representa uma amostragem, sendo seu objetivo dirpan generalizar teorias

(generalizacdo analitica) e n&o enumerar frequ€néigeneralizacdo estatistica),
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conforme apurado em YIN (2005, p. 30), o que pedssr uma segunda limitacao deste
estudo.

Como estratégia analitica geral para a andlise atbos] faz-se uso de
proposicoes tedricas detalhadas no Capitulo 2 er&afial Tedrico. Como técnica
especifica para a analise dos estudos de casatjlihda a sintese de casos cruzados,
que resultou na construcdo de uma tabela de palgueexibe os dados provenientes

dos casos individuais de acordo com a mesma astrumiforme.
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2 — REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico procura definir os conceis empreendedor e de
empreendedorismo, detalhando as principais fasespmmesso empreendedor,
delimitando também o conceito de estratégia de agieg® abordando as estratégias

empresariais basicas.

2.1 — O empreendedor e o empreendedorismo

2.1.1 — Origens e evolucado dos conceitos de empi@eaior e de empreendedorismo

Vérin estudou o desenvolvimento do teremire-preneur@o longo da historia e

apontou que no século Xl ele era usado para referi

“aquele que incentivava brigas”. No século XVllagsou a
descrever uma pessoa que tomava a responsabilieatiegia
uma acgdo militar. Somente no final do século XVinhieio do
século XVIII o termo foi usado para referir-se asgea que
“criava e conduzia projetos” ou “criava e conduzia
empreendimento{VERIN ap. FILION, 1999, p. 18).

Cantillon e Say, economistas e autores pioneiros c¢aEmpo do
empreendedorismo, consideravam os empreendedonespEssoas que corriam riscos,
basicamente porque investiam seu proprio dinhelMa. visdo de Cantillon, os
empreendedores eram aqueles que compravam maténa-geralmente um produto
agricola, por certo preco, com o objetivo de pre@da e revendé-la por um preco ainda
nao-definido (CANTILLON ap. FILION, 1999, p. 7).

Say associou 0os empreendedores a inovagao e e@rus agentes da mudanca
(SAY ap. FILION, 1999, p. 7). Ele préprio era um preendedor e foi o primeiro a
definir as fronteiras do que € ser um empreendealconcep¢do moderna do termo.

Um dos primeiros comportamentalistas (psicologsgamalistas, socidlogos e
outros especialistas do comportamento humano) a tranosinteresse pelo
empreendedorismo foi Max Weber. Ele via os empregmets como inovadores,
pessoas independentes cujo papel na lideranca ew&cios inferia uma fonte de
autoridade formal (WEBER ap. FILION, 1999, p. 8).
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Apesar de os primeiros autores normalmente ideatlbs como pioneiros no
campo serem Cantillon e Say, pode-se destacar %Jetem (1928), também
economista, como o primeiro autor a associar o oamepempreendedorismo a idéia de

inovacao. Para ele,

“a esséncia do empreendedorismo esta na percepcao e
no aproveitamento das novas oportunidades no ambito
dos negdcios [...] sempre tem a ver com criar uim&an
forma de uso dos recursos nacionais, em que eles
sejam deslocados de seu emprego tradicional etssjei

a novas combinacdes(SCHUMPETER ap. FILION,
1999, p. 7).

Schumpeter ndo s6 associou os empreendedores ac@#mpvmas também
mostrou a importancia dos empreendedores na eg@ticado desenvolvimento
econdmico. Segundo ele, o que mantém o capitalsmanovimento é a nocao de
destruicdo criativa ou como o capitalismo cria e destroi as estratsmpresas)
existentes (SCHUMPETER ap. MINTZBERG; AHLSTRAND; M®EL, 2000, p.
101).

Outro autor relevante, nesse sentido, € Druckes. i&ntificou o espirito
empreendedor com a propria administracdo. Considepae“‘central a empresa € [...]

0 ato empreendedor, um ato de aceitacdo de riscm@uico. E a empresa € uma
instituicdo empreendedora [...]'(DRUCKER ap. MINTZBERG,; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 101).

O autor que deu inicio a contribuicdo das ciéndasomportamento para o
empreendedorismo foi o psicologo David C. McClallague via empreendedores
como pessoas voltadas a auto-realizacéo. Para ele,

“um empreendedor € alguém que exerce controle sobre
uma producdo que nao seja SO para seu consumo
pessoal. De acordo com a minha definicAo, um
executivo em uma unidade produtora de aco na Unido
Soviética € um empreendedo(McCLELLAND ap.
FILION, 1999, p. 8).

Na literatura sobre empreendedorismo ha um nivéhveb de confusdo a

respeito da definicdo do termo empreendedor. Filpor exemplo, prefere falar de



26

diferenca no lugar de confusdo, pois pesquisadteedem a perceber e definir
empreendedores usando premissas de suas propaamiias.

Economistas associam o empreendedor a inovacdo eisas como forcas
direcionadoras de desenvolvimento, enquanto quepadamentalistas atribuem aos
empreendedores caracteristicas de criatividadsisp@&ncia e lideranca. Engenheiros e
especialistas em operacdes véem o0s empreendedomss loons distribuidores e
coordenadores de recursos e, especialistas entdislans véem como pessoas capazes
de calcular e medir riscos.

Para especialistas em gestdo, empreendedores ganzadores competentes
gue desenvolvem visdes em torno das quais orgaragasuas atividades, com destaque
para a organizacdo e uso de recursos. Especialstasmarketing definem
empreendedores como pessoas que identificam opatles, se diferenciam dos
outros e tém o pensamento voltado para o consurf@oFILION, 1999).

Em relagdo ao empreendedorismo, n&o existe atusdraenconsenso sobre sua
definicdo como uma area de estudo dos negocio®mo ema atividade em que as
pessoas se envolvem (BARON; SHANE, 2007, p. 6).

Filion (1999, p. 21) define o campo do empreendsdw como aquele que
estuda os empreendedores, examinando suas atisjdadacteristicas, efeitos sociais e
econdmicos e os métodos de suporte usados patiafaai expressdo da atividade
empreendedora.

Cunningham e Lischeron (1991, p. 46) retratam ardidades de visdes sobre o
empreendedorismo, sugerindo um agrupamentoahopo em torno de seis escolas de
pensamento A Escola da “Pessoa NotavellThe “Great Person” School of
Entrepreneurshipestuda a histéria de vida de grandes empreengedoostrando que
0s tragos empreendedores sdo inatos e ndo podedesamvolvidos. Estes tracos e
qualidades diferenciam estas pessoas das demansjluem energia, perseveranga,
visao, foco, atratividade fisica, popularidade,ja@nitdade, inteligéncia, conhecimento,
julgamento, fluéncia verbal, tato, diplomacia esd@inacao.

A Escola de Caracteristicas Psicologicaie( Psychological Characteristics
School of Entrepreneurship estuda as caracteristicas comportamentais e de
personalidade dos empreendedores, assumindo geedesénvolve uma série de
atitudes, crencas e valores que moldam sua peidat@lem torno de trés areas de

atencdo: valores pessoais, propensao ao riscoessidade de realizacdo. Esta escola
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acredita que certos valores e necessidades indigiddo pré-condi¢cdes necessérias ao
empreendedorismo.

A Escola ClassicaThe Classical School of Entrepreneurghigré que o
empreendedor € aquele que “cria” algo, e ndo ssn@ate o “possui’. A base desta
linha de estudos € o trabalho do economista JdSelpbimpeter. Inovacéo, criatividade
ou descoberta sdo os fatores-chave fundamentartdoessola de pensamento e
pesquisa.

A Escola de Gerenciament@he Management School of Entrepreneurship
sugere que o empreendedor € uma pessoa que orgaamimainistra 0 negdécio, assume
0s riscos de prejuizo e lucro inerentes a elegp@ando, supervisionando, controlando e
direcionando o empreendimento. Esta escola acrqdg@aempreendedores podem ser
desenvolvidos ou treinados em sala de aula.

A Escola da LiderancaThe Leadership School of Businessostra que o
empreendedor € um lider, apto a definir uma visdiaue € possivel e que atrai e
mobiliza as pessoas em torno de objetivos e prgs)smontando sua equipe,
motivando e desenvolvendo pessoas para constisascem conjunto.

Por fim, a Escola de Intra-empreendedorisiioe( Intrapreneurship School of
Entrepreneurship diz que as habilidades empreendedoras podem teés &@m
organizacdes complexas, para acdes de foco bastapecifico, como abrir um
mercado, expandir servicos ou desenvolver prodeaa.foco de estudo é a organizacao
e 0 seu desenvolvimento.

Neste trabalho, adota-se a visdo da Escola Classitaseja, aquela que
considera o empreendedor o individuo que cria uno megocio e ndo simplesmente

possui um.

2.1.2 — Caracteristicas atribuidas aos empreendedss

No inicio dos anos 80, iniumeras publicacbes desmmav uma série de
caracteristicas atribuidas pelos comportamentalisiass empreendedores. As mais
comuns sdo mostradas no Quadro 3 — Caracteristiass freqiientemente atribuidas
aos empreendedores pelos comportamentalistas.
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Quadro 3 — Caracteristicas mais freqientemente atribuidas aosmpreendedores
pelos comportamentalistas

Caracteristicas dos Empreendedores
Inovacao Otimismo Tolerancia a ambiglidade e aieze
Lideranca Orientacao para resultados Iniciativa
Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de ajzegein
Independéncia Habilidade para conduzir situacdes bilidade na utilizagdo de recursos
Criatividade Necessidade de realizagcdo Sensib#idadoutro
Energia Autoconsciéncia Agressividade
Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nasgaes
Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinheioomo medida de desempenho

Fonte: Quadro elaborado a partir dos conceitosndesgdos por HORNADAY (1982), MEREDITH,;
NELSON; NECK (1982) e TIMMONS (1978) analisados ptitlON, 1999, p. 9.

A pesquisa dos comportamentalistas produziu rekdtdastante variados e
muitas vezes contraditorios. Até agora nédo foi pesestabelecer um perfil psicoldgico
absolutamente cientifico do empreendedor. Existéniay razdes para isso, entre elas as
diferencas nas amostragens e as diferentes defmidé empreendedor que cada
pesquisador propde (GFILION, 1999).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 103) afima@ue entre as varias
caracteristicas atribuidas a personalidade empederal estdo fortes necessidades de
controle, de independéncia e de realizacéo, ressamb em relacdo a autoridade e a
tendéncia a aceitar riscos moderados. Segundo smaseautores, dependendo do
ponto de vista, um empreendedor pode ser o funadioma organizagao, o gerente da
sua propria empresa ou o lider inovador de uman@aeéo de propriedade de outros
(id. ib.).

Filion relaciona o empreendedor ao lider, ao afirgae a lideranca do
empreendedor resulta da sWeltanschauungdmaneira pela qual o individuo vé o
mundo), da sua energia e das suas relacées épquece surgir numa evolugéo
gradual, que requer a aquisicdo de uma habilidadgipular, num setor particular de
atividade” (FILION, 1991, p. 65).

Destarte, ele apresenta uma definicdo completangeeendedor, ao considera-

lo como

“uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantém alieln

de consciéncia do ambiente em que vive, usandoaa pa
detectar oportunidades de negdécio. Um empreendedor
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gue continua a aprender a respeito de possiveis
oportunidades de negoécios e a tomar decisbes
moderadamente arriscadas que objetivam a inovacéo,
continuara a desempenhar um papel empreendedor”
(FILION, 1999, p. 19).

Resumindo-se essa definicdo aos elementos esseruigie-se compreender
que “um empreendedor é uma pessoa que imagina, desenwlrealiza visdes”
(FILION, 1991, p. 64). E, nessa pesquisa, adotoassa definicdo de empreendedor,
cujo termo visdo denota a habilidade em definitcargar objetivos. Trata-se de uma
imagem desejada, de uma situacéo futura e reqoenigel de consciéncia do meio.

O empreendedor deve aprender continuamente sahegoopara que uma visao
se desenvolva. Para concretizar a visdo e permaneagegdécio deve tomar decisdes
moderadamente arriscadas que, por sua vez, deeanr imovos elementos. Uma visdo
implica algo novo que motivara os membros da omgmdio e atraira o interesse do
mercado (Cf. FILION, 1999).

Aquele que possui uma viséo pode ser definido campsonhador que deseja
realizar um trabalho”(id. ib., p. 66) e a capacidade de articular uns@a/firequer a
habilidade de conceber um ou mais cenarios futufa”ib., p. 67)

A diferenca entre visdo e sonho €, portanto, quésa@o contém intuicdo e

imaginagdo, mas, ao contrario do sonho, inclui ai¢éais a serem executadas.

2.2 — O empreendedorismo como um processo

O empreendedorismo é um processo que se iniciaucmamidéia para um novo
produto ou servico e que é levada ao mercado p@w orea nova empresa ou de
empresas ja existentes (Cf. BARON; SHANE, 2007).

Alguns fatores influenciam esse processo, como aligdes econdmicas,
tecnoldgicas e sociais, as pessoas que reconhecemoegunidades de negécios e as
técnicas e estruturas juridicas utilizadas paradesenvolver essas oportunidades,
conforme ja destacado na introducéo.

As principais fases do processo empreendedor arés/gis que o influenciam
sao ilustradas na Figura 1 — O empreendedorisma aom processo: algumas fases

importantes.
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Figura 1 — O empreendedorismo como um processo: algas fases importantes

Variaveis de nivel individual (técnicas, motivacdes, caracteristicas dog
empreendedores)

Variaveis de nivel grupal(idéias, informacdes de outras pessoas, eficjcia
nas interacBes com capitalistas de risco, clieptgenciais funcionarios)
Variaveis de nivel social(politicas governamentais, condigées
econdmicas, tecnologia)

Todas as fases sdo influenciadps
por esses trés niveis de varia

Reconheciment Decidir ir em Langar um novo Construir o Colher as
de uma frente e reunir os empreendimento sSucesso recompensas
oportunidade recursos iniciais

Idéia: combinagdo Reunir informag¢des  Escolher formato  Administrar o novo Definir
nova de elementos basicas, recursos juridico. empreendimento. estratégia de
ja existentes. humanos e recursos A saida.
. - Desenvolver o Importancia dos
financeiros.
Oportunidades: novo produto ou recursos humanos.
portuni Elaborar um Plano  servico. _ _
fatores econdmicos, 4, Negécios. o 3 Gerenciar conflitos
tecnoldgicos e Definir papéis e negociar com
sociais. da equipe. terceiros.

Conceber uma
estratégia de
negécios.

Tempo

Fonte: Figura elaborada pelo pesquisador, basead®RON e SHANE (2007).

Cada uma das fases do processo empreendedortéadatal seguir.

2.2.1 —Reconhecimento de uma oportunidade

O processo empreendedor comega quando uma ou eE8egs reconhecem
uma oportunidade, que é o potencial para se dgarreovo, como novos produtos ou
servicos, novos mercados, novos processos de @odangvas matérias-primas, novas
formas de organizar as tecnologias existentes,bsta oportunidade provavelmente

surgiu de um padrdo complexo de condicdes em madar@mo mudancas no

v
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conhecimento, na tecnologia ou nas condicbes edoaém politicas, sociais e
demograficas.

As oportunidades tém o potencial de gerar valorn@&soco (lucro) e,
normalmente, sdo vistas como desejaveis na so@esladque ocorrem, ou seja, seu
desenvolvimento € consistente com os padrdes merkigais existentes e ndo deve,
assim, ser impedido ou restringido por esses padrde

As oportunidades empreendedoras existem para aqqgake sdo capazes de
desenvolver produtos ou servicos cobicados pelentes o que significa que o
empreendedor deve descobrir como criar valor aeates (Cf. LONGENECKER et
al., 2007) e, assim,’a intersecdo entre oportunidades valiosas e indlinis
empreendedores € a esséncia do empreendedoriB@ARON; SHANE, 2007, p. 18).

As oportunidades, como mencionado anteriormentegséadas por condicdes
econdmicas, tecnoldgicas e sociais em mudancanat@sacontece em relacdo a essas
oportunidades até que um ou mais individuos deteaiois e altamente motivados as
reconheca e considere que vale a pena desenvslvé-la

Segundo Kirzner (1997, p. 71), as oportunidadest&xi porque as pessoas
dispdem de informacbes diferentes. E, sdo essasmafbes que algumas pessoas
dispdem que as tornam mais aptas a tomar decisbesla;do a uma determinada idéia
de negocio.

A vigilancia empreendedora, segundo Kirzner, sereefa uma atitude de
receptividade a oportunidades disponiveis, ndoepatas por outras pessoas. Sem
saber exatamente o que procurar, sem desenvohetégnica deliberada de busca, o
empreendedor examina o horizonte o tempo todo,t@rpara fazer descobertas. A
atitude empreendedora € aquela na qual o indiviekid sempre pronto para ser
surpreendido e para dar 0os passos necessariostparaucro de tal surpresa.

Algumas oportunidades favorecem negécios estabelecao passo que outras
favorecem novos empreendimentos. Na maioria dassyempresas estabelecidas terdo
um melhor resultado na exploracdo de uma oportdeid®d que novas empresas (Cf.
BARON; SHANE, 2007), por conta da curva de apresgiam no desenvolvimento de
produtos, reputacdo j& estabelecida, fluxo de cagigsitivo (em negdcios bem-
sucedidos), economias de escala e acesso a recwr&is/os complementares, como
plantas e redes de distribuicéo.

Oportunidades mais vantajosas para novas emprésaagsielas geradas por

mudancas destruidoras de competéncias. Nesteteadeito algo no passado ndo dé a
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empresa nenhuma vantagem em relagdo a outra que teéiba feito ao explorar uma
idéia de negdcios. Isso porque as pessoas se tqmsioneiras de velhas formas de
pensar e de fazer coisas e, assim, tém mais difidelem fazer coisas novas do que as
pessoas que ndo tém nenhuma experiéncia. Como kexdemmudanca destruidora de
competéncias, pode ser citado o surgimentoteanet(id. ib., p. 50).

Novas empresas sdo também mais bem-sucedidas qieseto/olvem produtos
e servicos que sao discretos. Por fim, novas empis® também mais bem-sucedidas
quando suas idéias de negocios estdo baseadasp#al bamano, que € o valor
investido nas pessoas, porque seres humanos poddar com relativa facilidade de
uma organizacao existente para perseguir uma opdane de empreendedorismo (id.
ib., p. 51).

2.2.2 — Deciséo inicial de prosseguir e reunido doscursos iniciais necessarios

Partindo dos estudos desenvolvidos por Longeneekeaal. (2007, p. 8), é
possivel identificar cinco motivacbes principais rgpaalguém se tornar um
empreendedor: ganhar dinheiro (lucro), ser seurfgr@hefe (independéncia), fugir de
uma situacdo indesejavel (liberdade), usufruto de wida satisfatoria (satisfacao
pessoal) e contribuicdo para a comunidade (reakzpessoal).

Candidatos a empreendedores devem reunir uma agapiea de recursos
necessarios a implantacdo do novo negocio: infalegbasicas sobre mercados, sobre
guestbes ambientais e juridicas, recursos humanokjindo possiveis sécios e
primeiros funcionarios e recursos financeirAsobtencao desses recursos faz parte de
uma das fases mais cruciais do processo empreanegedanenos que seja concluida
com sucesso, as oportunidades ou idéias para mpowdatos ndo serdo transformadas
em negocios.

E nesta fase que o idealizador do negocio vai besctundadores. Escolher co-
fundadores excelentes e desenvolver com eles letaOes de trabalho sédo tarefas
complexas que exigem um esforco consideravel. Umesat§o que surge relacionada a
isto é se empreendedores devem escolher co-fureadae sejam semelhantes a eles
em Varios aspectos ou que sejam diferentes, nmsatd serem complementares.

Baron e Shane (2007) aludem que a complementaré&adéto importante com
relacdo a conhecimento, habilidades e experiéncrémdo assim um inventario de

recursos humano rico e Util. Por outro lado, sindde aumenta a facilidade de
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comunicacdo e favorece o bom relacionamento erdrgpessoas. Com relagdo a
motivagdo, a similaridade € um aspecto basico, g®ies co-fundadores de um novo
empreendimento tiverem motivos ou metas muito estdntes, é quase certo que
existira conflito entre eles.

Ao pensarmos sobre fontes de capital para finammaos negoécios, é sabido
gue os empreendedores dispdem de uma ampla vaiebadais fontes, incluindo
poupanca propria, amigos e familia, pessoas figma®s), fornecedores comerciais,
capitalistas de riscosénture capitgl, corporacdes, empresas fdetoring e programas
governamentais.

E também nesse estagio e, especialmente ao bugmatesfinanceiro, que os
empreendedores normalmente preparam um plano déciosg— uma descricdo
detalhada de como planejam desenvolver seu novoreemgimento, ou“um
documento escrito que descreve o0 estado atual etwof pressuposto de uma
organizacdo” (HONIG, 2004, p. 259) ou do mesmo motlana manifestacdo da
atividade de coletar e resumir informacao relevanie. ib., p. 259).

Segundo o autor, o plano de negdcios deve ter gimte e quarenta paginas,
que esbocam um novo produto ou servigo propostesteatégia organizacional e
financeira a serem seguidas, as atividadesmdeketing producdo e de gestdo
necessarias, bem como um exame das restricbesrsagcompetitivos e do ambiente.

As premissas sao de que planos de negocios ajutiimiduos em empresas
nascentes a tomar decisdes melhores ou que eléamajuno bom desempenho da
organizacdo nascente (STONE; BRUSH ap. HONIG, 200259).

Um estudo conduzido a partir de uma amostra aiaati@ empreendedores da
Suécia, no qual foram examinados duzentos e viritésenovos negocios, descobriu
que redigir planos de negocios reduz de maneiraifisgtiva o risco de um
empreendimento falir, aprimora o desenvolvimentmalos produtos e atividades para
estabelecer o novo empreendimento (DELMAR; SHANID3 p. 1166).

Contudo, entrevistas feitas por Amar Bhide (2008%) com os fundadores de
cem companhias incluidas na lista da Revilsa das quinhentas companhias de
crescimento mais rapido nos Estados Unidos, em ,1989elaram que o0s
empreendedores dedicavam poucos esforcos a seu gaanegocios inicial: 41% néo
tinham um plano de negdcios; 26% tinham apenassioce do plano; 5% elaboraram

projecdes financeiras para investidores; 28% reshigum plano completo.
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Muitos empreendedores, segundo a entrevista, ndigere planos porque
prosperam em mercados que sofrem mudancas rapatasnehos que tendem a deter
as companhias ja estabelecidas e, sob tais cosdigdgas, a capacidade de se adaptar

€ mais importante do que um planejamento cuidadoso.

2.2.3 — Langcamento real do novo empreendimento

Todos os novos empreendimentos devem adotar unatorjoridico especifico.
Escolher o mais adequado é uma etapa importantelguse faz um lancamento de um
novo negdcio. E também nessa fase que se desemvolwn produto ou servico e que
se define os papéis da equipe de alta administracéao

Conceber uma forte estratégia de negocios € ospectdo do processo durante
essa fase. Nessa direcd@, escolha de uma estratégia que faca sentido a um
empreendedor e a seu empreendimento é o primegsopsignificativo em direcdo ao
desempenho superio(LONGENECKER et al., 2007, p. 60).

Uma vez inaugurados, os novos empreendimentosspraale dois ingredientes
importantes para ter éxito, a saber, um planmdeketinge uma estratégia de negécios
para ganhar e manter uma vantagem competitiva, raaupe as desvantagens
enfrentadas pelas novas empresas ao competir cpnegas maiores e ja estabelecidas.
Esta pesquisa abordara o segundo ingredientejaaégsa de negocios.

O que torna uma estratégia eficaz para protegeéia do negocio contra a
concorréncia, segundo Baron e Shane (2007), s&s plilacipais acdes. Primeiro,
impedir que os outros obtenham acesso ou entenslambamacdes a respeito de como
explorar a oportunidade e, segundo, criar barreoasra a exploracao da oportunidade
por outros, mesmo que eles tenham acesso a infoemagobre a oportunidade e
entendam como explora-las. Essas barreiras incaosrolar os recursos, estabelecer
barreiras legais contra a imitagao, construir ategio de satisfazer os clientes e inovar

para manter-se a frente da concorréncia.
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2.2.4 — Construcdo de um negdcio de sucesso

Embora a transformacdo de uma idéia em uma emprasatividade seja um
grande progresso, € apenas o inicio de outra iamterfase do processo empreendedor:
administrar o novo empreendimento de modo a tramsfdo em uma empresa lucrativa
e em crescimento.

Assim que o novo empreendimento € lancado, seuwtadflames defrontam-se
com um complexo conjunto de situacdes. Em vezdde somente com idéias e planos,
eles precisam operar uma empresa em funcionamssdonclui se relacionar com uma
ampla gama de pessoas, tanto dentro como fora geesan Fazer isso requer que 0S
empreendedores possuam ou rapidamente desenvobudas wabilidades, como por
exemplo, a habilidade de conviver bem com os oufemnpeténcia social), a
habilidade de aumentar a confianca e a cooperagaalesarmar conflitos, a habilidade
de exercer influéncia sobre outros e, por fim, killtlade de administrar seus proprios
interesses.

Segundo Baron e Markman (2000), as habilidadesisode empreendedores —
competéncias especificas que os permite interéafiv@mente com outros — podem ter
uma participacao relevante em seu sucesso. Unmiakd de capital social, construido
sobre uma reputacédo favoravel, experiéncia pré&leante e contatos pessoais diretos
auxiliam empreendedores a acessar capitalistassce, cclientes potenciais e outras
pessoas importantes para o desenvolvimento da sm@eando este acesso é obtido, a
natureza das interacoes face a face dos empreerdqubule fortemente influenciar seu
sucesso.

Habilidades sociais especificas, como observarogsutorretamente, criar
primeiras impressodes favoraveis, se adaptar a andgrconjunto de situacdes sociais e
ser persuasivo podem influenciar a qualidade destEsacdes. Além disso, ao
auxiliarem empreendedores a expandir suas redesmdatos pessoais, as habilidades
sociais podem também contribuir para o aument@deapital social.

Muitos empreendedores reconhecem que essa etagareqderer recursos
financeiros adicionais. No entanto, uma minoriacelee a importancia dos recursos
humanos nesse processo.

Empreendimentos em desenvolvimento exigem uma iglaalet sempre

crescente de mao-de-obra, por isso 0s empresaenamd ser capazes de recrutar,
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motivar e reter empregados de qualidade. Em op#lasras, precisam aprender a atuar
como gerentes eficazes.

Pela delegacéo de autoridade, os gestores conamesubordinados o direito
de agir ou de tomar decisGes, pois isso 0s deixaslipara realizar tarefas mais
importantes.

Embora falhas de delegacdo possam ser encontradasdas as organizagoes,
elas representam, com frequéncia, um problema iespeaos empreendedores
(LONGENECKER et al., 2007, p. 336), por causa de fumacao e personalidade.
Pelo fato de quase sempre ter de pagar pelos evrstidos pelos subordinados, os
proprietarios estdo inclinados a segurar com maofemo as rédeas de sua lideranca
para proteger a empresa.

Conforme um novo empreendimento cresce, os empgdergs acabam tendo
de enfrentar problemas, como conflitos entre a psgule alta administracédo e a
negociagcéo com terceiros fora da empresa. E, sesgielo, conflito pode ser definido
como “um processo no qual uma parte percebe que outraotp atitudes, ou logo
tomara, incompativeis com seus interesg8XRON; SHANE, 2007, p. 342).

O conflito pode assumir duas formas basicas. Olitmebgnitivo que pode ser
entendido como um desacordo orientado a tarefaginado por diferengas em
perspectiva. E, o conflito afetivo visto como unsalrdo orientado a individuos,
como resultado de desavencas pessoais (Cf. AMASBIRJENZA, 1997). Segundo os
autores, a habilidade de se gerenciar estes gqmis tie conflitos € a chave para a
tomada de decisfes estratégicas.

O conflito cognitivo parece melhorar a tomada deisdes estratégicas porque
facilita a troca de informacfes entre os membroalidadirecdo de uma empresa. Por
outro lado, conflitos afetivos podem obstruir ec&rale informacfes entre membros de
uma equipe e erodir o0 comprometimento que estesut@npelo outro e por suas
decisdes. Membros de uma equipe que se evitam memia dividem pouca
informacdo e produzem decisbGes inferiores. Portantoconflito afetivo parece

prejudicar o processo de tomada de decisfes eptadid. ib., p. 496).
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2.2.5 — Colheita das recompensas (saida dos fundeak)

Nesta fase, os fundadores escolhem uma estratégsaida que lhes permita
colher as recompensas que ganharam pelo tempagesfotalento empregados no
desenvolvimento do negécio. Todas as estratégiasafta envolvem a tarefa de
calcular o valor de uma empresa, ou a determindg&®u custo econémico. Este valor
algumas vezes € firmado somente em fatores ecooémMas, em muitos casos,
fatores adicionais sao considerados.

Algumas das principais razfes para empreendedonssderarem estratégias de
saida sdo mudar de atividade, iniciando, por exemph novo empreendimento, e a
percepcdo que precisam de uma grande infusdo d&lcpara continuar a fazer a
empresa crescer (Cf. BARON; SHANE, 2007). Outradea sdo a aposentadoria do
empreendedor ou um planejamento de patrimonioesejad de diversificar sua carteira
de investimentos (LONGENECKER et al., 2007, p. 214)

Baseadas nas razbes dos compradores, as transtgOemndas podem ser
reduzidas a trés tipos: vendas a compradores éggttas, vendas a compradores
financeiros e venda a empregados (id. ib., p. 214).

As estratégias de saida sdo basicamente trés:rvemdeansferir a propriedade
da empresa para pessoas proximas, que podem gepie familia, ou pessoas que ja
estdo na empresa; vender ou transferir a propmedaata externos, incluindo
concorrentes diretos, indiretos e ndo concorreptesprnar a empresa publica por meio
de uma oferta puablica inicial (Cf. BARON; SHANE,®Q0).

Embora possam existir muitos compradores em patepara uma empresa,
encontra-los nem sempre € uma tarefa simples.d2@syisso envolve a contratacao de
uma empresa especializada em vendas de empressésntgs. Se 0 negocio ja for
grande, a venda pode exigir os servicos de um leaegde investimentos, que pode
obter grande parte do financiamento necessariotaplvanda.

Destarte, Baron e Shane (2007) enumeram algunsgpase empreendedores
podem dar para tornar sua empresa mais atratisecparpradores em potencial:

a) Vender quando a empresa esta a caminho do swgem® rapido crescimento;

b) Vender quando o ciclo de negdcios estiver forte;

c) Conseguir os meios de compensar perdas se @engador tiver que sair depois da
venda e seu talento for parte do que torna a empe®sa;

d) Identificar e proteger as propriedades intelgst(patentes, marcas registradas, etc.);
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e) Adotar politicas de contabilidade transparesteautelosas, adequadas para o setor
do negdcio;

f) Resolver qualquer questdo em aberto que possartdificil estimar o valor do
negocio, como impostos ou outras questdes de coitfade juridica.

No processo de valorizagcdo das empresas, empregrde@ndem a apreciar
seus ativos intangiveis, como uma boa imagem juntolientes e fornecedores,
reputacdo no setor, sucesso na atracdo e motidaciiancionarios de primeira linha,
etc. Como resultado, pode ser atribuido ao negdmiozalor mais alto e um potencial
futuro maior do que o negdcio realmente possuiabilizando sua venda.

Os principais métodos de avaliacdo de um negéom 9détodo do Balanco, os
Métodos de Resultados e o Método de Mercado (idpili01).

No Método do Balanco, o custo de aquisicdo é cadicupela formula Valor
Liquido = Ativo — Passivo. O problema dessa abadag que ela ndo considera o fato
de que o valor de mercado real de alguns ativoe péo estar refletido no balanco.
Neste caso, justifica-se fazer ajustes nos quaialar real de mercado dos ativos é
levado em consideracéao.

Nos Métodos de Resultados, trés métodos difereletesilculo do valor de um
negoécio em termos de resultado futuros sao bastitizados. No primeiro, 0 Método
do Lucro Excedente, estima-se até que ponto umaesmgerara lucros em excesso em
relacdo a média de seu setor e atribuem-se esges kxcedentes agodwill, que é
incluido no preco de venda. No segundo, o Métodbueos Capitalizados, os lucros
liquidos esperados sdo capitalizados para determinalor da empresa, utilizando-se a
férmula Lucros Liquidos Capitalizados = Lucros Ligps/Taxa de Retorno.

No terceiro, o Método de Lucros Futuros Descontadsslucros futuros sdo
projetados por cinco anos. Depois, calcula-se orvalesente desses lucros futuros,
utilizando-se uma taxa de retorno, geralmente umend proximo a 25%. Calcula-se a
renda além do quinto ano, que é a renda projetadpidto ano por 1/taxa de retorno e
desconta-se esse valor do fator de valor pres@aieula-se entdo o valor total do
negocio, que € a soma do valor atual dos lucrosadbs da empresa em cinco anos
mais o valor atual de seus lucros a partir do samto

O Método de Mercado permite comparar a relagdocofitego do negocio com
aquela das outras empresas de capital aberto doarsetor. O fator entdo preco\lucro
€ multiplicado pelo lucro previsto para o ano setuiO problema desta abordagem € a

dificuldade de se identificar varias empresas géalaaberto do mesmo setor.
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Com freqliéncia, empreendedores néo sdo bons fdmtentendo em vista que
as diversas qualidades que fazem deles empreerddokm-sucedidos podem se tornar
empecilhos para que trabalhem sob ordens de umpropoetario.

De fato, o empreendedor que planeja permanecanpeesa apos a venda pode
se desiludir rapidamente e sair de forma prema@uwaflitos ocorrem em varios niveis
guando o empreendedor se mantém na empresa adgla. Embora a natureza do
conflito possa variar 0 mesmo ndo ocorre com angdade dos sentimentos (Cf.
LONGENECKER et al., 2007).

Um dos fatores que pode contribuir para a desiltki@mpreendedor é que
raramente em fusdes e incorporagcdes se tem o cudkddo com a cultura de uma
organizacdo. Mas, provavelmente, esse € o fatomd®r importancia para um
resultado bem-sucedido (Cf. BARRETT, 1998).

A maioria das empresas esta tdo preocupada coru@asividade ou mesmo
em ser a maior ou a melhor quando as fusGes santouma opg¢ao, que tendem a
ignorar as diferencas de personalidade. Quandee@va em conta os sentimentos do
parceiro, o desastre logo sobrevém e essa é unmideipais questdes verificadas num
grande numero de fusfes fracassadas, tendo emavistita de consideragdo ou de
respeito para com os sentimentos da administragiopessoal da empresa (id. ib., p.
95).

Empreendedores aprendem a administrar seus negiele®xperiéncia obtida
em atividades diariamente repetidas. No entantdeipose comprometer com o plano
de colheita apenas uma vez na vida. Por isso, #naseidade real de receber bom
aconselhamento, tanto de profissionais experieqtesito daqueles que ja tenham
passado por um plano de colheita das recompenS€8GENECKER et al., 2007, p.
224).

2.3 — Estratégia de negdécios
2.3.1 — Origens e evolucado do conceito de estratédie negocios

Em termos genéricosestratégia é a selecdo dos meios, de qualquerreaty
que se empregam para realizar objetivdMAXIMIANO, 2002, p. 379). O conceito

nasceu da necessidade de realizar objetivos emc8és de concorréncia, como na

guerra, nos jogos e nos negocios.
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O conceito de estratégia teve suas origens nandiiéar. Sun Tzu, um General
chinés, escreveu um dos primeiros livros sobreatggfia militar,The Art of Warem
400 A.C.. Segundo ele, o que é de suma importamoiaa guerra € atacar a estratégia
do inimigo. A segunda melhor alternativa € rompexssaliancas pela diplomacia. E a
terceira é investir contra seu exército e a pi@oks € avancar contra suas cidades
(TZU, 1990, p. 105).

Estratégia € uma palavra herdada dos gregos, gsavam para designaiage
dos generais. Estrategaram os comandantes supremos escolhidos parajgplane
fazer a guerra na antiga Grécia (MAXIMIANO, 2002378). A palavra estratégia foi
primeiramente usada na lingua inglesa em 1688 (\WH2B04, p. 232).

Um paralelo entre a guerra e o empreendedorismdadteade certezas. Os
diferentes recursos, as diferentes reacdes e emewlies ambientes convergem todos
para uma sopa de ingredientes virtualmente imgkeiss(Cf. HONIG, 2004).

Na &rea de negdcios, o termo estratégia foi utitizeela primeira vez em 1962
pelo historiador Alfred Chandler Jr. no livBirategy and StructureSegundo o autor,
estratégia pode ser definida comtdaterminacdo de metas e objetivos de longo prazo
de uma empresa e a adocdo de cursos de a¢cdo e;atmde recursos necessarios para
se atingir estes objetivofCHANDLER, 2001, p. 13). O autor também afirmave @
estrutura deveria seguir a estratégia.

Os trabalhos inovadores de Chandler (1962) e Ar§$685) foram notaveis por
seu racionalismo e orientacdo para o determiniscom@nico. Eles realizaram uma
apreciacao essencialmente mecanicista da operagawrghniza¢cdes considerando que,
para eles, estratégia e planejamento eram sindnihpsopodsito essencial era avaliar o
ambiente da empresa, prever o futuro do negocjostaa adequadamente as estruturas
e os recursos internos (CHANDLER; ANSOFF ap. WHIEB)4, p. 234).

Na década de 70, o planejamento estratégico famale. Os planos
estratégicos eram, na época, puramente logicosarés, formais, complexos e
intrincados. Nesse mesmo periodo observou-se uaEEgea Vvisdo mecanicista da
estratégia. Sociologos e cientistas politicos esmmaem campo, preocupados com o
carater social interno das organizacfes, preocegagdsas originadas dos aspectos
politicos e cognitivos da Teoria de Tomada de [Becis“de uma consciéncia dos
processos politicos, culturais e educacionais comtlds que moldam a estratégia em
nivel organizacional'(WHIPP, 2004, p. 230).
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Quinn, por exemplo, propds a nocdo de estratégizogaroduto de processos
incrementais, adaptativos e emergentes (QUINN, J188@ssim, a definiu confam
padrdo ou plano que integra as principais metadjtigpas e seqiéncias de acdes de
uma organizacdo em um todo coerent@UINN, 2001, p. 20).

Uma estratégia formulada de maneira adequada, degdmnn, ajuda a ordenar
e alocar os recursos de uma organizagdo para usta@asingular e viavel, com base
em suas competéncias e deficiéncias internas vatatimudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes realizadas pamemtes. (id. ib., p. 20). No final
dos anos 70 e o inicio dos anos 80 ocorreram asdangmrtantes na aredJm vento
econdmico soprou através da administracdo estraggiarrendo grande parte da sua
tradicional literatura prescritiva”(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.
68). As versdes prescritivas, comuns até a déoad®80, deram lugar a complexidade
descritiva.

Andrews, em seu livr@he Concept of Corporate Strategiefiniu estratégia
empresarial como

“0 padréo de decisdes em uma empresa que detereniezela
seus objetivos, propositos ou metas, produz ascipars
politicas e planos para a obtencdo dessas metagfieeda
escala de neg6cios em que a empresa deve se enodiy® de
organizacdo econdmica e humana que pretende seratuaeza
da contribuicdo econbmica e nao econdmica que pdete
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e coitdades”
(2001, p. 58).

Para Rumelt, estratégia é doonjunto de objetivos, de politicas e de planos
que, reunidos, definem o escopo do empreendimensmae abordagem visando
sobrevivéncia e sucess{?001, p. 66).

Um dos estudos mais relevantes é o trabalho derf@&80), que apresentou as
técnicas de analise neoclassica da industria paremstrar a politica dos negécios. O
contexto econdmico das opcoes estratégicas dagsaspiorna-se o foco, originando o
modelo de rivalidade ampliada (no qual clientemydoedores, substitutos e os entrantes
potenciais sdo todos concorrentes) e as trés égaatgeneéricas (lideranca de custo,

diferenciagao e enfoque).
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Porter (1980, p. 3) afirma que a esséncia da f@gdol de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu arelmente e que o aspecto principal
do meio ambiente da empresa € a industria ou astimas com as quais ela compete.

As preocupacdes daquela década centraram-se tanthéonceito de intencao
estratégica, desenvolvido por Hamel e Prahaladguad os autores descrevem uma
obsesséo pela vitéria em todos os niveis da orgegdnz(Cf. HAMEL; PRAHALAD,
2001) e nos problemas envolvidos na criacdo datégtas globais para enfrentar a
competicdo mundial, descritos por Barlett e Goghe87).

Mintzberg, com seu artigds 5 Ps da Estratégiapresenta cinco definicdes de
estratégia: como plano, ou um curso de acdo coreniente engendrado; como
pretexto, ou uma manobra especifica para enganaonapetidor; como padrao,
especificamente no fluxo de acdes; uma posicacuma, forca de mediacdo entre a
organizacdo e o0 ambiente; e como perspectiva, encaenteddo consistindo de uma
maneira enraizada de ver o mundo (Cf. MINTZBER®1X).

A estratégia, como perspectiva, é para a orgarozacue a personalidade é
para o individuo. Mintzberg afirma que os alema@sham talvez captado esta idéia
melhor com sua palavr@/eltanschauungque significa visdo de mundo, denotando
intuicdo coletiva sobre como o mundo funciona. Bsfinicdo sugere que a estratégia é
um conceito e isso representa uma implicacao iraptat a de que todas as estratégias
sao abstracOes que existem apenas na mente daaedsressadas nelas (id. ib., p.
30).

Primordial nesta definicdo é que a perspectivandpestilhada pelos membros
de uma organizacdo através de suas intencoes s. &dando se fala de estratégia
neste contexto, entra-se no campo da mente cqletivaeja, individuos unidos pelo
pensamento e comportamento comuns (id. ib., p. 30).

Uma questéo importante no estudo da formacgéo deégi como perspectiva €
a interpretacdo dessa mente coletiva, compreeneeralgartir da idéia de que as
intencdes se difundem por meio da organizacdo gartornarem compartilhadas e,
também, como as acfes passam a ser exercidas erbasmaoletiva e, no entanto,
consistente. Durante as analises aqui realizadatywase esta definicdo de estratégia,

considerando-a como uma perspectiva.
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2.3.2 — Formulacéo de estratégias

Do inicio da década de 1960 até hoje o conceitesttatégia e suas aplicacdes
evoluiram significativamente em varias direcoeggisam varias escolas e linhas de
pensamento, criadas por economistas, sociélogms}l@gos, cientistas politicos, entre
outros profissionais.

Esta diversidade de visbes e perspectivas da @restthtégia foi evidenciada
pelo trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 0@ue fizeram uma revisdo de
aproximadamente dois mil itens do grande volumeli@aatura sobre o assunto,
concluindo que emergiram no campo dez pontos da #istintos, a maioria refletido
na pratica gerencial, cada um com uma perspectii@,uque focalizava um aspecto
importante do processo de formulacéo estratégica.

Os autores classificaram cada um dos dez pontowiste distintos da
formulacdo de estratégias em uma escola, que afastulacdo estratégica como um
processo diferente. A escola designque vé como processo de concepcéo; a escola do
planejamento que a denomina como processo fornesig@a do posicionamento que a
analisa como um processo analitico, a escola emgedera que compreende a
formulacdo de estratégia como processo visionariescola cognitiva que a nomeia
como um processo mental; a escola de aprendizagla gansidera como um processo
emergente; a escola do poder tomando-a como uneggoale negociacao; a escola
cultural vendo-a como processo coletivo; a esaalbiental entendendo-a enquanto um
processo reativo e, por fim, a escola da configicggensando-a a partir da nocao de
processo de transformacéo (id. ib., p. 13).

As trés primeiras escolas (design do planejamento e do posicionamento) sao
chamadas prescritivas, pois se preocupam mais c@héia de como as estratégias
devem ser formuladas, do que como elas sao defdatwuladas. As seis escolas
seguintes (empreendedora, cognitiva, de aprendizimlpoder, cultural e ambiental)
sdo chamadas descritivas, por procurar descreven as estratégias sdo de fato
formuladas. A ultima escola, a da configuracadan@ sombinacéo das outras nove.

A escola dadesign que segundo os autores representa a visao nlasnite do
processo de formacdo da estratégia (id. ib., p, 28onhece a lideranca formal,
considerando a formacdo de estratégias como umessocmental do executivo
principal, o arquiteto da estratégia. Mas, ao stdirea necessidade de uma estrutura

conceitual e desprezar a intuicdo, evita os elemsamiis intangiveis, personalizados e
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idiossincraticos da lideranga. A escola empreendetiy exatamente o contrario,
enfatizando a intuicdo, o julgamento, a sabedaiagxperiéncia e o critério. Isso
promove uma visdo da estratégia como perspectgac@mda com imagem e senso de
direcéo, ou seja, visdo (id. ib., p. 98). A es@igreendedora de estratégia € detalhada

a seguir.

2.3.2.1 - A escola empreendedora de estratégia

A escola empreendedora de estratégia nasceu dadaresconomia, pois
conforme mencionado anteriormente, 0 empreendedompipel proeminente na teoria
econdmica neoclassica, sendo o economista JosdpimBeter o autor que lancou o
campo do empreendedorismo.

O conceito mais central da escola empreendedoreisfia, uma representacao
mental da estratégia, criada ou ao menos expressalbeca do lider. Essa visdo serve
como inspiracdo e também como uma direcdo daquiopgecisa ser feito, uma idéia
guia.

A visado tende a ser mais uma espécie de imagenuglam plano plenamente
articulado em palavras e numeros. Isso deixa coptatratégico flexivel, de forma que
o lider possa adapta-lo as suas experiéncias.

Nesta escola, a organizacao torna-se subserviesg@dideranca e o ambiente
torna-se o terreno no qual o lider manobra comnadgiacilidade, ao menos em termos
de dirigir a organizagdo em um nicho protetor (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Coube a éarea gerencial desenvolver a escola entgde. Os defensores
desta escola viam a lideranca personalizada, baseadisdo estratégica, como chave
para 0 sucesso organizacional e notaram isto ndmsd&mpresas, mas também em
outros setores, e ndo somente no inicio e formdedmvas organiza¢gbes, mas também
na reformulacéo de organizacdes com problemas.

O espirito empreendedor, originalmente associad@@adores de seus proprios
negocios, passou a descrever varias formas deaticerpersonalizada, proé-ativa e
determinada em organizagoes.

A escola empreendedora reflete a formulacdo datégtas em uma organizacao

empreendedora, descrita por Mintzberg como aqueta tgm freqientemente uma
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estrutura simples, com pouco ou nenhum pessostiaffeuma divisdo de trabalho mal-
definida e uma pequena hierarquia administrativiNMBERG, 2001a, p. 231).

Uma pequena parte das atividades da organizacaeenadedora € formalizada
e ela faz uso minimo de procedimentos de planejmmanrotinas de treinamento. O
poder tende a se concentrar no executivo princgalontroles formais séo
desencorajados, pois sdo uma ameaca a flexibildiegte que administra a organizacéo
com a forca de sua personalidade ou por meio devericoes diretas.

E comum em uma pequena organizacio empreendedotadas as pessoas se
reportem ao lider, o executivo principal. A tomalgadecisdes também é flexivel, com
alta concentracdo de poder permitindo rapida reagédariacdo de estratégia €
responsabilidade do executivo principal e o praxésade a ser altamente intuitivo e,
com frequéncia, orientado para a busca agressivgpaigunidades. A estratégia tende
entdo a refletir a visdo implicita que o execugimcipal tem do mundo, muitas vezes
uma extrapolacdo de sua personalidade (id. iR232).

Nesta configuracdo, as decisdes concernentes tanéstratégia como as
operacdes tendem a ser centralizadas pelo exeqrtnmpal. Esta centralizacdo tem a
importante vantagem de enraizar a resposta estratég profundo conhecimento das
operacfes e permite também flexibilidade e addpmtalie, pois somente uma pessoa
precisa agir.

Porém, esse mesmo executivo pode ficar tdo comckEntnos problemas
operacionais que pode perder a estratégia de @jspor outro lado, pode ficar tdo
entusiasmado sobre as oportunidades estratégi@sagjoperacdes mais rotineiras
podem ser prejudicas por falta de atencédo, o galeaafluenciando negativamente o
resultado de toda a organizacéo.

Ambas as ocorréncias séo frequentes nas organgzagiimeendedoras, um tipo
de organizacdo de alto risco, dada sua depend@asaatividades de um Unico
individuo. Quando a mudanca se torna necessatia gita em torno da reacao do lider.
Se ele resiste, 0 que ndo € incomum ja que desawalestratégia existente, é possivel
que a organizacao talvez nao disponha dos mei@sguaptar-se. Conseqientemente,
“a grande forca da organizacdo empreendedora — sd@ide seu lider mais sua
capacidade de reagir prontamente — torna-se suadal deficiéncia’(id. ib., p. 238).

A estratégia para o lider empreendedor nédo esdano formal e detalhada no

papel. Trata-se de uma visdo pessoal, um conceiteeddcio, enclausurado em seu
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cérebro e, nesse sentido, talvez precise ser epieela por meio de palavras e
metaforas (id. ib., p. 236).

O espirito empreendedor esta bastante ligado gaorida visdo estratégica,
muitas vezes com a obtencdo de um novo conceito.e#igatégias podem ser
consideradas como deliberadas em grande parte,qustresidem nas intengdes de um
anico lider. Porém, sendo também em grande parssopis, os detalhes dessas
estratégias podem emergir a medida que se desenvoNa realidade, a visdo também
pode mudar. O lider pode fazer adaptacdes no neioacthinho e pode aprender,
permitindo o surgimento de novas visoes (id. ib238).

Uma configuragdo empreendedora centralizada € fadarpor um contexto
externo simples e dinamico, pois ambientes maiplssrpermitem que uma pessoa na
cupula retenha grande influéncia e ambientes do@sniequerem uma estrutura mais
flexivel, permitindo & organizacdo minimizar a hueia.

Lideres empreendedores sdo naturalmente atraidascpadicdes como essas,
sendo o exemplo classico de organizacdo empreerdadampresa na qual o lider € o
proprietario. No entanto, ndo € preciso que umarorgcao seja de propriedade de um
empreendedor nem mesmo possuir fins lucrativos patatar a configuragéo
empreendedora.

De fato, a maioria das novas organizacdes paregtaradssa configuracao,
qualquer que seja o setor, porque as empresasmgertal precisam depender de
lideranca personalizada para comecar a atuar, ggééestabelecer sua direcdo béasica, ou
visao estratégica.

Santos et al. (2007, p. 5) confirmam esta percepgdoafirmar que as
capacidades internas e externas ndo sao os Ursoggonentes que influenciam as
decisbGes estratégicas nas pequenas empresas,spdisgentes dessas organizacoes
geralmente imprimem sua marca pessoal, que age gonfitro para a formulacao de
acoes e decisbes estratégicas. Isso ocorre pangasas organizacfes, geralmente a
deciséo esta centralizada na figura de seu prapoefTal influéncia é imprescindivel
nas primeiras etapas de vida da empresa, poisueafp dono e sua dedicacdo ao
negdcio tém uma importancia crucial para a sugperatade.

Porém, a medida que a empresa cresce e se pnofiiza) € necessario que
outros profissionais passem a participar do pracekisorio, uma vez que suas

contribuicbes sdo mais no sentido técnico, objetidao melhor para a organizacao,
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deixando de lado a influencia por objetivos pessaaique geralmente é caracteristico
dos proprietarios de pequenos negécios.

Enquanto algumas novas organizacfes que se torremdes rapidamente ou
que requerem formas especializadas de expertissamposealizar uma transicao
relativamente rdpida para outra configuracdo, rauitatras parecem permanecer na
forma empreendedora, contanto que seus lidereadongs permanecam no cargo.

A configuracdo empreendedora tende a surgir tamédmorganizacdes que
enfrentam uma crise severa. Com sua sobrevivénuiajogo, uma organizacao
recorrera normalmente a um lider forte para suagab.

As principais caracteristicas da abordagem dos esngedores a geragdo de
estratégias sado a busca ativa de novas oportusideacterizada por grandes saltos
para frente, face a incerteza, o crescimento costa dominante e o poder centralizado
nas maos do executivo principal, com a visao swirstio um plano esquematizado da
organizacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p05).

As premissas subjacentes a visdo empreendedorarai@cio de estratégia
remetem a percepcao de que a estratégia existeenge ro lider como perspectiva,
como uma visado do futuro da organizacao; ao procgsgormacao da estratégia que €
consciente, enraizado na experiéncia e na intuightider, que promove a visado de
forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendoatermiessoal da implementacéo; a
idéia que concebe a visdo estratégica como algeavell e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergemtayanizacdo entendida como
igualmente maleavel, uma estrutura simples senatveliretivas do lider; a estratégia
tendendo a assumir a forma de nicho, com uma posigdnercado protegida contra as
forcas de concorréncia direta (MINTZBERG; AHLSTRANDAMPEL, 2000, p. 111).

Uma critica feita a abordagem empreendedora deafgion de estratégia se
refere ao fato de que a mesmé@agiscada, baseando-se na salde e nos caprichos de
uma pessoa. Um ataque cardiaco pode literalmenteeva estrategista-chave da
organizacdo”(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 112).

Outra critica que se faz normalmente, € que est@laemostra a formacao da
estratégia feita inteiramente calcada no compomérde um dnico individuo, mas nao
diz muito a respeito de qual é o processo. EstegeEce em grande parte como uma
caixa preta, enterrada na cogni¢cdo humana (idp.ii11).

A escola empreendedora também ndo apresenta umgéegbara o fato de

comportamentos descritos como gloriosos e estirtedapor alguns dos seus autores
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serem vistos como patolégicos e desmotivadoresoptitos autores, como Manfred
Kets de Vries, que publicou o artigd Lado Sombrio do Empreendedorismo qual
ele afirma que algumas caracteristicas de persiaiaide empreendedores, como a
necessidade de controle, a desconfianca, o degefpldusos e certos mecanismos
psicologicos de defesa podem destruir uma orgadiz86ETS DE VRIES, 1985, p.
160).

Ainda como critica a esta escola, Stacey (1992adasuma série de
consequéncias prejudiciais da visdo, como fixaexacutivos com demasiada rigidez
em uma direcdo e colocar uma carga tremenda disteesobre o lider. O autor aponta
para o fato de que uma filosofia movida por um@wliperpetua o mito de que as
organizacdes tém de confiar em um ou dois indididnocomumente dotados para
decidir o que fazer, enquanto os restantes acongrankntusiasticamente”Esta
concepgao perpetuaculturas de dependéncia e conformidade que, nadage,
obstruem o questionamento e o complexo aprendigae@ncoraja a¢cdes inovadoras”
(STACEY ap. MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, 4.12).

Também se pode chamar atencdo a sugestdo de @oHiosas, pois acreditam
que é melhor construir uma organizagdo vision&igue se basear em um lider com

visao, pois

“ter uma grande idéia ou ser um lider visionario
carismatico é ‘dizer as horas’, € impor uma solucéao
criar uma empresa que possa continuar prosperando
sem que um determinado lider tenha que estar pi@sen
e ao longo dos ciclos de vida de varios produtos é
como ‘fazer um reldgio’. Os criadores de empresas
visionarias tendem a dar as ferramentas, ndo ingsor
solucbes. Seu objetivo principal é erguer uma
organizacédo [..] em vez de acertar em cheio no
mercado com a idéia de um produto visionario [E].
em vez de se concentrar em adquirir tracos de
personalidade de um lider visionario, eles assumem
uma abordagem arquitetural e se concentram em
definir os tragcos organizacionais de empresas
visionarias. O resultado principal dos seus esfsrco
nao € a implementacao tangivel de uma grande i@déia,
expressdo de uma personalidade carismatica, a
gratificacdo do seu ego ou o acumulo de riquezas
pessoais. Sua maior criagdo € a propria empresa e
aquilo que ela representa(1995, p. 44).
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Pelo exposto, pode-se concluir que a maneira pakl gmpreendedores
formulam estratégias e lideram é polémica, comralgaspectos sendo vistos como
positivos por uns e negativos por outros. Issoegerde com a idéia de ndo existir uma
Gnica maneira de se fazer negocios e que um mesmeeendimento pode requerer
habilidades e praticas diferentes em seus difeseatagios de desenvolvimento.
Comportamentos e habilidades Uteis em fases igjacjaie permitem a transformacao de
idéias em novos negocios que prosperam, podem njasta prejudicar seu

desenvolvimento em fases mais maduras.

Detalhada a maneira pela qual empreendedores esuaimformulam
estratégias, serd descrito a seguir o processoroheiticdo destas na fase especifica da

construcdo de um negdcio, o lancamento de um nopoezndimento, ou seart-up

2.3.2.2 — O processo de formulacdo de estratégias@mpreendedores ergart-ups

O processo de formulacdo de estratégias stant-ups tem caracteristicas
peculiares, se comparado ao processo de formuldgaestratégias em empresas ja
estabelecidas. Para Bhitjgr mais popular que possa ser no mundo corporgtivma
abordagem analitica e abrangente de planejamentoéhddequada para a maioria das
start-ups” (2002, p. 62). O autor aponta para o fato de queresndedores
normalmente ndo tém tempo nem dinheiro para estegvima amostra representativa
de clientes em potencial, analisar substitutospnstcuir estruturas de custos de
concorrentes ou projetar cendrios de tecnologtasnativas e, conclui que o excesso de
analise pode ser prejudicial, pois quando uma opméade tiver sido investigada em
sua totalidade, ela podera ndo mais existir.

No procedimento operacional padrdo em grandes @gpes, os gerentes
investigam extensivamente uma oportunidade, pratoréentacdo de pessoas de niveis
hierarquicos superiores, enviam um plano formaspendem as criticas do chefe e da
equipe corporativa para garantir a alocacdo de tatamintes de lancar um
empreendimento, estabelecendo clara distincdo emédise e execucdo, Ja 0s
empreendedores ndo precisam saber todas as respotta de agir, pois na verdade,
muitas vezes, ndo conseguem separar a acao deegi@liid. ib.).

Empreendedores de sucesso utilizam uma abordagsdaré barata, que se

situa entre a paralisia do planejamento excessiw tetal falta de planejamento,
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by

portanto, uma abordagem mais econdmica e oportenecosnparada a pratica
corporativa tradicional. Assim, dedicam mais atengdandlise e ao planejamento
operacionais do que ao planejamento estratégical(jg. 63).

O autor observa ainda que, para conservar tempthei, os empreendedores
de sucesso minimizam os recursos que dedicam aipaste suas idéias e defende a
opinido na qual o empreendedor sO precisa fazéarejamento e a analise que achar
atil, e realizar julgamentos subjetivos quando ss&go, pois‘a capacidade de
agarrar oportunidades de vida curta e executa-lashantemente € bem mais
importante que uma estratégia competitiva de lopigzo” (id. ib., p. 82).

Bhide sintetiza sua visdo sobre a formulacdo deatégias empreendedoras

afirmando que

“0 planejamento aparentemente tosco e a evolucéo
acidental de muitos empreendimentos de suces§o ...
nao quer dizer que os empreendedores devam seguir
uma abordagem do tipo preparar-apontar-fogo. Apesar
das aparéncias, os empreendedores astutos anaksam
bolam estratégias largamente. Eles percebem,
entretanto, que os negocios ndo podem ser lancados
como Onibus espaciais, com todos os detalhes da
missdo planejados com antecedéncia. As analises
iniciais fornecem apenas hipdteses aceitaveis, que
devem ser testadas e modificadas. Os empreendedores
devem brincar com idéias e explora-las, deixandassu
estratégias evoluirem através de um processo aamtin
de intuicdo, andlise e acadq2002, p. 87).

Apresentada a evolucdo do conceito de estratégi@seritas as principais
escolas de pensamento em torno do processo delégdoule estratégias, detalha-se a

seguir as principais estratégias empresariais.

2.3.3 — Principais estratégias de negdcios

A fim de detalhar as estratégias empresariais fao@nte ditas, recorreu-se
neste trabalho ao estudo de Vico Marfas (2007, pnd9ual o autor propde onze
estratégias empresariais basicas. Tomando comoebtes®e onze estratégias, procurou-
se identificar na literatura aquelas que tambénas#nuidas aos empreendedores.
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2.3.3.1 — Concentragdo em um unico negocio

Esta primeira estratégia pressupde a necessidagiegtasa dirigir todas as suas
energias em direcdo a um unico alvo. N&o ha irgeresy desviar seus recursos a outros
objetivos. A dedicacdo é exclusiva a um sé produtan exclusivo mercado, ou a uma
tecnologia singular.

Mintzberg afirma que firmas empreendedoras sao freqientemente jovens e

agressivas”,porém,

“sdo também cautelosas a fim de evitar os mercachass
complexos: preferem permanecer em nichos que s$eees
possam compreender. Seu pequeno tamanho e esisatégi
enfocadas permitem que suas estruturas permaneapies,

de modo que os lideres podem reter um controledaigs
flexibilidade administrativa’(MINTZBERG, 2001b, p. 233).

Sobre concentragdo em um uUnico negocio, Longeneskket. (2007, p. 63)

acrescentam que

“as estratégias de foco representam uma abordagem
mercadolédgica na qual os empreendedores tentanraeger
das forcas presentes no mercado, como a CONCOHENCI
concentrando-se em um segmento especifico (as eeaesado
nicho de mercado). A estratégia pode ser implengeniaor
qualquer elemento do mix mercadolégico — precoewnles do
produto, servico, embalagem, etc. A estratégia oeo fé
especialmente atraente para pequenas empresas equant
fugir da competicao direta com gigantes da indasenquanto
constroem vantagem competitiva”.

Os autores concluem gu@as estratégias de foco sdo bastante populares,
porque permitem que uma empresa pequena funciondacuma existente entre
concorrentes maiores(LONGENECKER et al., 2007, p. 65).

Destarte, Baron e Shane (2007, p. 290) concordamesbe posicionamento ao
afirmarem que‘em vez de iniciar seus empreendimentos com umdaahmha de
produtos, a exemplo das grandes instalacbes indistr[...] empreendedores
geralmente iniciam com pequenas empresas, concelttree em uma unica linha de

produtos”.
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As estratégias de foco podem segmentar 0 mercadn base em
produtos/servicos, tipo de clientes ou areas géogsde sdo também indicadas para

mercados fragmentados.

2.3.3.2 Joint-venture

Indicada para empresas que ndo dispdéem de tecaotngide capital para
adquiri-la e de outras que dispdem de ambos. @gipas associam-se, um oferecendo
seus mercados e, 0 outro, tecnologia ou capitaju® diferencia essa estratégia é a
criacdo de uma terceira empresa, de cunho sooi@téernacional.

2.3.3.3 — Retracao

E, naturalmente, a mais antiga das estratégiasemysresas que enfrentam
dificuldades a utilizam com o objetivo de reduzisios de pessoal, de producéo, de
marketinge de promocéo, enfim, diminuir custos e melhonaroalutividade para que a

empresa possa sobreviver.

2.3.3.4 — Integracao horizontal

E a concentracdo de capital da empresa mediantpraoou associacdo de
empresas similares, incluindo-se aliancas estggcom o intuito de consolidar uma

posicdo de mercado de uma empresa ou de aumeataresgenca internacional.

2.3.3.5 — Integracéo vertical

Ocorre quando a empresa passa a produzir um nodatprou servigo que esta
entre seu mercado de matérias-primas e o seu cafwufimal. Pode ser para tras (a
jusante) ou para frente (a montante) na cadeiaacjperal, ou seja, incorporando em

suas operac0Oes atividades de fornecedores ouethtesli
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2.3.3.6 — Diversificacao

Pode ser dividida em duas categorias: a concérdregor conglomeracao. A
diversificagdo concéntrica € a producdo ou coméagio de uma nova linha de
produtos ou servigos, aproveitando-se a mesmaltggapa mesma forca de vendas e
oferecendo uma quantidade maior de produtos no mesencado. A conglomeragéo,
por sua vez, consiste na diversificacdo de neg@&iogue a empresa nao aproveitara a

mesma tecnologia ou forca de vendas.

2.3.3.7 — Inovagao

Consiste no desenvolvimento de uma nova tecnologia,na procura do
desenvolvimento de um produto inédito ou milagraso,na adocdo de um servico
diferenciado que apresente 6timas perspectivaseltagéo no mercado. E a estratégia
indicada para empresas que dispdéem de elevadaidptntde recursos e que tém
possibilidade de assumir um alto risco. Mas nadaede que uma peguena empresa
tenha como caracteristica a atuacao inovadora.

Longenecker et al. ressaltam que diversos emprderekesao inovadores, pois
descobrem meios diferentes e melhores de produzitufps e servicos e que podem
competir com organizacdes de todos os tamanhozantilo métodos inovadores, que
incluem ndo apenas novos produtos, mas também rioraas de realizar negécios
(LONGENECKER et al., 2007). Para estes autcofas,inovagbes formam o solo no
qual a vantagem competitiva dos novos negociosreaiiies e cresce, dando origem a
propria vida” (id. ib., p. 249).

Empreendedores brasileiros, porém, caracterizacois® nao-inovadores, pois
84% so6 lancam produtos conhecidos no mercado, 85%ntuitos concorrentes, 98%
utilizam tecnologias disponiveis ha mais de um atb% abrem suas empresas para
gerar o préprio emprego, sem expectativa de cridedoovos empregos nos proximos
cinco anos. O Brasil € um dos ultimosrdaking dos paises inovadores (Cf. GRECO et
al., 2009).

Drucker, em seu livrolnnovations and Entrepreneurship: Practice and
Principles alude estratégias empreendedoras especificag uvath delas mais
adequada para um tipo de inovacéao (Cf. DRUCKERB8R@Q afirma que elas ndo se

excluem mutuamente, ou seja, que um mesmo empi@nplede combinar elementos
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de duas ou até trés das estratégias. Cada umanenérh suas proprias limitacdes e
riscos.

As estratégias empreendedoras sugeridas por Drséercom tudo e para
valer, imitacao criativa, judd empresarial, pose mbdagio, habilidade especializada,
mercado de bens de especialidade e mudancas emasvaloaracteristica.

A primeira, intituladacom tudo e para valeicuja origem do termo vem de um
general da cavalaria confederada na Guerra de sBecAsnericana que a utilizava para
explicar o fato de vencer consistentemente suadhidat € uma estratégia na qual o
empreendedor visa a lideranca ou o dominio de uwo moercado ou setor. E a
abordagem na qudmuitos consideram a estratégia empreendedora g@earellence”
(id. ib., p.289).

De todas as estratégias empreendedoras, € a matada. Nao permite erros
nem uma segunda chance. Mas, se obtiver éxitbadmete recompensadora. Objetiva
criar algo verdadeiramente novo e diferente. Unmlarcada, esta estratégia é dificil
de ser ajustada ou corrigida.

E imperioso que haja um pensamento e analise msdadpara se usar esta
estratégia, além de uma meta bem definida. Todesfosgcos devem ser concentrados
nela. E quando esse esforco comecga a produzirtades| o inovador tem que estar
pronto para mobilizar recursos macicamente, o guedm que esta estratégia demande
esforcos substanciais e continuados para manter posgdo de lideranca. Caso
contrario, corre o risco de se criar um mercada pan concorrente. O empreendedor
tem que tornar seu produto ou seu processo obsolete que um competidor o faca.

O empreendedor que alcancou a lideranca adotaestveaegiaom tudo e para
valer, precisa ser aquele que sistematicamente redugco pe seu proprio produto ou
servico. Manter precos altos é encorajar compeigipotenciais.

A estratégiacom tudo e para valgvode fracassar por falta de determinacao, por
esforgcos inadequados e por recursos insuficielllesse presta a uma razoavelmente
pequena minoria de inovagoes.

A imitacdo criativa,apesar de ser uma contradicdo de termos, poisecéqu
criativo deve ser original, descreve uma estraté@ieno uma imitacdo em sua
substancia. O empreendedor faz algo que alguésrj&brém, ela é criativa porque o
empreendedor compreende o produto ou servico méthque quem inovou.

Em outras palavras, aguarda-se até que alguémekstalod novo, mas apenas

aproximadamente. Entdo, dentro de pouco tempoais®@co que o novo realmente
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deveria ser para satisfazer o cliente, fazer alih@bque os clientes desejam e pelo qual
estdo dispostos a pagar.

O imitador criativo ndo inventa um produto ou sgoyiele o aperfeicoa e o
posiciona. Na forma como o produto ou servico fseaentado, falta-lhe alguma coisa.
E, nesse sentido, ele vé os produtos ou servi¢gns ponto de vista do cliente.

A estratégia deémitacdo criativarequer um mercado em crescimento rapido e
pode funcionar mais eficazmente nas areas deealt@lbgia, pois os inovadores de alta
tecnologia tém menos probabilidade de se concemtranercado e mais possibilidade
de se concentrar em tecnologia e em produto.

O judd empresariatomeca pela andlise do setor, dos produtoresiededores,
seus habitos e suas diretrizes. Entdo, observams-seercados e tenta-se localizar o
lugar onde uma estratégia alternativa obteria maimesso e encontraria a menor
resisténcia. O juddé empreendedor requer certo geunovacdo genuina. Nao é
suficiente para o entrante simplesmente fazer aivalino tdo bom quanto o do lider
estabelecido, a um custo inferior ou com melhovigser Os entrantes precisam se
tornar inconfundiveis.

Dentre as estratégias empreendedoras, especialmgaotdas que visam a
lideranga e dominacdo em uma industria ou mercadodd empresarialk a menos
arriscada e a que tem as maiores probabilidadesadsso.

Existem trés situacdes nas quais a estratégjaddoempresariaprovavelmente
serad bem-sucedida. A primeira é a situacdo naagpuédieres estabelecidos recusam-se a
agir frente ao inesperado. A segunda é a situagd@mal uma nova tecnologia ou novo
servigco surge e cresce depressa, mas 0s inovagioeea lancaram no mercado usam
sua posicéo de lideranca para tirar a nata do uheeabter precos prémio. A terceira é
a situacdo na qual o mercado ou a industria mudpidamente.

Posto de pedagié a posi¢cdo mais desejavel que uma empresa pagdarpmas
tem requisitos rigorosos. O produto tem que samesal a um processo. O risco de néao
usa-lo deve ser infinitamente maior do que o cdstproduto. O mercado deve ser tdo
limitado que quem ocupa-lo primeiro ja se aprodebke. Deve ser um verdadeiro nicho
ecologico ocupado inteiramente por alguém, que asmmo tempo, seja pequeno e
discreto o suficiente para ndo atrair rivais.

A posicdo deposto de pedagitambém tem severas limitacdes e sérios riscos. E
basicamente uma posicdo estatica. Uma vez ocupadcho ecoldgico, dificilmente

havera um crescimento significativo. Nao ha nada guwcompanhia ocupante dessa
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posicdo possa fazer para aumentar o seu negdéciajnda, para controla-lo. Nao
importa qudo bom seja seu produto ou quao baratdenaanda é dependente da
demanda pelo processo ou pelo produto para o quabauto do posto de pedagio
fornece um ingrediente.

Habilidades especializadaé uma estratégia cujo nicho é bastante grande e,
mesmo assim, unico. Este nicho de mercado foi obgichcas ao desenvolvimento
muito cedo de uma alta habilidade. Tdiabilidades especializadasolocam as
empresas tao a frente no seu campo que poucoavalpena alguém tentar desafia-las.
Elas se tornam o padrao.

Para conseguir um nicho de especialidades sempregser algo novo, algo
adicionado, algo que seja uma inovacdo genuina.ddt@®yios iniciais de um novo
desenvolvimento de wvulto, o nicho deabilidade especializadaoferece uma
oportunidade excepcional.

A empresa que se estabelece num nichuatddidade especializaddificilmente
sera ameacada por seus clientes ou por seus fdanesg mas deve constantemente
procurar melhorar a sua propria habilidade, estherite, se colocar na condicdo de
obsoleta.

Embora o nicho dbabilidade especializad&nha vantagens Unicas, ele também
tem severas limitacbes. Uma delas é o fato de inypoa visdo em tunel a seus
ocupantes, que para se manter em suas posicoesladotas, tém que aprender a ndo
olhar para os lados, mas diretamente a frente, @m &sea estreita, seu campo
especializado. Uma segunda e grave limitacdo élaqugo ocupante do nicho de
habilidades especializadas geralmente dependente de alguém a mais paea sad
produto ou servico ao mercado. Ele torna-se um ocoente.

Finalmente, o maior perigo para o fabricante dohmiespecializado é a
possibilidade da especialidade deixar de ser edfmkzle e se tornar universal. Numa
nova tecnologia, nova industria, ou novo mercadogstratégia dahabilidade
especializadaferece um 6timo indice entre oportunidade e rikcfracasso.

Mercado de bens de especialidaélesemelhante a estratégia hgbilidades
especializadas A principal diferenca € que a primeira é congldéua partir do
conhecimento especializado de um mercado e, aajlparte de um produto ou servico.
No mais, ambas sédo similares. Também tém as mdsmtg;des. A maior ameaca €

guando o mercado de bens de especialidade seutmrnzercado de massa.
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Mudancas em valores e caracteristiéaa estratégia na qual, diferentemente das
estratégias empreendedoras anteriores cuja fidaligaintroduzir uma inovacao, a
propria estratégia aqui € a inovacao. O produto servico, neste caso, pode ja existir.
Mas, a estratégia converte esse produto ou selamtigo e estabelecido, em algo novo,
mudando sua utilidade, seu valor, suas caractagsteconbmicas. Enquanto que
fisicamente ndo ha mudanca, economicamente exigteldierente e novo.

Um exemplo seria Xerox que ndo vendia a maquina e sim o que a maquina
produzia, ou seja, copias. Fixar o preco da maggeraxem cinco centavos de délar a

copia foi a verdadeira inovacdo da empresa.

2.3.3.8 — Desinvestimento

As vezes, as organizacbes reduzem suas atividadlesestratégias de
desinvestimento sdo comuns nos casos de divecsibcenal-sucedida, nos quais as
empresas se encontram, em dado momento, dianitehds e produtos que deixam de
ser interessantes. Essas linhas de produtos, egadute seus resultados insatisfatérios,
podem comprometer a linha de produtos ou de negéciginais da organizagao.

As estratégias de desinvestimento mais comunsssée wendasgll-off§ ou de

desmembramentfin-offs.

2.3.3.9 — Parceria

E uma estratégia que se confunde com uma sérieitdes ampresentadas e que
surgiu mais recentemente visando compor novaseenb mundo empresarial. As
parcerias tém diversos estagios. E possivel forpenceiros a partir de uma
conveniéncia comercial ou de producdo comum. Nesse, nem a formalizagao
contratual é necesséaria. Esse tipo de parcerimneiti® formalizado € denominado
franquia oufranchising Outro tipo de parceria € a que no Brasil se cha®ma
terceirizacao.

A alianga estratégica é uma forma de parceria e

“‘de relacionamento entre duas ou mais entidades
independentes, com a finalidade de atuar em comjem um
mesmo empreendimento, sem afetar a independénaializs e
a situacdo dos socios, fornecendo um modo de nalhor
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desempenho das duas empresas pelo uso compartillado
recursos”(LONGENECKER et al., 2007, p. 147).

e diversos proprietarios de pequenos negocios v@snaliancas estratégicas uma parte
essencial dos planos de crescimento.

Segundo Baron e Shane (2007), muitas novas empressstuem aliancas com
empresas estabelecidas como parte de sua estrapdisaisso as ajuda superar
problemas da exploracdo empresarial de oportunsd&ke beneficios incluem acesso a
ativos ja desenvolvidos e outros recursos necessaem que o empreendedor pague
por isso, incluindo plantas e equipamentos indaistrresultados de pesquisas, forca de
vendas e conhecimentos em desenvolvimento de @sdut

Outro beneficio de uma alianca ou parceria com esasr estabelecidas € que
isso ajuda o empreendedor a persuadir os outrag solfato de que sua idéia de

negocios € valiosa, ou seja, € uma validacao da. idé

2.3.3.10 — Internacionalizagéo

Esta atrelada ao conceito de globalizacdo. Consisteeliminar fronteiras e
arregimentar capitais financeiros, transladandiegdé produtos ao redor do mundo,
tanto na producio e comercializagdo quanto natag&a basica. E uma estratégia que,
apesar de ser predominantemente utilizada por gsagrdipos transnacionais, € adotada
até por questdes de sobrevivéncia por empresasatigugr porte.

Pesquisas mostram que empresas recém-criadasresitéo de pequeno porte
estdo se internacionalizando a um ritmo cresc&iteLONGENECKER et al., 2007).
De fato, as pequenas empresas estdo sendo forgmtiasez mais com a intencao de
participar do comércio internacional, as chamantasaé globais oBorn Globals

No caso da maioria dos pequenos negocios, 0 panpEsso em direcdo a
globalizagdo é exportar um produto para outrosepafsl importar do exterior para
venda no mercado interno. Em seguida, vém as é&gimat mais sofisticadas, como a
concessao de licencas e de franquia, a formacatiateas estratégicas com parceiros

internacionais ou o estabelecimento de instalagdescterior.
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2.3.3.11 - Liquidag&o do negdcio

E uma estratégia usada em ultimo caso, quandoxigte eutra saida, a ndo ser
fechar a empresa. No Brasil, segundo dados do SEBWRaional, 34,9% das empresas
constituidas ndo completam o quinto ano de existéfechando as portas (SEBRAE,
2007).

2.4 — Sintese de referencial tedrico

Para efeito dessa pesquisa, alguns referenciaisdedoram utilizados, e, nesse
sentido, destaca-se o0 conceito de empreendedogsteadido enquanto um processo
com cinco fases principais, ou seja, uma cadervdatos e atividades que ocorrem ao
longo do tempo, que comeca com uma idéia pararedgo, como um novo produto ou
servico, que é transformada em realidade, ou kesjagda ao mercado por meio de uma
nova empresa ou de uma ja existente, e terminaaccotheita das recompensas, com a
saida dos fundadores do negocio (BARON; SHANE, PO(Yessa direcéo,
“empreendedor € uma pessoa que imagina, desenwlkealiza vis6€'s (FILION,
1991, p. 64).

Outro conceito relevante aqui trabalhado € o deatégfia de negocios,
percebido enquanttuma perspectiva, seu conteudo consistindo nacnapede uma
posicdo escolhida, mas de uma maneira enraizadaedeo mundo, compartilhada
pelos membros de uma organizacao, através de stescbes e/ou pelas suas acdes”
(MINTZBERG, 2001b, p. 30).

Cabe salientar ainda que o conceito central daleesempreendedora de
estratégia traz a idéia de visdo, uma representagibal da estratégia, criada ou ao
menos expressa na cabeca do lider. Essa nocacate sarve como inspiracao, bem
como uma idéia guia que direciona aquilo que paesis realizado (Cf. MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Nesse sentido, vale lembrar que empreendedoresuckss® utilizam uma
abordagem de planejamento que, quando comparaddiGaorporativa tradicional, é
mais rapida e barata e dedicam mais tempo a amaiegplanejamento operacionais do
que ao planejamento estratégico (Cf. BHIDE, 2002);

Quando se trata de estratégias empresariais, zZnfede as onze estratégias

bésicas definidas por Vico Mafas (2007) que séocemracdo em um Unico negocio,
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joint-venture retracdo, integracdo horizontal, integracdo waiiti diversificacdo,
inovacgdo, desinvestimento, parceria, internaciaagéo e liquidacdo do negdcio.

Destaca-se ainda que existem estratégias empreeadeazspecificas, cada uma
delas mais adequada para um tipo de inovacéo, edalfis apontamos aquelas
construidas por Drucker que s@om tudo e para valerimitacdo criativa judd
empresarial posto de pedagjohabilidade especializagamercado de bens de
especialidade mudancas em valores e caracteristi¢2808).
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3 — RELATO DOS CASOS INDIVIDUAIS

Os relatos aqui desenvolvidos foram coletados peionde entrevistas,

conforme modelo apresentado no Apéndice.

3.1 — O casdVebMotors

Sylvio Alves de Barros Netto, fundador #debMotors tem quarenta e dois
anos, é formado em Administracdo de Empresas pedPFe tem especializacdo no
mercado automobilistico feita pela GM nos Estadaslts e Europa. E casado, tem
dois filhos e comdobbyparticipa de provas de enduro erdily de motocicleta, tendo
concluido o Rally Paris — Dakar em 2007. Pratiosbiam natacéo e é fluente em inglés.

Fundou aNVebMotors empresa de classificadosingernet em 1995 e a vendeu
em 2002, época na qual a empresa tinha quarenteiofdmios e faturava

aproximadamente cinco milhdes de reais brutos ao an

3.1.1 — Reconhecimento da oportunidade

Sylvio iniciou sua carreira profissional na Gendvhidtors do Brasil em 1989.
Trabalhava no departamento de treinamento de vendaislava dos catalogos, material
gue era usado para treinar os vendedores da rectindessionarias. Seu maior desafio
era fazer com que os profissionais de vendas ceskem nao sé os produtos da marca,
mas também as vantagens em relacdo a concorréncia.

Houve, no inicio da década de 1990, a abertura dicado de automoveis
promovida pelo entdo Presidente da Republica Fém&wollor de Mello. O mercado
passou de cinco para quarenta marcas. Anteridaabsrtura, segundo Sylvio, era facil
fazer os catalogos e o comparativo entre a conmmaéQuando o mercado se abriu e a
oferta cresceu, este trabalho ficou muito maisidifi

Sylvio conheceu aternetno final de 1994. A idéia para 0 negocio surgiu em
1995, quando imaginou um catalogo, com facilidadeg#idade de atualizagdo da
informacdo, que estaria em quantidade e dispomiwvelomputador de quem quisesse
acessa-lo. Surgia, assim, no pensamento de Syviméia do Primeiro Catalogo

Automobilistico Interativo Brasileiro.
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Segundo ele;'vocé tem que de alguma forma gerar valor na cadpig
resolver o problema de alguém. Tinha essa origaragicio”. Sylvio afirma que ainda
hoje existe uma dificuldade de se comparar caaasdustria automobilistica ainda é
pouco transparente e o consumidor tem uma necdssiia ter essa informagdo um
pouco mais clara durante o processo de compra.

Sylvio estava muito desiludido com o mundo corpecatapesar do modelo de
homem de sucesso para sua familia e para o seempaistamente o executivo de uma
grande empreséEu era o Sylvio da GM, nao era o Sylvio de Bartos.

Como tinha ambigdes que ndo conseguia resolvemiaeate da GM e gostava
muito do mercado de carros, ele saiu daquela empresfinal de 1994, onde era
Gerente de Distrito de Vendas, para trabalhar em goapo de concessionarias,
montando uma equipe de vendas, pois queria aprsotlee o varejo de automoveis.
Tinha a sensacao de que n&o iria muito longe déiati@M. la demorar muito a atingir
uma posicdo de responsabilidade, ia ser massapeldoconcorréncia interna, ou ia
“virar um zumbi dentro de uma corporacéo.”

“Virar um zumbi”, segundo el€'é quando vocé tem todo aquele gas e o cara
fala: ndo, fica ai quieto, isso ndo funciona, jateram, ndo da certo. Nao tinha muita
margem de manobra para vocé falar.”

Como mudanca importante no ambiente de negéciopeumeitiu 0 surgimento
de sua idéia, Sylvio aponta a abertura econdmicangvida pelo ex-presidente
Fernando Collor de Mello. Segundo €iee a gente tivesse ainda hoje no Brasil cinco
marcas, um catalogo de automoéveis na Web, que doande inicio do negdcio, teria
pouco valor”.

A introducdo de uma nova tecnologia, uma nova tieerda de comunicacao, a
internet também foi fator relevante. Na visdo de Sylviorgm, a abertura do mercado
foi mais importante do que o surgimentointarnet Segundo ele, o surgimento da idéia
veio a partir da tecnologia, mas ele sabia quetiaxisna necessidade de mercado.
Naquele momento, ele ndo sabia como ganharia dinbem o negocio. Achava que
teria um patrocinio. Nao imaginava que teria unooeggrande.

Depois de ter a idéia, Sylvio descobriu que exstialguns modelos
semelhantes no exterior, mas afirma que no momdatsua idéia ndo sabia da

existéncia disso em outros paises. Ele comenta:
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“isso tornou a idéia muito legitima [...] puxa, tem
modelos nos Estados Unidos que estdo fazendo muito
sentido, vamos replica-los aqui no Brasil, mas isso
aconteceu muito mais tarde, que foram as ondds [...
dos ‘sites’ imobiliarios [...] dos ‘sites’ automebs, dos
‘sites’ de saude [...] existiu essa corrida, magaiu
muito pouco tempo, mas 0 nossSO negocio veio la de
tras, veio muito de falar puxa, isso pode fazetiden
para esse mercado.”

3.1.2 — Deciséo inicial de prosseguir e reuniao doscursos iniciais

A principal motivacdo de Sylvio para realmente iempéntar sua idéia, muito
mais do que dinheiro, foi fazer uma coisa spér a minha marca pessoal num projeto
[...], uma realizacado.”

A WebMotorssurgiu como um negoécio paraleloym negdocio que eu investia
um pouco do meu tempo ali, tinha uns sécios e qdesignificar em algum momento
essa coisa de poder sair desse mundo [0 corpoijagiwvoiar alguma coisa minha”

Com isso, buscou parceiros que se tornaram sé@osed novo nhegocio.
Primeiro procurou um profissional e amigo, MarcKlug, para tocar o dia-a-dia do
negocio, ja que ele ndo pretendia ainda deixaresaprego. Depois identificou uma
empresa para desenvolver o sistemegam System

Sylvio claramente vendeu o0 sonho para seus sodioscando neles

caracteristicas que nao tinha:

“vendi sonho para esses caras. Alguns deles foram
ficando pelo caminho, a Team System foi ficando pel
caminho, ela também sO aceitou porque néo tinha
alternativa, ela estava num momento muito ruim, que
era a empresa de sistema que fez 0 meu negotio [...
negocio so6 se viabilizou porque eu tive sdciosu® e
procurei fazer? Buscar nos socios pessoas querinha
caracteristicas que eu nao tinha.”

Destaca a importancia de ter socios:

“guando o profissional ndo é socio, o nivel de
comprometimento as vezes [...] € terrivel [...] w@asi
vezes 0 profissional tem compromisso com ele mesmo,
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com a histoéria dele, com o bonus dele e ndo saipeeo

vai acontecer no dia seguinte, [...] as pessoasveba
tém que virar socias, tém que entrar no risco e gémn

ter consciéncia de empreendedorismo, mesmo dentro
das corporacoes.”

Assim, financiou o desenvolvimento inicial da ensgreendendo participacao,
“porque o meu patrimdnio era share [...] [eu] ndmha nada, tinha a idéia”A equipe
inicial trabalhou sem remuneracg&o no primeiro goe, foi de 1995 a 1996. Sylvio n&o

fez um plano de negocios nesta fase.

“Com a Team System foi s6 [...] conversando: quero
fazer um catalogo de carros na internet, quero por
todos os carros, ficha técnica [...] na internet][.0
desenvolvimento do ‘site’ mesmo foi sem dinheob, f
com sociedade, nos tinhamos a ferramenta que era o
principal negdécio. Depois que nos tinhamos a
ferramenta funcionando, tinha uma pessoa traballband
que eu também dei uma participacdo, ai pudemos
trazer outros dois socios, que tinham dinheiro.”

3.1.3 — Lancamento real do novo empreendimento

A WebMotorsfoi constituida em 1995, como uma sociedade tivitada. No
inicio Sylvio tinha 85% da empresa e Marcelo Krg§ol Depois entrou dieam System
com 40%. Sylvio ficou com 51% e Marcelo Krug com.9®equipe inicial era formada
por Sylvio, Marcelo Krug e duas secretarias.

Mais adiante, Sylvio fez um projeto, com o intuile atrair os primeiros

investidores financeiros para o seu negocio:

“entramos na UOL em 96. Ai eu comecei a fazer uma
rodada para atrair investidor, mas muito nas amesd
Conversei com varios amigos: olha, eu tenho esse
negocio e escrevi 0 projeto, mas fiz um muito amado
ndo era um plano de negaocios.”

O primeiro socio investidor que trouxe foi Dantoellgso, de uma consultoria
gue conhecia muito bem as montadoras e concessi®npois fazia treinamento para

as concessionarias. Isso porgue Sylvio achava gueolacessionarias poderiam ser
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clientes dawebMotorsum dia. Outro sécio investidor foi Helder Siqueida area de
seguros. Com a entrada dos novos socios investidavYéebMotorsestava pronta para
ser langcada no mercado.

O primeiro modelo de negdcio era um catalogo coligdade, que depois
evoluiu para o modelo déads Um lead era gerado quando um internauta se
interessava por um carro e queria fazer contato aoooncessionaria. Para que o
sistema funcionasse, deveria ter, de um lado, cahopes de carros dispostos a usar o
sistema e, de outro, concessionarias dispostaga par essas indicacdes de clientes
potenciais.

O lancamento daVebMotorsao mercado foi feito em um evento no Hotel
Renaissanceem S&o Paulo, no dia 11 de agosto de 1998, @otenUOL como

parceiro:

“mostramos [a WebMotors] no UOL, o Caio Tulio
[presidente da UOL] estava la e ai lancamos o model
de negocio que era o usuario com ‘lead’. Eu mando o
‘lead’ para a concessiondaria e cobro por esse ‘lead
[..] E uma midia que vocé paga proporcional ao
retorno.”

Tal parceria fora estabelecida em 1996, tambémiseastimento, apenas com
fornecimento de conteudo. Assim, o UOL recebia parée da receita dos negocios que
gerava,‘um revenue share altissimo na negociacao, masasstou sendo muito bom
porque eles nos davam uma boa audiéncf@’evento foi custeado pelo investimento
dos novos socios Danton e Helder e foram convooadiéss concessionarias para esse
momento.

A equipe passou entdo a ser formada pelos sOciw#o Silelder, Danton e

Marcelo Krug, mais a equipe d@am Systema area de sistemas.

3.1.4 — Construcdo de um negdécio de sucesso

No final de 1998, algum tempo apds o evento dealaeqto, aWebMotors
recebe a visita de um primeiro fundo de investimgnuerendo conhecer a companhia.
A Webmotorsja tinha estabelecido a parceria com o UOL, qumegmu a dar

visibilidade para o negdcio. Tinha lancado um ptochara as concessionarias, com a
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GM Card se tornando seu primeiro cliente. Foi quando comec;"onda”, no final de
1998, de se "garimpar" negéciosingernetna América Latina.

Foi entdo que Sylvio e seus soéciaescobriram o mundo,” com ainternet
ganhando for¢a nos Estados Unidos e também comsafsos de negoécios no Brasil.
Percebendo a dimensdo que seu negocio tinha ton®deip decide deixar seu
emprego de diretor do grupo Mappin Automotivo e deglicar exclusivamente a
WebMotors

“nds tinhamos que fazer esse negocio acontecedipent
eu sai do meu emprego, vim para a WebMotors em 99 e
comecamos a fazer o ‘road show’. Tive que aprender
rapido como era esse mercado, como era 0 mundo dos
fundos de investimento [..] comecamos a olhar os
modelos de negdcio 14 de fora e comegamos a receber
gente querendo investir no negocio, querendo compra
100% do negdcio e tinhamos que nos preparar para
isso. Foi tudo muito rapido.”

No final de 1999, um ano ap0s 0 evento Renaissanceainda com cinco
pessoas na equipe VéebMotorsrecebeu um aporte de recursos do GP Investimentos.
Sylvio soube por amigos que o GP ia investirsite Automovelon Linee resolveu
ligar para Antonio Bonchristiano, sécio do GP eotal “Antonio, vocés estao
analisando investimento neste segmento. Somosl@®di Vocés querem conversar
com a gente?”

Segundo Sylvio, ao observar o mercado e a conaa,gmercebe-se que o pior
seria ter um concorrente com um parceiro muitcefanm investidor, poisvocé néo
consegue concorrer em pé de igualdade, isso é obigma”.

Para a prospeccéo e concretizacdo do negoécio ek foi elaborado um plano

de negadcios:

“eu lembro até hoje do nosso plano de negdécio para
GP: a empresa faturava quarenta mil reais e custava
dezoito [mil] por més, tinha um funcionario, duas
secretarias e 0 nosso conceito era ‘back-officeabze
era tudo automatico, mandava o ‘lead’[...] nés
cobravamos muito mal [...] tinhamos cento e poucas
concessiondrias, ia la o relatério dos ‘leads’, l@aum
boleto, se pagavam ou ndo pagavam, se questionavam
alguns ‘leads’[...]"
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Nesta época WebMotorga tinha como clientes a Sul América Seguros ea R
Seguros, do Banco ABN Real. Mas, segundo Sylvia, dficil pensar grande. Ele

comenta:

“faltou pensarmos grande [...] saimos de uma coisa
muito frugal, muito pequena [...] de um dia para o
outro estavamos nos holofotes porque era 0 momento
de mercado. Nos Estados Unidos tinha o Autobytel
valendo seiscentos milhdes de ddlares, fazia ac@ela

e tinhamos um ‘valuation’ estimado de cem milhdes d
dolares, eu tinha uma companhia que faturava
guarenta mil reais e custava dezoito [mil reais]nto
cinco pessoas [..] foi muito complicado, entdo
sentamos a mesa do GP pedindo um milhdo de ddlares
na época. Eles falaram: e se te dermos dois mithdes
Espera ai, 0 que a gente faz com dois? Eu ndo astav
preparado para aquela pergunta.”

A negociacado com o GP Investimentos transcorretra@ela normalidade. Mas

Sylvio mostra seu estilo de negociar:

“teve uma época que eu cheguei para o GP e falei:
vocés estdo me dando um ‘term-sheet’ que eu néo est
entendendo [...] a responsabilidade por me fazer
entender [...] € sua, ndo € minha, porque se edqres
brilno nos olhos de vender esse negdcio, todo mundo
vai perder, entdo me explica o que esta escrito'aqu

Essa primeira captagao de recursos, por meio dime&Btimentos, foi feita sem
a contratacdo de consultoria especializada, [fodo mundo que a gente queria
contratar de advisor [...] queria ficar socio e taiha conflito de interesses”.

Com a entrada do GP Investimentos\WabMotorsdesfez a parceria com o
UOL, iniciada em 1996, e lancou uma forte campaniidicitaria.

Nesta época, varios investidores jA haviam procumtiVebMotors que era
vista como o veiculo automotivo di#ernet jA que ndo tinha nenhum concorrente no
mesmo segmento. Alguns pretendiam comprar 100% aapanhia, o que nao
interessava aos sOcios, pois queriam continuaiciamdo do negodcio. E, assim,

justifica:
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“fomos ‘ameacados de morte’, queriam comprar 100%
e nos levar de executivo nesse momento. Falaram
assim: se eu nao te comprar, eu tenho aqui vinte
milhdes de dolares e um plano de acdo. Eu vou passa
por cima de vocés [...] o UOL fez isso [...] fonflar o
Carsale e o Autoplaza que era um negocio da Ford,
mas demorou seis meses para entrarem no mercado
[...] entdo precisavamos pegar dinheiro rapido paea
musculatura para poder competir com esses caras.
Sabiamos que vinha uma concorréncia. Falamos: néo
podemos continuar sendo frugal, temos que ser grand
sendo vamos morrer [..] mas nao conseguiamos
pensar grande, ndo conseguiamos trazer essa
dimensao, demorou para entendermos a dimenséao do
negocio.”

Sylvio e seus sdcios descobriram depois que unesl@stestidores era a Ford.
Na visdo deles, o GP Investimentos de alguma fagragava valor nesta fase, pois
tinha o dinheiro e prometia agregar na gestao,eonguverdade nao aconteceu. Depois
foi a vez doChase Capital Partneraportar recursos n&ebMotors

O Chasetinha investido emvebsitegegionais na América Latina e considerava
a consolidacao fundamental para o investimentos®ugandicionava investimentos a
esta consolidacdo. O caminho mais facil pavdedoMotorsseria a fusdo com empresas
ja existentes, mas que estivessem em formac&hade Capital Partnersugeriu uma
empresa no México, cujo fundador, genro de Carins*Sja havia Ihes apresentado um
plano de negécios.

Seria uma empresa regional com participacdes a@sndistribuidas entre a
WebMotorse 0s mexicanos, em primeira instancia, para depoigporar uma empresa
na Argentina. Apesar de quergogar o jogo”, Sylvio ndo estava confortavel com a
situacao.

Ele e seus sécios perceberam que nédo fazia o reentido aquela fusdo, pois
apesar de os mexicanos serem donos de um grande deuconcessionarias, sua
empresa dénternettinha sido criada muito recentementeWebMotorsestava muito
mais madura e desenvolvida.

Sylvio entdo procurou convencer @hase Capital Partnera entrar com o

investimento somente N&ebMotorsno Brasil. A NASDAQ comecava a dar sinais de

% Maior empresério mexicano naquele momento.
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fraqueza, e multiplicavam-se os artigos sobre argufrracional dos investimentos na
internet Sem o investimento d&hase Capital Partnersa WebMotors estaria
quebrada. @haseaceitou a proposta e o contrato foi assinado ictide 2000.

Com a entrada do GP Investimentos eCthase Capital PartnersSylvio e seus
sécios ficaram com 40% da operacado, sendo quesdé8%, Sylvio tinha metade, ou
seja, 20% da companhia, enquanto que o GEleageficaram com 30% cada.

Sylvio ndo planejava as atividades a médio e Iggao da empresa, sendo que
meédio prazo para ele eram cinco anos e longo piaza@nos. Eles e os socios tinham
muito claro onde queriam chegar, depois de analisarque estava acontecendo la fora
€ Como eram os portais, eles desejavam ser o ainmortal de carros no Brasil.

Com a entrada do GP Investimento¥yebMotorgeve uma consultoria que deu
uma série de sugestdes, mas tinham que revisggéezineconstantemente, pois surgiam
novas ferramentas, novos portais e concession&fiasudo muito dinamico.

A WebMotorstinha planos anuais, incluidos no plano de negoelaborado
para a entrada do GP Investimentos. A empresa tiehareas de negocio pretendidas,
mas 0 que importava na visao de Sylvio, era a tdg@ade de identificar novas areas,

gue poderiam ser muito lucrativas. Ele explica:

“num segmento que € de internet, que € muito
dinamico, muito agil, que € uma industria que esta
formacgédo, vocé tem que acreditar na agilidade da
empresa [...] olha, eu te vendi dez [linhas de ita¢e

mas tem essa oportunidade que é a décima primeira.
Vamos fechar essas dez e vamos focar a empresa aqui
[na décima primeira] porque € para |4 que vamos
ganhar dinheiro. Entdo o que tinhamos que ter ernau
sintonia muito clara com o mercado para onde atuar.

Nos negocios nanternet ndo se falava em receitas. O que importava era
namero de usuarios, a exposicao do veiculo. Seg8Byld@, a conexdo, ainda discada,
era muito ruim;'entdo ndo era necessario entregar um grande produirque nao ia
ter muita gente navegando e [...] mesmo se tivassg@roduto muito bom era muito
dificil de navegar”.

As empresas tinham qu#azer barulho”, pois investimento em marca era

fundamental para torna-la conhecida o quanto amtesientando assim seu valor
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estratégico, mesmo que tivesse muita gente entrandsite e ndo ingressando na
segunda pagina.

Como vantagem competitiva 8debMotors Sylvio destaca o setor de atuacéo
do portal, a indUstria automotiva, que empregavdangente e era um segmento muito
importante, bem como seu histérico e conhecimemtomgrcado. Outra vantagem
competitiva era a consisténcia da visao de futuetopham da empresa:

“tinhamos uma viséo, acreditavamos nela [...] eaess
visdo fez diferenca no momento que vendemos o
negécio, porque nado teriamos sobrevivido se néo
tivesse uma visao clara de onde queriamos chegar e
nao acreditassemos de verdade que 0 nosso negocio
gerava valor na cadeia.”

A WebMotorssempre teve o compromisso de gerar valor parauériesfinal,
tinha claro quem era o cliente e qual valor genaasra ele, a maior transparéncia no
processo de compra de veiculos.

Segundo Sylvio, em sua estratégia para vencer @uo@mcia, o principalfoi
ser first mover, ou o primeiro a entrar no mercado. Eram os primseieram lideres,
estavam sozinhos. Tinham que monitorar constantememercado para identificar
possiveis interessados em investirimarnet Se houvesse, o investimento deveria ser
feito naWebMotorspois se o dinheiro fosse para um possivel conat@r@cabariam
tendo problemas.

Foi seguindo esta estratégia queWebMotors conseguiu aporte do GP
Investimentos. Segundo Sylvio, isso fez muita diiea, porque ajudouVdebMotorsa
sair na frente dos concorrentes. Nesse sentido, estdarece a dinamica de

funcionamento deste mercado, bastante particular:

“muitas vezes faziamos ‘road show’, ja tinhamos
dinheiro em caixa, j& estdvamos bem e ndo tinha
espaco para o cara investir, para falar: olha, eauso
lider, estou com esse parceiro, estou com o Chase e
com o GP, vocé esta pensando em investir nesse
segmento? Desiste, porque aqui ja tem [...] umrlale

ja tem dinheiro. Vai olhar outro, vai pensar em gaj

vai pensar em turismo, vai pensar em outro segmento
[...] Muitas vezes tinhamos essa estratégia desdefe
[...] N&o deixar o concorrente ser alimentado ouese

ja foi alimentado, tem que se alimentar igual.”
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Sylvio sempre teve a posi¢éo e foi reconhecido ctomeara estratégico”, “o
cara que olha de cimag por isso foi buscar quem conduzisse o dia-alaliaegocio, a

operacgao:

“eu sou o cara para olhar as tendéncias, ficar olda

0 mercado [...] por achar os fundos, fazer os ctoda
pensar estrategicamente o negocio e falar: pessoal,
para ca que tem que ir ou depois de um més falar:
puxa, eu ndo falei que era para ca? Nao € maigra p

o lado de 14, e tinha uma equipe que reconhecia, iss
eu... tinha que pensar o negdcio num negacio i ti
gue ser repensado quase que mensalmente.”

Logo depois dos aportes do GP Investimentos €litse Capital Partnersa
WebMotorsteve que se transformar de uma empresa de cCirgspg® para uma de
guarenta pessoas, pois havia uma pressao par&rgrpaca contratar. Tiveram entao

que trazer algumas pessoas-chave. Na época dredidicatar:

“a internet estava atraindo todo mundo que queaa s

da velha economia e entrar na nova economia. Tinha
‘stock-options’ que a gente dava, todo mundo
imaginava que podia ser gigantesco, entdo eu nao ti
dificuldade de trazer essas pessoas.”

No dia-a-dia, os gerentes se relacionavam maishHbelsher e Danton, sécios do
Sylvio. Este afirma ter tido dificuldades com al@smpessoas proximas, trazidas por

ele:

“vivemos toda a montanha russa, no momento que era
tudo lindo [...] vamos ser a maior companhia do
mundo [...] era facil trazer pessoas. Na hora dada,
essas pessoas Sdo as primeiras a sair. E interassan
tem um que diz que ele que fundou a WebMotors, foi
primeiro a sair e ndo ganhou nada. O pessoal quafi

eu fiz questdo de dar, ganhou um bom dinheiro, esse
nao ganhou nada.”

A WebMotorstinha uma alta rotatividade de funcionarios. Mas,visao de

Sylvio, isso fazia pouca diferenca, pois as fungdese eram desempenhadas por
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sécios. Ele afirma néo ter tido problemas de pés8oampresa nunca sofreu uma agéo
trabalhista.

No segundo semestre de 2001, o cenario interndctma sinais de maior
deterioracdo. Agora Sylvio e seus socios tinhanezarde qué¢a NASDAQ nunca
mais seria a mesma”’Os fundos comecavam a contabilizar os prejuiznssuhs
carteiras. Quando a situagdo da empresa se deterapds o ataque terrorista\Aorld
Trade Centerem Nova lorque, em 11 de Setembro de 2001, Syvieus soOcios

pararam de receber salario:

“no final das contas [...] eu tinha 20% da emprega
era 0 maior [sécio] individual, mas eu dilui muito
empresa nesse processo. Tinha o lado ruim, clago, d
ficar com menos participacéo, mas foi o lado bom po
ter mais gente comprometida e fez diferenca, nsecri
fez diferenca [...] eu dei o exemplo e a alta dirizt
também, paramos de receber salario: olha [falando
aos funcionarios], a partir de hoje fizemos um eara
empresa por causa dessa crise, ia entrar um dioheir
gue nao entrou e nds [0s sAcios-diretores], vanuas f
sem salario um periodo. NOs conseguimos equiliarar
empresa para fazer uma venda bem feita, essa foi a
diferenca.”

Ele afirma que surgiram conflitos na época de éafdo negdocio e que foi mais
dificil viver a época de euforia do que a épocaiike, o pds-bolha, periodo apds o

estouro da bolha daternetem 2001:

“pegamos uma euforia maluca [...] Eu preferi depois
da bolha, que estourou [...] Uma crise higienizég e
separa o0 joio do trigo [...] porque nessa fase [de
euforia] o Chase me ligava: vai para México coneers
[...] com o genro do Carlos Slim, que tem um ‘sié&’
vocé vai fundir com ele e vamos p6r um monte de
dinheiro nas duas companhias. Eu ndo conheco a
pessoa, ndo fui com a cara dela, de repente eu vou
ficar socio dela [...] se todo mundo estd fazendoév
tem que fazer! Entdo quando a crise virou, todo aoun
baixou a bola, foi para um negd6cio mais raciondlpa
Nosso negaocio apareceu mais.”

Sylvio da mais detalhes sobre a operacao na fasefdea:
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“no auge dessa euforia eu estava tendo uma reuniao
[...] com uma agéncia de publicidade falando que eu
tinha uma verba de vinte milhdes e tinha quinhentos
mil em caixa, porque eu sabia que iamos captar, 0
banco [Chase] falava: gasta! Chegavamos a gastar
dois milhdes de reais por més com uma receita de
cinquienta [mil reais]. ‘Gasta porque vamos captar

mais, esta sobrando dinheiro no mercado. Vai para o
México fazer essa reunido [com o genro de Carlos
Slim]’. E os soOcios quase ndo se conversavam. Era
dificil manter a racionalidade do negadcio.”

Conflitos com o GP Investimentos também existirasta fase:

“o GP comecou a fazer muitos negécios e perdeu o
foco, prometeu para nés um tipo de apoio e ndo dava
mais [...] e ai descobrimos que 0 nosso negocio era
muito pequeno no portfélio deles porque estavam
comecando a por cem, duzentos, trezentos milhd&es no
outros negécios.”

Sylvio externa suas angustias nesta fase:

“foi em um dia em que fui para Miami ver o Cirque d
Soleil e deu aquela baixada na bola e eu falei: @ q
eu estou vivendo? Que historia € essa? Nao é miissiv
Tem alguma coisa errada.”

3.1.5 — Colheita das recompensas (saida dos fundeek)

Sylvio afirma que nado teve alternativa sobre a sedd negdcio. Apls o
episédio de 11 de Setembro de 2001, ele os séaiasgm de receber salario, situacédo
gue se estendeu por seis meses. O GP Investimento€hase Capital Partners
demonstraram interesse em sair do negocio. A congagstava equilibrada, mas
passou a ter um alto risco em funcdo do cancelanstdois grandes contratos. A
WebMotorsnéo tinha mais dinheiro em caixa. Um investidaienessado acabou

desistindo de aportar recursos e, nesse senti@doafh sem alternativa.
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“A venda de 100% é porque nos precisavamos [.€] at
acreditivamos naquele momento que ter um parceiro
estratégico era o melhor dos mundos, termos o Banco
ABN Real era o melhor dos mundos. Apesar de néao
ficarmos mais com participacdo, poderiamos gerir 0
nosso negocio com tranquilidade, ter uma boa
remuneracao [...] condicionada a uma serie de c®isa
gue fizemos na companhia [...] era o melhor dos
mundos [...] fazia sentido o negdcio.”

Os socios iniciais propuseram comprar a companhi&® Investimentos e do
Chase Capital Partnerggue ndo quiseram vender, pois esta era uma degiando de
investimentos.

O Banco ABN Real, que tinha um contrato de excldane na area de
financiamento daVebMotors procurou a empresa um ano antes, mas dianteego pr
de venda resolveu fazer seu préprio portal autammoem resultados, o banco passou
a valorizar ainda mais\&ebMotors

Foram seis meses de negociacdo com o Banco ABN. Reahicio da
negociacdo foi em Outubro de 2001. Foi elaborada praposta no qual os socios da
WebMotordsriam para o banco, como executivos. Diante dgeciacdes, conseguiram
fechar o negécio em Fevereiro de 2002, o que foa waida honrosa para o GP
Investimentos e para Ghase Capital Partnersgue venderam por um preco razoavel,
perto do que haviam investido. Os sécios fundaddee¥/ebMotorsganharantum
bom dinheiro’, mas tiveram que trabalhar para o banco por ufgr

Ironicamente aWebMotorsera lucrativa na época da venda, ja que novos
contratos tinham sido firmados. Sylvio e os sédiascaram assessoria especializada
para auxilid-los na venda, mas nao fecharam negacionenhuma delas. Nao foi feita
nenhuma mudanca expressiva na gestao ou na estdatumegdcio para prepara-lo para
a saida dos fundadores. Segundo Syl\dgente ndo tinha nem condigbes nem tempo
[...] para fazer isso. Era do jeito que estava.”

Sobre o processo de negociacdo de venda e vakwizicempresa, ele afirma
que as condi¢cdes normais de avaliar um negoécidluxm de caixa descontado, geracao
de caixa da companhia multiplicado por uma pergdatieé, ndo valem para um negécio
deinternetno comeco, porque segundo ele, ndo € uma bodideaxstratégica dar lucro

num negocio onde a companhia esta comprando pag@éd de mercado.
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As avaliacdes eram baseadas no valor de negdaitsllsmntes ao dos Estados
Unidos, divididos por um fator x em funcdo do CuBt@sil, multiplicado por um

multiplo especial pela posicdo da empresa no mercad

“no momento da venda para o Banco ABN Real, a
Starmedia, por exemplo, chegou a valer, ela tinha
capital aberto, chegou a valer um bilh&o [de doEre
Naquele momento ela valia doze milhGes, era um
momento totalmente poés-bolha, entdo fizemos um
‘valuation” muito baseado no valor de quanto quegpa
nos era justo receber naquele momento [...] o vgloe
estamos dispostos a receber, que faz sentido ppgle
vale a companhia é tanto.”

Incluida na negociacdo da venda estava uma rengdceidos sOCios como
executivos do Banco ABN Real. Sylvio ressalta qaeerdade havia dois processos de
venda, um para o GP Investimentos €lmse Capital Partnersque queriam sair do

negocio, e outro para os socios fundadores.

“Eles [GP e Chase] queriam sair, ndo estavam nem ai
com 0 negocio e nés ndo estdvamos dispostos arvende
e falamos isso claramente para o banco [Real]: 0 &P

o Chase vao sair por esse pre¢o, mas nés ndo saimos
nao € nosso negocio, nés ndo queremos.”

Sylvio e seus socios fizeram a valorizacadNEbMotorsargumentando que ja
havia acontecido uma tentativa anterior de comgua, ndo chegaram a um acordo
sobre o valor, que o Banco ABN Real tentou fazgo aemelhante sem resultados, e
gue queriam um valax, que fizesse sentido para todo mundo. Chegaraao entim
acordo“que fez sentido para todo mundo”

Sylvio ndo se arrepende de nada do que fezgspeita o que aconteceuMas,
sobre o que poderia teria feito diferente, afirrma daria mais atencéo ao Banco ABN
Real na primeira aproximacéo, pois acredita queraah ter feito um melhor negdcio.

“Talvez no primeiro ‘approach’ do Banco ABN Real
pudéssemos ter feito uma venda melhor, que ted@ si
bom para todo mundo, para o Chase e para o GP. O
Banco ABN Real veio conversar conosco, conversei
com o GP, eles ndo deram atencdo no processo [...]
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nao soubemos dar atencdo naquele momento [...]
porque ndo queriamos mesmo vender, mas no primeiro
‘approach’ do Banco ABN Real falamos um valor
muito a frente, falamos em cem milhdes de dolares e
era um valor fora da realidade. Estavamos fazendo o
‘round’ a quarenta e cinco milhdes de dolares, raas
minha participacdo era 20% da companhia entéo ia
dar um valor muito parecido com o que ficou no lfina
mas talvez se ndés pudéssemos dar um pouco mais de
atencdo naquele momento, tivéssemos um valor mais
perto da realidade, tivéssemos negociado ali talvez
tivéssemos feito uma venda melhor, mas que no final
acabou ficando muito parecida com o que vendemos.
Entéo é dificil.”

Para ele, na primeira aproximacdo com o Banco ABMIR momento do
mercado era diferente, por isso acredita que teteantido uma avaliacdo melhor da
WebMotors Mas ele afirma que isso so fica claro quanddls@ @m retrospectiva, pois
naguele momento o mercado “apontava para cima’uegsopreviram o estouro da
bolha.

A vida de Sylvio como executivo da operacao ndouunuito, assim como dos
outros socios-fundadores. Ele foi demitido em agakt 2002, sem prejuizo da sua
condicdo de ex-acionista e credor. O conflito d#ucas foi determinante em sua
demissdo. Apesar da area responsavel pela nego@acémpra fazer um cuidadoso
plano de retencéo dos fundadores, a area de glst@gocio, segundo ele, fez de tudo
para afasta-los.

Sylvio no momento atual estd envolvido com outrojgio de internet

denominado iCarros, sé que desta vez, em sociedaa® Banco Ital.
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3.2 — O casdentalCorp

Luis Alexandre Chiaverini Castilho Chicani, fundadia DentalCorp tem
quarenta e um anos e é formado em Odontologialff&fa Fez uma pos-graduacédo em
Gestao Empresarial na FGV e um MBA em Gestado d®PRlde Saude na Universidade
Sdo Camilo. E casado, tem trés filhas, praticaidamrrténis e golfe, além de ter
completado cinco maratonas. E fluente em ingléspareol.

Fundou aDentalCorp empresa de assisténcia odontolégica empresanal,
1989 e a vendeu em 2006, época na qual a emprdsa ¢ento e setenta e oito

funcionarios e faturava aproximadamente dezenolréges de reais brutos ao ano.

3.2.1 — Reconhecimento da oportunidade

Aos dezesseis anos, Luis fez um intercambio nasdBstUnidos e conheceu
uma profissional que fazia gestdo odontolégica.cébemu que a odontologia nos
Estados Unidos era vista de maneira mais ampldretieada que no Brasil, onde o
setor era fragmentado, com uma grande quantidagedaieenos consultorios. Chamou-
lhe a atencdo o fato de que muitos dentistas aamescconduziam suas atividades
como um verdadeiro negdcio. Foi seu primeiro contan planos odontoldgicos.

Quis voltar ao Brasil e fazer alguma coisa maislamp area de odontologia.
Continuou pesquisando para conhecer melhor oshéstdla operacdo de uma empresa
de assisténcia odontoldgica.

Ja na faculdade, como néo tinha o capital para anamha clinica de grande
porte, teve a idéia de se juntar a alguns colegasrtha e oferecer convénidgntar
suprir a falta de capital de uma clinica maior camunido de clinicas menore® que
pudessem, além de dar mais opcdo de atendim&atender tanto a questdo de
estrutura como a questao geografica, que para SaoldPera um negocio critico”
Basicamente, Luis procurou ter uma atuacdo empaesarsetor de odontologia.

Luis considera que ndo houve nenhuma mudancaisaivid no ambiente de
negocios que permitisse o surgimento da sua i8égundo eléna época foi na ‘raca
total’ e muito mais acreditando no sonho de ter uempresa, um negocio mais

estruturado, do que uma grande mudanca, até poogugestimento foi pequeno”
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3.2.2 — Decisao inicial de prosseguir e reuniao doscursos iniciais

As principais motivacdes de Luis para implementaridéia foranfo sonho de
ter uma empresa estruturadaa referéncia de alguns colegas de colégio e tanus

um tio executivo, que ele tinha como modelo. Eldiea:

“eu via 0os amigos do [colégio] Santo Américo que
estavam comecando a ter jA& uma atividade mais
executiva, para mim isso encantava. Via 0 meuum q
era vice-presidente da GE, eu falava: eu quero
conseguir construir uma empresa que tenha um grupo
de gestdo legal, que possa trazer gente boa, e
obviamente eu tinha uma visdo de crescer [...] esge

o lado mais empresarial da historia.”

Luis enxergava um negoécio com grande potenciateieitnento.

“Eu via eu e meus colegas dentistas cada dia com um
pressao, uma crise de mercado maior, pelo nimero de
dentistas, e todo mundo que a gente conversava
reclamava que era caro ir ao dentista. Tinha uma
incongruéncia de mercado absurda, quer dizer, um
excesso de dentistas cada vez maior e um pessuoal se

atendimento [odontologico]. Era ‘sopa no mel™.

Em video gravado com entrevista concedida & Refptaca Negocios, Luis

explica melhor essa incongruéncia:

“nesta época, eu olhava para o nosso mercado e via
uma situacdo de paradoxo: de um lado vocé tinha
aproximadamente cento e sessenta mil dentistag, e d
outro a maioria absoluta da populacdo sem
atendimento odontolégico por problema de acesso
financeiro. Qual que era o grande desafio? Criar
alguma coisa gque levasse esse monte de paciessea e
numero enorme de dentistas do Brasil, que tinha na
época algo como 12% ou 13% do namero de dentistas
do mundo.”(2008)

O financiamento da fase inicial daentalCorp foi feito com a venda da

participacdo de Luis em uma pequena clinica que ehais quatro colegas montaram
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no Rio Pequeno, em Sao Paulo, no quarto ano deléat®i Quando se casou em 1988,
entre o quarto e o quinto ano da faculdade, su&entdicou gravida. Luis continuou
trabalhando na clinica, mas vendeu sua participaCam o dinheiro, comprou 0s
equipamentos de um consultério usado, alugou umaegpa sala e montou seu proprio
consultorio.

Luis afirma néao ter feito um plano de negdcios anésse,‘era um sonho que
estava na minha cabeca e que era o que me fazienéaf as dificuldades e continuar

trabalhando”.

3.2.3 — Langamento real do novo empreendimento

Percebendo que o servico de assisténcia odontal@gec muito difundido nos
EUA, mas muito pouco conhecido no Brasil, Luis dieciainda recém-formado, aos
vinte e um anos, explorar esta oportunidade, futhad@bDentalCorpem 1989, em Séao
Paulo, com um investimento inicial de seiscentdards.

Luis montou a empresa tendo como soécia sua espasaghe havia se formado
na mesma faculdade. Segundo ele, ndo havia oug@pjpois ele e a mulher ndo
tinham nem tamanho, nem formacao, nem relacionamenue propiciassem algum
tipo de sociedade com terceiros. Nessa éfyt@a se falava em private equity, venture
capital [...] ndo tinha alternativasa Unica alternativa era se vocé tivesse indo mal o
banco ia ficar socio da tua empresa e tomar elgoenco tempo!

O formato juridico escolhido paralentalCorpfoi o de uma sociedade civil
limitada. Luis comecou entédo a atender a primanpresa cliente em sua clinica. No
seu modelo de negocios, as empresas nao tinhaos @msh o servico odontoldgico. Os
funcionarios que aderiam € que pagavam.

A equipe inicial daDentalCorp era formada por Luis, sua esposa Ana e uma
assistente de consultério, que ficou na empresa fité@l. Conforme foram surgindo os
convénios, entre lavar o instrumental e p6-lo pesterilizar, a assistente tinha que

emitir faturas, mandar entrega-las, etc.



80

3.2.4 — Construcdo de um negocio de sucesso

O numero de pacientes comec¢ou a aumentar e Luitmnmais dentistas para
trabalhar em sua clinica. Como néo tinha capited papandir, buscou alguns colegas
para atender, montando uma rede de clinita®a clinica maior”. Luis explica o
modelo de negdcio:

“ja que tinha uma oferta de dentistas muito grande,
procuramos captar o maximo de dentistas possivel
através de um contrato de credenciamento que nao
gerava um custo fixo e direcionar pacientes paesel
Por um lado, o fato de eu ser dentista e conheeer &
operacédo facilitava [...] eu conhecia bastante gegnt
era diretor da Associacdo Paulista de Cirurgidoes
Dentistas, entdo tinha um ‘networking’ grande para
trabalhar. Tendo uma rede de dentistas grande eu
conseguia vender mais planos e ai gerava mais
dentistas, quer dizer, era um circulo virtuoso.”

A DentalCorpfoi inovadora nesse relacionamento com o dentetalo um alto
nivel de credibilidade junto a este publico, poisentivava treinamento, patrocinava
idas a congressos, etc. Fazia uma série de casagipe esse modelo de atendimento
fosse o melhor possivel.

Luis fez, assim, uma segunda contratacdo, que marfibéu na empresa até o
periodo de sua venda. A terceira foi um mensageue, posteriormente foi para o
departamento financeiro. A equipe foi gradualmenéscendo.

O pessoal que entrou no inicio da empresa acabandd e crescendo. Foram
treinados para assumir outras posicoé€sram [...] pilares dentro da empresa [...]
referéncia para outros como disseminador de valares

A DentalCorpteve um crescimento muito lento, porque segunds, lda sua
formatura em 1988 até o0 momento em que parou digaij em 1998, era muito mais
uma clinica que tinha pretensdo de se tornar umécim odontolégico do que um
convénio odontoldgico que tinha uma rede de cl&igae era o normal de acontecer.
Segundo ele, houve um tempo de maturacdo por twtacapital, por falta de
conhecimento e por falta, inclusive, de maturidade.

No desenvolvimento ddentalCorp Luis cita trés pontos importantes: o

primeiro foi ter casado muito cedo, o que o obrigoter uma dedicacdo ao trabalho
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acima da média comparado aos seus colegas de tmgagundo ponto importante foi o
fechamento de um contrato com a Itaipu Binaciomal 994, seu primeiro grande
cliente, que fez com que a empresa passasse a&eragde nacional, abrindo muitas
oportunidades e que s0 saiu gragcas a um lancemusaltzado por Luis. Pois, antes de
fechar o negocio, o diretor responsavel perguntow BentalCorp oferecia servigco
vinte e quatro horasFalei que tinha o Teledente 24 Horas. S6 ndo coqige o
servico ndo passava de um bip que levava comigoaateeira da praia’ E, por fim, o
terceiro ponto foi a compra da OdontoPrev pelo (UlMG em 1998, deixando claro a
Luis que o negodcio fazia sentido e estimulandosaraa parar de clinicar e se dedicar
integralmente ®dentalCorp

Luis planejava as atividades de médio a longo pdazempresa. Em sua opiniao
esse € um papel que o empreendedor sempre faaadAgha era importanteonseguir
alternar bem o teu boné como estrategista e o bd@éoperacional”, pois néo
acreditava que o empreendedor podia se dedicarsix@inente a estratégia e achar que

as coisas iriam operacionalizar-se por si s0. Nesstdo ele comenta:

“quando é o proprio empreendedor tocando a parte
operacional e estratégica eu acho que fica um niegdc
mais equilibrado. Eu acho que o empreendedor néo
deve nem se dedicar exclusivamente ao operacional,
sendo ele ndo cresce nunca, vai ficar apagando
incéndio [...] mas também nado pode ser sO estratggi
tem que alternar. Eu acho que o que diferencia um
empreendedor de sucesso do outro € justamente vocé
equilibrar esses dois papéis.”

Luis considerava médio prazo dois anos e longoopcaro anos gara mais,
pois ndo punha umaaredé nesses cinco anos.

“Eu enxergo 0 que eu quero nOs cinco anos e ja
comeco a [...] eu acho que o segredo € vocé ir
avancando e pondo essa barreira mais para longg [..
hoje se usa muito esse termo ‘subir a barra’[..d n
verdade vocé vai meio como um atleta, s6 que isso é
dificil quando vocé tem uma empresa que vocé tem
mais gente [...] o segredo é tentar equilibrar mei e
todo mundo ir atras dessas novas marcas, dess@s nov
objetivos.



82

Luis afirma que, como sua estrutura era pequemganieve capital para trazer
grandes executivos para o time, o que fez com cpaifasse formar pessoas.

Em 1999, aDentalCorpformou um“conselhinho consultivo; composto pelo
pai de Luis, que era engenheiro e tinha trabalhadBESP, e por Volney, oitenta anos,
ex-executivo e ex-conselheiro do grupo Algar. Seguiruis, Volney foi‘'um cara que

me abriu a cabeca violentamentd?ois,

“Volney era tio da minha mulher e se aproximou,
ajudou a gente a montar operacao em Brasilia. Ai el
me sugeriu de fazer um conselho, justamente trazer
mais pessoas para decisdes estratégicas. Entdo, eu
lembro que em 1999 a gente fez uma reuniao nurh hote
perto da DentalCorp, um negdcio super simples, aas
gente j4 trouxe onze pessoas, incluindo os dois
conselheiros [...] eu, a Ana [...] € vamos por maisco
pessoas que ja eram parte do nosso time: era um
gerente de credenciamento, um gerente comercifl [..
montamos como se fosse um time, com o0 logo
DentalCorp, um namero nas costas [...] e cada wme te
gue apresentar os seus planos para ano de 2000.”

A partir dai, aDentalCorp passou a fazer anualmente o mesmo trabalho de
planejamento. Em 2003, a empresa mudou-se paraseg& maior e montou um
conselho consultivo também maior, agora com seisgass, incluindo o tio de Luis ex-
executivo da GE e Ricardo Florence, ex-diretor dgg Algar e do Pao de Acucar.
Este ultimo tinha participado da abertura de chmlta Pdo de Acucar e naquele
momento, trabalhava no UOL e jogava ténis com Luis.

Ricardo estimulou Luis a montar o conseli@@mo eu tinha uma expectativa
de fazer uma empresa que um dia pudesse ser veadlidahei que era uma maneira
de ter uma primeira semente de governandga’ este conselho se reunia a cada trés
meses.

Também em 2003, Luis se tornou um EmpreendedorazndeO Instituto
Empreender Endeavor é uma organizacdo sem finatikms, que tem como missao
“promover o desenvolvimento sustentavel do Bragigr meio do apoio a
empreendedores inovadores e do incentivo a cuorpreendedora, gerando postos de
trabalho e renda’(www.endeavor.com.br, 2009). Como Empreendedor &rate Luis

passou a ter aconselhamento estratégico de empses&@xecutivos seniores.
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A DentalCorppassou a ter uma consultoria em estratégia,deitama empresa
parceira da Endeavor, a BMI, que lhe ajudava tadoanos a fazer o planejamento e
montar um plano de trabalho. Em 2009)entalCorpse torna um estudo de caso da
Harvard Business Scho@Cf. TEIXEIRA, 2008).

O registro dos resultados do planejamento anualfa@maal. As reunifes
trimestrais do conselho consultivo também eramstegias em ata. Todas as reunides
de conselho tinham uma pauta, na qual os consesheegcebiam os indicadores
financeiros do trimestre. Tudo era absolutamentemientado.

A disseminacdo dos resultados do planejamento rparabros da equipe era
feita de maneira informal pelos gerentes, que @pavam das reunides anuais de
planejamento.

Em 2005, aDentalCorpfez um planejamento para cinco anos, até 201@. Est
planejamento estabelecia como objetivos faturatocerum milhdes de reais, ter 20%
de EBITDA e atuar em dez paises. Naquele momeribenéalCorptinha acabado de
montar uma operacdo no Chile e estava crescends teai50% ao ano, taxa de
crescimento que foi utilizada para se chegar amsoce um milhdes de reais de
faturamento em 2010.

A DentalCorpestudou também o mercado do Uruguai e chegouan&ac um
profissional que iria montar a operacao naquelg, pa&s néo foi implementada porque
comecaram as tratativas para a venda da empresanexde naguele momento.

A empresa possuia também outro programa, o

“100 = 90 + 10”7, em que 100% da meta comercial dexeser
obtida com 90% de “6timo” ou “bom” em uma avaliacdo
trimestral de qualidade junto a RHs e associadas,qausa da
ISO, e 10% de resultado, mas que segundo Luis ‘gsiava
claro se EBITDA ou lucro liquido”.

O aspecto dominante no planejamentoDamtalCorpera o crescimento. Luis

sintetiza sua filosofia, citando outro Empreenddtimdeavor:

“o [Marcio] Bonagura l& da Endeavor falava o

seguinte: quando vocé é pequeno, € melhor vocé& sabe
vagamente quanto vocé esta ganhando do que
detalhadamente quanto vocé estd perdendo. Entéo,
nessa visdo, eu acho que qualquer empreendedpr ...
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tem que [...] crescer a empresa [...] ndo € cresaer
gualquer custo [...] mas se tiver que optar ente s
estruturar administrativamente ou crescer, eu aghe
primeiro vocé cresce. Se tiver cliente, tiver regei
vocé consegue trazer uma equipe melhor, vocé
consegue investir em tecnologia, vocé consegue &aze
estrutura. Se vocé montar a estrutura e nao tiver
cliente, essa estrutura vai ficar cara para vocéntea

Eu acho que entdo o nosso ‘drive’ era 0 crescimento

[.]

O segundadrive era inovagao no atendimento. Rentabilidade era algnos
importante, pois a empresa ainda estava reinvestimdto para crescer, pois nao tinha

capital externo para a operacao. Luis explica:

“eu acho que o segundo ‘drive’ principal nosso el
inovar para atender bem o cliente [...] entdo mudam

o modelo de auditoria para ser mais rapido,
comegamos a credenciar novos lugares que ninguém
credenciava, montamos uma rede de dentistas
brasileiros no exterior para quem viajasse. Queredj

vocé vai somando essas coisas e comeca a ter uma
empresa que, perante o cliente e perante aos paisnc
clientes, ela entrega mais do que os concorrentes.”

Segundo Luis, ®entalCorp era vista como inovadora, preocupada com um
nivel de satisfacdo grande dos seus clientes, toa perda de clientes foi muito
baixa, menos de cinqlenta empresas, ou menos dde3dma carteira na época da
venda contava com mais de mil e setecentos CNPJs.

As principais vantagens competitivas Be&ntalCorp de acordo com Luis,
foram em primeiro lugar o momento correto de larg@aim em um cenario super
favoravel, onde havia uma oferta brutal de dergtisfdayerspouquissimo estruturados,
OuU seja,'um cenario que nao se repete nunca maisso permitiu que ®entalCorp
tivesse tempo para crescer e se estruturar,“pwiguém estava olhando muito para
esse mercado”.

A segunda vantagem foi Luis conhecer o produtomeerado profundamente,
pois era dentista e tinha atendido todos os tigosahvénios. Luis conseguia pensar
com a cabeca de dentista e oferecer solucdes parante que atendesse também ao

dentista e isso seguramente foi uma vantagem, deg@le.
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A terceira vantagem competitiva foi uma parcerin@Blue Lifeem 2001, na
gual aDentalCorpentrava “de carona” nos escritoriosBlae Life sem custos fixos, o
que fez aDentalCorp pular de sete para quatorze escritériasna alavancagem
brutal”.

A quarta vantagem que Luis menciona foi sua enpadaa Endeavor em 2003,
0 que deu dentalCorpmais maturidade, mais ferramentas de gestdo, roatatose
mais exposicdo de midia. Com isso, o faturamententlaresa passou de seis milhdes

de reais em 2003 para onze milhdes de reais em 2004

“Hoje, olhando para tras, eu acho que eu tive sprte
honestamente eu me acho um cara abencoado. Mas eu
estava muito atento as coisas que pudessem somar e
estava muito atento a repelir as coisas que pudesse
dificultar. Uma mera oportunidadezinha eu abracava
rapidamente, uma ameaca eu tentava apagar 0 mais
rapidamente possivel. Isso eu acho que é uma coisa
importante de frisar.”

Luis decidiu em 1998 que néo iria disputar espaggrandes centros onde ja
estavam instaladas a OdontoPrev e a Associl, cartes com mais capital e com

carteira maior do que a dele.

“A gente quis comer pelas beiradas, entdo a gente
focou o ‘midle market’ e fomos muito para fora d® S
Paulo, tanto que a gente chegou a ter vinte e um
escritérios com uma empresa relativamente pequena.
Ai que entra a vantagem da parceria com a Blue Life
[...] eu costumo dizer que o Aires [dono da BlugelLi

foi, fora 0 meu pai, 0o cara que mais me ajudou na
vida.”

Com esta parceria, @entalCorpfoi ganhando clientes no Norte e no Nordeste
do Brasil, bem como no interior de S&o Paulo, pidaedo a carteira com um custo
fixo baixo e em areas que néo tinha uma competigéto acirrada.

Apesar de dar a impressdo de ser centralizados, delfegava muito a parte
operacional,’as vezes até demais’Ele se define comtmuito comercial” e “muito

estratégico”’e cobrava de seu time entregas operacionais.
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“De 2002 para 2003 a gente comecou a fazer o
DentalCoffee, toda segunda-feira, as 7:45 da manha.
Todos os gestores de area se reuniam com a gente e
apresentavam os resultados. Entdo eu n&o entrava
mais na discussdo de auditoria, eu ndo auditava a
minha auditoria, eu tinha uma grande vantagem de te
comigo a minha esposa, a Ana, que passou por todas

7z

as areas, é super detalhista [...] todos os mesdas e
elegia algumas areas para fazer um trabalho mais
proximo [..] para ndés era fantastico, era uma

auditoria interna de uma acionista, da principal

acionista, que conhecia o mercado.”

Luis, nesta fase, ndo se preocupava mais com @gerfedicava as manhas e,
as vezes, as tardes de segundas-feiras para disaperacdo. Se detectasse alguma
falha pontual, ai sim agia como um audit@mtrava no detalhe; com as pessoas
vendo que ele estava acompanhando, que sabiaest@va acontecendo.

Luis dedicava 20% do seu tempo para a operacao p2ab&w estratégia e 60%
para crescimento comerciayrh comercial estratégico’lsso envolvia, por exemplo, se
aproximar mais da Endeavor.

Ele ndo teve problemas com a inser¢cdo de um nérelngial naDentalCorp
onde a figura do gerente sempre foi muito fortal@ciComo os gerentes eram pessoas
que tinham crescido na empresa, se sentiam compdasieom ela.

Na empresa trabalhava sua esposa na area opeftabemacomo sua mae na
area financeira. Em 2004, sua mée saiu e sua ekpgsaa o financeiro. Luis nomeou
naquele momento, o responsavel pela area de cahdrid, Fabio, como diretor
comercial.“Ai jA comecou um pouquinho de stress porque timfzas gente querendo
virar diretor”.

Apesar de estar envolvido no comercial 60% do sewo, Luis decidiu ter um
diretor superintendente para ndo se envolver n@s & operacadque nao estava
redondinha” como ele queria, por séum cara perfeccionista’ O profissional
escolhido trabalhou seis meses com Luis como sesultor e mentor para em janeiro
de 2005 assumir a posicao de diretor superinteadent

Luis avalia que a experiéncia foi mal-sucedida. t@bou um profissional que
segundo ele nao tinha o perfil para isso, poistmdia pulso para tomar decisfes. Luis

deixou “o cara uns trés, quatro meses tocando, me segurgrata nao entrar e a
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empresa ndo andou, patinauEste profissional foi entédo realocado na empresao
consultor comercial.

Luis contratou outra pessoa para a posicdo deodsaperintendente, este mais
“profissional”. Para evitar correr 0 mesmo risco do antecesste, ofissional foi
contratado como consultor da presidéncia, paraezanto negocio. Mas, o profissional

“foi um pouco além?

“Ele quis tomar medidas e ndo conhecia 0 negocio, a
profundidade necessaria e quis criar algumas
mudancas muito radicais que podiam colocar inclkeisiv

0 caixa da empresa e a empresa em risco. Entdo eu
falei ndo, vamos parar, deixa que eu toco, vai me
demandar mais, etc., mas eu consigo equilibrar mais
esse risco, porque eu vi varios empreendedores da
Endeavor passando isso. Na hora que vocé
profissionaliza totalmente muitas vezes a empresa
entra num ritmo perigoso, extremamente perigoso,
meio alavancado, gastando dinheiro com coisas que
ndo estdo trazendo o retorno que se espera [al e
cara esta naquela situacao: trouxe um alto exeouytiv
cara quer fazer, vocé ja estd pagando uma nota para
cara, ai ndo faz sentido vocé poér ele 14 e o carar\a
Rainha da Inglaterra.”

Segundo Luis, a profissionalizacdo da gestdo é ilemal importante para o

empreendedor.

“Se a gente olhar para muitas empresas [...] quando
da um aperto é o Steve Jobs que volta, é o Dedaag

o Furlan aqui no Brasil, € quem transmite um niel
confianga na operacdo que o empreendedor, 0O
fundador tem [...] vocé transmite para o time umehi

de confianca e de equilibrio que as vezes o ex&culti
nao consegue. Nem por ma vontade ou por ma fé, nada
disso, mas porque as vezes ele nao conhece
determinadas fragilidades que o negdcio tem e que o
fundador conhece. Entdo ele ndo pode ir naquelas
areas [...]”

A DentalCorpsofreu varias acdes trabalhistas. A rotatividaglduthcionarios,
na visdo de Luis, era média, mas nunca comprongetgeracdo. Entretanto, Luis se

gueixa dos encargos trabalhistas:
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“outro dia eu estava num evento do Jodo Ddria e ele
perguntou [...] qual era o maior limitador de
empreendedorismo no Brasil. Sem duvida é a carga
tributaria e isso inclui os encargos trabalhistas.
Quando eu fui para o Chile os caras falavam: cumlad
quando vocé combinar o salario com alguém [...] vai
custar para vocé no final do dia 20% a mais, cuimad
nao se esqueca disso. E eu pensava: é s 20%7?”

Luis faz um alerta sobre a necessidad4ateestomago”’para se empreender no

Brasil:

“eu acho que o empreendedor tem que saber priorizar
ou hierarquizar as necessidades [...] se ele tigae
optar, nunca vai deixar de pagar os funcionarios,
nunca vai deixar de pagar uma obrigacdo como
descontar uma previdéncia e ndo pagar. Mas, se vocé
tiver que optar algumas coisas vocé tem que ter a
maturidade de saber o que vocé vai cortar e em que
momento, quer dizer, ndo pode aquele puritanismo de
falar ndo, ndo faco isso. Quem estiver com essel niv
de puritanismo, com esse nivel de aversdo a qualque
tipo de postergacdo de pagamento, porque no momento
em que vocé ndo pagou, vocé tem a declaracdo la de
receita, vocé vai jogar para frente, se vocé naerti
estbmago para isso, pense bem antes de ser
empreendedor.”

Como principal conflito no desenvolvimento do nagpd.uis destaca uma
grande crise que ocorreu entre 1996 e 1997, quaadgiram contratos com a
Votorantim e com o Grupo Martinelli. Nasceu tamb&roportunidade de montar uma
filial no Rio, e aDentalCorpteve que comprar uma unidade movel para atender um
cliente importante, a Empacel. Segundo L{jismtou um monte de coisa. Mais uma
demanda reprimida, que a gente ndo conhecia qugnéopodia ser, e 0 nosso capital

de giro foi para o espaco’Ele explica:

“quando veio o contrato da Votorantim eu até falei:
sera que a gente entra nesse negocio? Eu estaudfala
de 96, para uma empresa que tinha comecado em 89.
Depois de anos, vocé ter a oportunidade de fazer
contrato com uma empresa desse porte [..]
dificilmente o empreendedor vai ter a maturidadeaou
serenidade de falar ndo, aqui ndo da, vamos entrega
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primeiro o Martinelli, depois a gente pega uma
Votorantim, deixa alguém fechar esse ano, a geaite v
buscar o ano que vem, e até porque pode passar a
oportunidade, a gente ndo sabe se vai passar. Eguao
acho que essa foi a maior situacdo de risco e de la
para frente, ai eu fiqguei mais conservador em @iest
de reserva, fiquei muito conservador com reserva [.

a coisa foi re-equacionada, comecamos a fazer caixa
[...] durante muitos anos a gente manteve o caida n
empresa para ter um nivel de tranquilidade maior.”

Para enfrentar a crise de 1996/1997, Luis acabdinge dinheiro emprestado a
uma tia, a um amigo do seu sogro e, também, a unmobg@agando juros de cheque
especial, “coisas que vocé para equilibrar o caixa depois deyguatro anos,
seguramente trés a quatro anodPara pagar suas dividas, Luis teve que vender seu
carro, o da mulher e o do pai. Ele cita uma mesdpara explicar o comportamento do

empreendedor:

“vocé é aquele garimpeiro que esta na Serra Pelada
[...] vocé chegava em Serra Pelada e comprava um
metro e vocé podia descer o quanto vOcé quisesse.
Entdo ia fazer aquele enorme buraco, entdo vocé vai
descendo. Ai acabou a grana, vocé pde mais grana e
desce [...] quando vocé [...] ja ndo tem [dinheirgd
zerou aqui, voceé fala: mas eu acho que tem umdapepi
aqui, ai vocé vai vender o que vocé nao tem para
descer mais um pouquinho para achar uma pepita. As
vezes vocé acha [...] vocé recupera, sendo vocéadan
Entdo o empreendedor € um pouco desse garimpeiro.”

3.2.5 — Colheita das recompensas (saida dos fundeek)

Luis criou uma area de inteligéncia de mercad®eatalCorg com apoio da
Endeavor, que detectou através de um conselhei208B que a OdontoPrépodia ir
para um IPQO”. Saiu, assim, o prospecto preliminar do IPO dan@ywev, que acabou
nao ocorrendo naguele momento porgueercado deu uma fechada”

Se o IPO da Odontoprev acontecessBentalCorpteria que brigar com uma
empresa que era lider, que conhecia a operacde éga muito dinheiro em caixa.

Outro concorrente dBentalCorpera a Bradesco Dental, que Luigio dava bola”,



90

porque“era uma empresa muito mais capitalizada do quesatg mas nao tinha foco
de operacéao’
Luis comecou, portanto, a analisar alternativasGzlantoPrev o procurou. Na

sua visao, fazia muito sentido essa opc¢atsdiela junto no IPO”

“estavamos falando de quatrocentos ou quinhentos
milhdes [no IPO], ndo dava para brigar com uma
empresa dessas [...] Um dia minha filha me pergunto

7

poxa pai, vocé falou que é ‘case’ em Harvard, esta
crescendo, mudou de sede, e agora vai vender? Eu
falei: isso aqui € como um jogo [...] de rouba-meont
[...] e que eu tenho trés feijdezinhos. Tem um cara

vai ganhar mais quatrocentos e cinquenta feijdezsnh
[...] eu ndo consigo brigar com esse cara. Vocéaach
gue da para brigar? Ela falou: é dificil, vocé yarder

0S seus trés e um abraco [...]”

As tratativas entr®entalCorpe OdontoPrev comecaram em Junho de 2006 e a
assinatura do contrato de venda ocorreu em Setemeb2006. A empresa era lucrativa
na data da venda e a quarta maior do pais em nimeebeneficiarios, com cento e
oitenta mil.

Além do auxilio da Endeavor, Luis buscou ajudamecansultor especializado,
que atuou na negociacdo. O conselho consultivoDdatalCorp também ajudou
bastante neste processo.

Um ano antes da venda, quando comecaram os runmi&O da OdontoPrev,
Luis contratou uma equipe com melhores gestores featar um crescimento mais
acelerado)dar uma alavancada; porque sabia qutse realmente acontecesse isso [0
IPO da OdontoPrev] aquele era 0 momento maximoegukeria de crescimento”

Desta nova equipe faziam parte um ex-gerente desex humanos do Banco
Santander, um ex-gerente de inteligéncia de merdaddamargo Correia e um gerente
demarketingvindo de uma agéncia de propaganda.

A negociacao com a OdontoPrev foi tranquila poruea uma pressao do
lado do comprador de sair para o IPO com a genteoado”. As duas empresas ja
tinham iniciado uma negociacéo trés anos antes,sem@ssucesso. Mas, desta vez, a
conjuntura levava para uma decisao relativamepidaa

A valorizacao ddentalCorpfoi feita através de um multiplo de EBITDA, mais

precisamente seis vezes o EBITDA ajustado, queEBII DA normal mais todas as
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despesas nédo recorrentes vinculadas a investimeotgseriodo analisado, como a
compra de carteira de clientes, compra de clinltasorarios de advogados vinculados
a aquisicoes, entre outros.

Sobre o que teria feito diferente, Luis acha queieo seguinte a aquisicao
deveria ter sido mais discutido do que foi, para wausar expectativas que nao
pudessem ser realizadas. Acha que a negociacanadiresido mais transparente, para
que se evitassem problemas de transicdo, que teétessavam para o comprador nem
para o vendedor.

Apés a aquisicdo, Luis trabalhou apenas seis nuesee diretor executivo da
DentalCorp Hoje é presidente dBenCorp outra empresa que fundou, na érea de

administracédo e consultoria de beneficios empuasari
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3.3 — O cas@tauph

Rogério Fernando de Goes, fundadorSdauph tem cinquenta e dois anos, &
formado em Administracdo de Empresas pela FGV @é@8atem Direito pela PUC-SP,
possui especializacdo em Direito Societario pel&.F& separado, tem dois filhos e
comohobbiesdestaca o karaté e a leitura. E fluente em inglés.

Fundou aStauphindustria e Comércio de Abracadeiras em 1977 endeu em
1998, época na qual a empresa tinha cinquientasefulaionarios e faturava em torno
de vinte milhdes de reais brutos ao andStAuphproduzia e comercializava produtos
industriais, incluindo abragadeiras, suportes evwas, utilizadas na industria

siderdrgica e petroquimica.

3.3.1 — Reconhecimento da oportunidade

Rogério, estudante de administracdo, acompanhaua psé em algumas
consultorias que este fazia na industria. Tinhaaentontato com empresas de producao
de pecas plasticas. Uma dessas empresas, espelziadin pecas plasticas de decoracao
e de cozinha, incluindo xicaras, garfos e afinshai um produto industrial, as
abracadeiras, consideradas pela empresa comtpagnho feio” entre produtos de
consumo e para as quais nao dava muita importancia.

Este produto era feito sob encomenda paMaanesmanrS.A., empresa de
origem alem&, operando no Brasil. Mas era um artigocarregacdo, que segundo
Rogério é um produto feito sem controle de quakdagm grandes responsabilidades
técnicas, que a empresa de pecas plasticas faangas maquinas estavam paradas.
Era produzida inclusive com material reciclado.

Segundo Rogério, esspatinho feio” Ihe chamou a atencdo e ele realizou
pesquisas sobreMannesmannprocurando perceber onde e como era usado o produt
Rogério percebeu que outras empresas poderianirr@geiperiéncia d¥annesmann

Ele afirma que uma mudanca tecnoldgica, a intragl@gdum novo material na
confeccdo de abracgadeiras, o plastico, foi imptetpara o surgimento de seu negaocio.
O fato do Brasil se encontrar naquela época fechmda o mercado mundial foi
importante, poisaquela reserva de mercado foi um espaco que aegeatipou’ Até
entdo, ndo havia no mercado brasileiro conhecimsotboe a aplicacdo desse produto,

um produto de plastico para segurar a tubulacaoaesiderudrgica, por exemplo.
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Rogério fazia visitas a possiveis clientes e o®ngiros achavam interessante
colocar uma peca de plastico numa siderirgica badebracédo e altas temperaturas,
pois desconheciam a utilizagcdo do plastico sulistituo ferro e o aco em muitas
utilizacdes, inclusive com resisténcia a tempegatBara eles, plastico era usépara

fazer bonecas e carrinhos para a Estrela”.

3.3.2 — Deciséo inicial de prosseguir e reuniao doscursos iniciais

A principal motivagdo para Rogério montar seu neggém “querer caminhar
com as proprias pernas, ndo ser funcionério de wrganizacdo”. Na época, seus
colegas de classe na faculdade foram todos abserviglo sistema bancario,
especialmente nGitibank Segundo Rogeéridfizeram étimas carreiras, mas eu queria
fazer um caminho diferente, eu sou teimoso, ecofutra a mare”.

Rogério buscou um sécio para fazer a producéolttagadeiras que era o dono
da fabrica de pecas plasticas, pwido tinha como nao ter um socio, principalmente
porque eu precisava da parte de producédo que eutinfia”. Esse socio relutou muito
em apostar no projeto, para ele era algo muito ggemusd uma empresa usava, nao
tinha muita expressdo. Mas ele acabou aceitandoaadb com 50% do negdcio.
Rogério buscava no soécio justamefhien esquema de producao [...] as maquinas,
porque custaria muito caro instalar uma fabrica passo”.

Rogério financiou a fase inicial @&auphcom capital préprio e com crédito de
fornecedores. No comeco foi muito dificil obterdité, porque‘como vocé ndo pede

crédito, vocé nao tem créditoEle explica:

“eu ndo tinha histdrico de crédito, entdo alguns
fornecedores toparam a idéia, foram crescendo junto
com o projeto, outros barraram de imediato [...] eu
tinha que entregar um pedido interessante para a
Mannesmann [...] eu precisava faturar para pagar as
prestacbes dos moveis, telefone, carpete, aquelas
coisas, de quando vocé comecga a empresa. Eu fiz um
primeiro pedido importante de parafusos para uma
empresa fornecedora grande ja, de destaque no Brasi
O pedido foi aceito, o diretor ficou muito contenteas

nao entregavam, ndo entregavam e quando eu descobri
tinha sido barrado na parte financeira porque ewna
tinha crédito para aquele volume de parafusos. B na
teve jeito, esse fornecedor falhou, eu tive quatrias
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do mercado para comprar parafuso, picado, no preco
gue tivesse para entregar. Consegui honrar o pedido
primeiro pedido importante [..] entdo avisei 0
fornecedor: vocé nado vai fornecer nunca mais para
essa empresa e pode ser que la na frente isso faca
diferenca. E fez muita diferenga. Ele bateu durante
vinte anos na nossa porta para vender, sempre foi
muito bem atendido [...] mas nunca saiu com um
pedido.”

3.3.3 — Lancamento real do novo empreendimento

A Stauphcomecou muito pequena, em um sobrado no bairr®ideeiros
localizado na cidade de S&o Paulo, com pouquissiomasonarios. A producdo era
feita na fabrica de pecas plasticas do socio deefingAs pecas saiam da fabrica e
vinham para a empresa em Pinheiros, que tinha regga uma instalacdo para a
montagem destas pecas. O sistemdtampobre de recursos’ue as embalagens das
abracadeiras eram latas de 6leo de vinte litroslaugzara fritar salgadinhos em
indUstrias e em restaurantes grandes. Era tudo mustico.

O formato juridico escolhido para @tauphfoi o de uma sociedade civil
limitada. O socio de Rogério, dono da fabrica deapeplasticas, possuia 50% do
negocio e a familia de Rogério, incluindo ele, m&o e o pai, que também foram
trabalhar n&tauph os outros 50%.

Sobre o desenvolvimento do produto, Rogério afigme aprendeu muito sobre
gualidade com um cliente, a PrenSxhuler de origem alema, seu segundo cliente e
que ja utilizava as abracadeiras plasticas noiekt&tdo usavam no Brasil porque era
caro importa-las, usando entdo outras solucdessldcgeressaram-se na possibilidade
de utilizar as pecas produzidas localmente e Rod¢ggbd conseguiu emplacar o produto
em todos os projetos da PrenSabuler

A atuacdo de Rogério era no departamento de empeéid e de engenharia, ndo
no de comprasisaia tudo especificado, com a marca inclusivéEle explica seu

aprendizado em relacéo a qualidade do produto:

“guando comecaram a surgir 0S primeiros

concorrentes, eu senti muito espago porque a
especificacdo era muito clara e tivemos que aprende
muito na questdo de qualidade, que era precaria no
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comecgo, precaria, precéaria, uma vergonha. Isso foi
evoluindo [...] as embalagens deixaram de ser da la
depois de dois ou trés anos, e passaram a ser de
papeldo. Os parafusos melhoraram de qualidade, a
gente ja tinha uma estrutura de producdo proépria,
pequena, mas propria, porque fazia as bases, ndo so
terceirizar, entdo teve uma evolucdo de qualidade
grande [...] isso eu to falando 14 do comecinhopbie

gue firmou o padrdo ai ndo teve grandes mudancas
porque o0 produto tecnicamente € relativamente
simples.”

A equipe inicial daStauphera pequena. O irmédo de Rogeério, que tifthais
facilidade de desenhog’cuidava da producdo. Seu pai, um administradperente,
que ja tinha tido uma empresa, cuidava da admag@tr e das financas e Rogéiim
atacar o mercado, porque precisava conhecer o nuercantender como é que usava

as pecas’ Sua mae também completava a equipe na funcéecdst&ria.

3.3.4 — Constru¢do de um negocio de sucesso

Rogério planejava seu negocio e fazia um plano efgeios muito simples
porgue“o comecgo era muito simples [...] apesar de ndo reeiito facil enxergar o que
ia acontecer porque o mercado ndo existidfocava um cliente ja existente, a
Mannesmanre escolhia clientes potenciais que iria atacaammoseguinte, ou seja, trés
ou quatro clientes potenciais que precisava comreacusar uma peca que eles nao

gueriam usar. Rogério explica sua dificuldade elarlcom seu publico:

“eu ndo era engenheiro e tinha que fazer reuniamco
engenheiros, o que nao me facilitava muito. As
informacdes técnicas estavam no catalogo, era 50 le
mas eles faziam perguntas [...] eles queriam sategs

do que eu sabia [...] entdo eles marcavam reuniao n
Cosipa, que era estatal ainda, uma sala grande com
uma mesa de trinta lugares. Marcava com um
engenheiro e a porta ficava aberta. Quando eu via
tinha mais vinte e nove engenheiros sentados raaesal
todos muito curiosos. Eu carregava mostruario
relativamente grande [...] Eles ficavam curiosos,
comecavam a fazer perguntas, os catédlogos
respondiam algumas e por sorte 0s outros engerdeiro
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respondiam as outras, eu sO conduzia a reunido.
Aprendi muito, sou quase um engenheiro formado.”

O numero de clientes cresceu porque a utilizac&ateacadeiras plasticas por
alguns grandes compradores comecou a fazer delpegaaonhecida.

Para Rogério, médio prazo significava dois ou &édss e longo prazo cinco
anos ou mais. Rogério ndo envolvia outras pessoaee planejamento, pdisso era
muito empirico, muito individual, eu que curtiadaas planilhas, desenvolver, depois
comparar com o real”.

Ele registrava todo o seu planejamento em planilhas

“Eu  tinha uma contabilidade extremamente
organizada, era uma contabilidade gerencial. Eldnéin
reunides entre dia sete e dia dez com o contadiw to
més para ver o balanco de verificagdo do més que
tinha se encerrado e a contabilidade era usada para
administrar a empresa. A minha conta corrente estav
no livro, o caixa, tudo registrado, ndo tinha nafieia

dos livros e eu gerava planilhas gerenciais para
acompanhar com esses numeros a projecdo. As
planilhas antigamente ndo tinham essa facilidade qu
tem hoje, eu tinha que criar aquelas planilhas gies)
imprimir, recortar, ficava uma coisa de papel enerin

Rogério participava de feiras e exposi¢cdes comdawie porque nado tinha
dinheiro para participar como expositor. Mago deixava de levar os meus catalogos
e meus cartdes debaixo do brago e fazer o meu netas feiras e clientes potencias”.
A Stauphtinha uma oferta grande de produtos, desde p@gaspgurar um tubo de seis
milimetros até pecas com essa mesma funcéo para detirezentos milimetros. Com o
crescimento da empresa, Rogério passou a dissersguarplanejamento a outras

pessoas:

“Quando comegou a ter mais gente, como um gerente
de producao abaixo do meu irméo que era diretor de
producéo, ja tinha com quem dividir os planos, parq

ter o plano e nao dividir com ninguém, ndo funciona
[...] Na verdade, quando a empresa passou a ter uma
estrutura [...] todos sabiam para que lado tinhaequ

N&o estou falando do comeco, estou falando do meio
da empresa para o final [...] a estrutura da empres
cresceu e havia um ‘business plan’, havia um ‘btidge
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anual, com projecdo de trés anos. Isso ja € na dase
anos 80. Ai ja precisava, a gente tinha uma
movimentacdo de capital mais importante e a inftaca
era selvagem, vocé tinha que planejar mesmo sem
muita chance de acertar, vocé tinha que ficar sempr
pensando o que ia fazer, se errar, corrigir, p@asgjue

€ importante a contabilidade gerencial, eu corrifjid
rapidamente o curso da empresa.”

Disseminava verbalmente o planejamento da Stauply@@ntes nas reunioes.
Ao fazer o planejamento do seu negocio, Rodémia que enxergar o mercadode
seus clientes. Para tanto, acompanhava muito de per politicas de governo e

anuncios de investimentos na area siderurgicarequéimica.

“Eu tinha que estar sempre envolvido e lendo a
respeito disso para enxergar la na frente. Vai mave

uma expansao siderargica daqui a cinco anos? Eles
comecavam a se movimentar muito antes e eu tinka qu
me movimentar junto, porque para fazer o orgamento
de uma siderurgica, vocé entrega uns trés anossante
do comeco da implantagéo e eu tinha que entraraness
fase. Quando alguém visse a siderurgica |a, ja era,

ja tinha pego o pedido.”

Rogério circulava muito pelos departamentos de rdmgéa e validava com
clientes as informacdes que recebia. As crisesteaimas tiveram um papel importante
no desenvolvimento da rede de relacionamentos elelnseqientemente, em sua

atuacéo comercial.

“Eu desenvolvi uma rede de relacionamentos muito
grande e para isso [..] as crises foram muito
importantes, porque as crises criaram uma ‘diaspora
dos engenheiros, pois eles eram demitidos em anten

e mudavam de emprego, mas eram 0S meus contatos.
Eu passava a ter contato em outras empresas porque
essas pessoas que gostavam da forma como a gente
atuava estavam ja em outros empregos. Isso foi
importante para mim.”

Como vantagens competitivas 8tauph Rogério menciona em primeiro lugar

ter conseguido se manter como Unico fabricanteonatide uma determinada linha de
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produtos por muitos anos, a principio protegido patente e depois na base da
qualidade, preco adequado e politica agressivaldeionamento com o cliente.

Como segunda vantagerttratar a questdo da colocacdo do produto no
equipamento do cliente como um processo que tioh@&eco e meio, mas nao tinha
fim”. Isso porque, no comeco, Rogério estava envolvédespecificacdo do produto no
departamento de desenvolvimento do cliente, indluia preparacdo de protétipos e
adaptacOes especificas; no meio, mantinha um estiggeguranca para oscilacdes da
linha de producao do cliente de forma que havidiaoga por parte deste em estocar o
minimo possivel. O sem fim era porque o pés-vendagarantia do produto eram
ilimitadas.

As pecas eram feitas para durar a vida (til do ymodinal. Qualquer
reclamacao era motivo de troca imediata do compgen@mdependente do motivo do
problema. Era comum, e motivo de comentarios positiRogério Visitar” as pecas
nas usinas siderdrgicas ou nos outros tipos denteiee anotar o estado dos
componentes ao longo de dez, quinze anos de uso.

Fazia parte donarketingde Rogério fazer uma ligacdo se auto-convidanda pa
“visitar’ as pecas instaladas ha muitos anos e, assirmghieaelatorios, entrevistava o
pessoal de engenharia, de manutencdo, etc., O epesentava uma drande
oportunidade para rever os contatos, reforcar sliica de qualidade total e saber de
NOVos projetos.

Como terceira vantagem competitiva, Rogério mercitrinar e respeitar a
rede de distribuicdo nacional. Grandes pedidosaados e colocados diretamente na
matriz sempre renderam as devidas comissfes pa&guipe de vendas local que
cuidava do dia-a-dia do cliente.

Como estratégia para vencer a concorréncia, ei@afijue fazia de tudo para
evitar que esta comecgasse&u“sempre atuei muito forte em termos de companhia,
sempre que apareceu uma coisinha naquele clientemava e ela deixava de existir”.

Sua forte atuacdo dentro das empresas, aindaaddasspecificacdo, fazia com
que aStauphsempre pudesse atender seus clientes em termespaeificacdo e

qualidade. Preco efaa medida do possivel”

“Nao pode deixar [entrar] uma empresa no nicho de
mercado como esse que a gente escolheu. Se uma
empresa [...] entrar com qualidade, ela vai dividir
mercado com VOCE&, por mais servico prestado e
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gualidade que vocé ja tenha passado. Entdo eu tinha
gue atuar de forma bem direta. Nos primeiros anos e
consegui uma patente no produto [...] depois de uns
sete anos a patente saiu, entdo eu consegui uma
reserva de mercado real, aléem da reserva que tinha
para os produtos importados.”

Outro aspecto relevante da estratégiaSteuphse refere a terceirizacdo da
producdo, inicialmente feita com seu soécio, dono amapresa de plasticos e,

posteriormente, também com outros fornecedores.

“A estrutura ndo era grande, chegou a cingquenta
pessoas, empregos diretos [...] porque a opcagdoi
terceirizar toda a producédo sempre. Entdo eu désia
duzentos e cinglienta pessoas fora da empresa e sO
cinglenta no nucleo. Isso foi importante porqueasod
essas crises que nos atravessamos de 1977 para 1998
gue foram pelo menos umas trés importantes [...]
ajudaram a empresa a atuar como se fosse uma
sanfona, ela nunca esteve inchada, diminuia os
terceirizados [...] diminuia ou aumentava os peditio

Rogério sempre teveaima delegacdo muito grande’porque para elép mais

importante era estar a par do que ia acontecerutarb”. Assim,

“a parte interna da empresa lida com coisa que ja
aconteceu e eu ia lidar com coisa que ia acontecer.
Entdo, eu tinha que delegar muito, mas também eu
delegava sempre com muita cobranga, com
responsabilidade, porque quem ia ao cliente
normalmente era eu e quem via o problema do cliente
era eu.”

Outro aspecto importante da estratégia $tauph um diferencial, esta

relacionado a presenca consistente de Rogério aostalientes.

“Eu tinha a alegria de fechar o pedido e o
aborrecimento de receber reclamacdo. Nao foram
poucas vezes que eu mesmo botei peca no meu carro e
fui trocar parafuso no cliente porque a especiféac
estava errada. E o cliente reconhecia isso: ‘poxa,
ninguém pde isSO no carro e vem trocar iSSO no
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domingo a noite’. Mas tinha que fazer [...] essa em
diferencial meu. O cara podia contar, a pec¢a queve
la da producdo da Stauph, se tiver algum problema
vocé resolve rapido [...] € uma politica que euiuse
sempre: quando vocé comete um erro, é a oporturidad
de vocé fidelizar o cliente. Reconhece rapido m.err
corrige o erro, mostra para o cliente que vocé taras
medidas para diminuir o prejuizo que ele deve ter
sofrido e que medidas vocé tomou para nao repetir a
situacao.”

A insercdo de um nivel gerencial 8&auphfoi tranquila, segundo Rogério. Ele
contratava pessoas que conhecia no mercado ounalgqué ele conhecia indicava
alguém que ja era do ramo. Contratava sempre genteexperiéncigpara poder falar

o idioma que o cliente falava, ndo ter que invent&o novo”.E comenta:

“quando eu precisei entrar forte na area de maqsina
agricolas, eu peguei gente que conhecia maquinas
agricolas [...] Eu tinha que entrar no projeto da
maquina que ia sair daqui a dois ou trés anos també
porque essa maquina aqui ja estava na producao, ja
estava vendida, ja estava no papo essa, hao irgavas
mais, essa entrou, a empresa lidava com o pedeio e
tinha que lidar com a maquina nova.”

Os gerentes atuavam proximo a Rogério na vendap@swenda. Ele explica o
gue esperava de sua equipe, citando a area demada@gricolas como exemplo:

“a venda do produto industrial, na verdade, se edte

até o pos-venda [...] vocé precisa acompanhar o
projeto do cliente, fazer as pecas piloto, estam&@
teste, no dia que a maquina vai la e que pode estou
na tua cara, 0 que aconteceu comigo umas duas.vezes
Na Schuler, por exemplo, teve uma explosdo de uma
maguina dessas e quase matou todo mundo que estava
assistindo o funcionamento. Explodiu um tanque
enorme, voou ferro para todo lado, eu fiquei sunis
sessenta dias. E essas pessoas que estavam easolvid
dentro da empresa, com a organizacdo da producédo
para aquele segmento do cliente [...] estavam
envolvidos depois das feiras agricolas, essas p8sso
tinham que ficar 14 também na feira agricola paicaf
circulando. Na verdade, eu impunha o0 mesmo ritmo
[para eles] que eu impunha para mim, ou seja,
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conhecer toda a cadeia de producéo e conhecer @oda
cadeia de clientes.”

A rotatividade de funcionarios rstauphera muito baixa e em vinte anos de
funcionamento a empresa teve apenas uma causkistdyale um menor aprendiz que

o Rotaryindicou.

“Um amigo meu sugeriu e eu contratei, e 0 rapaz
trabalhou I& um ano como aprendiz, fazia banco,
aprendeu a fazer algumas coisinhas internas. Ai
completou dezoito anos, foi registrado, virou
funcionario da empresa, fez uma carreira, ficou la
cinco anos com a gente e quando ele saiu foi cobrar
aguele periodo que era menor aprendiz. Eu fui fazer
audiéncia, eu fui la ao juiz, cinco vezes, per@enpo,

eu fazia questdo de olhar para o juiz e [pergurtar]
gue esta acontecendo? Até que o juiz falou assim:
‘acho melhor vocés fazerem um acordo. Eu sei que
vocé esté certo, eu conheco o trabalho do Rotanymé
trabalho belissimo que vocés fazem, mas faca um
acordo’. Sugeriu até o valor, porque esse valor o
advogado iria tomar do ex-funcionario. O cheque
passou direto para o advogado. Entdo o Unico caso
trabalhista que a gente teve foi esse.”

Rogéria afirma que, naquela época, tinha uma atitmdis paternalista em
relacdo aos seus funcionarios do que teria hgjestHica:

“‘era uma mao de obra muito simples e com pouca
guantidade de estudos, entédo eu tinha que fazer com
gue eles estudassem e forma-los para fazer o que eu
gueria. Esse pessoal, quando foi feita a venda para
multinacional, também eu fiz questédo de forcar ejes
viessem juntos, apesar de saber que as chances dele
de continuar ndo seriam muito grandes. Mas eles
acabaram tendo espaco [...] dirigir empilhadeiras,
fazendo uma coisa dentro de um esquema maior, e
alguns estao la até hoje.”

O primeiro grande conflito n&tauphocorreu quando a empresa tinlias trés
anos”. Rogério“‘cismou” que precisava de um soécio estrangeiro, fopisria fazer um

trabalho maior do que estava fazendoprecisava de mais capital e tecnologia.
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Como ele ja participava de feiras na Alemanha ebstados Unidos, tinha os
contatos e sabianais ou menos’quem queria para ser seu parceiro. O préprio nome
da empresaStauphque aparentemente nao tinha relacdo com nada,aaziagia com
um potencial parceiro alemaoStauff,que produzia abracadeiras, sistemas de teste de
pressao, sistemas de filtros, acessorios hidréyljpecas usinadas, valvulas de esfera e

conexoes.

“Eu ja botei Stauph de propdsito [...] E quando gba
essa época, tinha uns trés anos de empresa e eu era
recém formado [...] metido, fui para I [Alemanha][

ai mandei uma carta [para a Stauff] falando: olha,
estou na Alemanha. Recebi uma carta [de resposta]
depois de vinte dias [...] ai me pus a caminh@ eifna
reunido l4 interessante, o cara me olhou meio deaci
assim: ‘o que esse cara veio fazer aqui?’ Ai codtei
projeto. O cara falou: ‘mas vocé copiou 0 NOSSO
produto?’ Nao, esse produto tem ‘n’ fabricantes no
mundo, vocés ndo sado 0s Uunicos fabricantes, na
verdade eu coloquei uma marca muito parecida com a
sua porque eu acho que estou gerando uma
oportunidade de negdécio para vocés no Brasil [...]
absorvi completamente esse nicho, se vocé tiver
interesse de ir para a América Latina, eu estoemlio

gue o caminho esta aberto j4, eu estou fazendo um
trabalho para vocés.”

Segundo Rogério, seu interlocutor, o dono Stauff, ndo gostou muito da
histéria, mas veio ao Brasil depois de trés meSeschegar, conheceu o projeto e se
interessou em comprar a parte do socio de Rogeério.

O interesse de Rogério ndo era a venda de suas owda ter um parceiro para
“bancar a empresa e ganhar dinheiro 14 na frent&ntretanto, seu séciresceu o
olho em dire¢do ao dinheiro ali na frente”fechou negoécio. Rogério ficdde longe”,
pois“ndo era uma coisa que me interessava diretamente”.

Seu socio recebéum belo de um sinal em ddlaymas depois de um temfe

coisa desandou’Na opiniao de Rogério, o motivo foi a aceleragaanflacao:

“esse foi o discurso deles: ndés nao estamos
conseguindo fazer as contas, ndo tem como operar no
Brasil. Eu falei: mas a Volkswagen que € alema ksta

a Prensas Schuler esta la, a Mannesmann esta é&. El
falaram: ‘mas nds ndo estamos conseguindo, nGsstemo
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outras oportunidades na Australia e eu acho que a
gente vai para la.”

A Stauffperdeu o sinal e ele ficoic6m um mala de um sécio aqui, com uma
grana no bolso, achando que as acdes dele valiamicague os alemaes iam pagar”
Ele pensouicomo é que eu vou comprar esse cidadao agora?”

Segundo Rogério, essa pessoa“ama socio que ninguém iria escolher para
sécio”, a ndo ser na situadama qual ele o escolheu.

“Era um cara que tinha problemas sérios com o fjsco
a empresa dele ndo pagava imposto, ele comprava e
nao pagava fornecedor, comprava e nao pagava
produtos, era um ‘171’ complicado e eu tive quesrfaz
um trabalho de comprar esse cara, na verdade
comprar esse cara foi complicado mesmo.”

Para forcar seu sécio a vender sua parte, Rodéiio @utra empresa do mesmo
ramo, idéntica &tauph.

“Cheguei para ele e falei: vocé quer vender a sua

parte? Ele falou ndo. Entdo estou mudando para o

outro lado da calcada, eu tenho uma empresa

igualzinha montada. Vocé fica com essa empresa e eu
vou tocar a minha vida.”

Como seu sOcitnunca pds a mao em nadaéra um socio ausenteim socio

que fazia os rolos em outra freguesi&le se assustou.

“Ele falou: ‘espera ai: ndo vai valer nada daqui am
semana. E o Rogério que toca isso’. Ai deu cewo, e
comprei o cara. Tive que negociar o destrate do
aluguel que eu ja tinha, ja tinha méveis [...] eontei

uma empresa, nao podia blefar, precisava trabalmar

dia seguinte se eu saisse mesmo. Entdo esse foi um
problema sério com o socio.”

* A situacao se refere ao fato de tal empresarimaguele momento o Unico detentor da tecnologia de
producéo das abracadeiras plasticas no Brasil.
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Ainda sobre conflitos, ele afirma que ter sécios gafacil, mesmo sendo da
familia. Isso em funcéo das diferentes fases de, vitino de trabalho e interesses dos

socios.

“Alguns tem um pique que dura a vida inteira, ostro
tem um pique que esta bom ja, ndo vou fazer outra
coisa [...] vou curtir um pouco a vida [...] ao Iga do
tempo as coisas vao mudando [...] no comeco as
intencdes sdo as mesmas, todo mundo comeca remando
forte na mesma direcdo e ai de repente um cansa, o
outro fica mais fraco [...] os soOcios eram meus
parentes, meu irmao e meu pai, eu tive que lidan co
isso [...] estava remando mais forte, ndo tevenjagso
aconteceu.”

A Stauphndo teve necessidade de recursos financeirosoadisj mesmo
guando Rogério comprou a parte de seu sécio. Ekoftbanco, explicou a situacéo e

levantou fundos para comprar a parte do socio.etlialyue acabou ndo sendo usado.

“Na verdade eu acabei pagando o sécio com o0s
recursos que gerei da propria empresa, o que tadili
muito. Esse dinheiro do banco ficou aplicado para o
dia que eu precisasse, mas néo precisei. O fluxo de
caixa daquele ano foi dentro do previsto, era urm an
crescente, eu sabia disso, 0 sécio ndo sabia per qu
nunca se interessou, ele ndo acompanhava, queria
saber no final do ano quanto ia para conta deletadén

eu tinha nogéo que naquele ano, se desse tudo, eerto
podia pagar a parte dele com o meu trabalho e 2u fi
ISS0.”

3.3.5 — Colheita das recompensas (saida dos fundeek)

Por volta de 1998, Rogério viu na televisdo umaeeitta com José Mindlin,
dono da Metal Leve, questava no auge da saude financeira, tecnologicanama
equipe fantastica” Mindlin falou: “enquanto a minha empresa tem essa musculatura
toda eu vou vendé-la porque quem néo estiver deld@xum grande guarda-chuva
daqui para frente ndo vai sobreviverRogeério refletiu sobre isso.
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“Eu fiquei olhando aquele cara falar aquilo [...Jeso
José Mindlin est4 falando isso, no meio daquelgsdi
dele todos [...] ele estava falando da globalizagio
ninguém usava o conceito ainda, mas ele ja enxargav
isso [...] ele vendeu a Metal Leve [...] ndo seifse
para a Cofap que depois a Mahle que era maior
comprou. Foi uma integracdo de trés anos que a
empresa dele foi comprada e virou uma empresa so,
multinacional, e vocé sabe que era uma das grandes
empresas nacionais nossa, capital brasileiro. Ent&o
guando eu vi essa entrevista dele eu falei: s¢aedsta

se mexendo eu vou comecgar a me mexer.”

Manteve seus contatos na Alemanha, procurou tré&seip@s potenciais,
conversou com dois e foi de novo para a Alemanbardeebido pelo filho do entédo

dono daStauff,que assumira o comando da empresa.

“O cara tinha uns trinta e cinco anos, era jovenme
recebeu muito secamente. Fui a reunido e nem ar
condicionado tinha naquele calor que fazia. Ele foi
muito seco: ‘ndo, ndo temos interesse no Brasi§ no
realmente crescemos muito, fomos para a Australia
naquela época, deu certo, fomos para lItalia, essamo
nos Estados Unidos, estamos no Canada, estamos
pensando em ir para China também’. Bom, que pena
nao é? Vocé seria meu socio preferencial, por (as®

eu estou aqui primeiro, mas eu ja tenho reunides
marcadas com A e B. A e B por sinal eram maior que
eles, uma na Alemanha inclusive. Ai ele falou: évoc
vai ficar até quando na Alemanha?’ Eu falei que vim
para a reunido, vou pegar o carro e vou para Framkf
agendar a outra reunido. Ele falou assim: ‘me da um
dia, me deixa fazer uma reuniao de conselho.”

O interlocutor pediu a Rogério que ficasse na padgdadezinha, num pequeno
hotel, por conta da empresa. Alguns dias depoigoelehamado, para uma retomada

nas negociacoes entggauffe Stauph

“Ele me chamou e falou: ‘olha, nés fizemos uma
reunido e nGs queremos retomar a nossa negociagao’.
Ai fez uma oferta pifia. Eu falei: ah, desculpacé/o
precisa ir para o Brasil para ver o que acontece.
Crescemos, nos temos producédo, temos clientes, vocé
vai ter que analisar que vai te custar um poucogmai
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para entrar no Brasil agora, porque eu fiz todo o
trabalho para vocé e eu avisei isso la no comecieho
vou guardar esse mercado para VOCés e a genteexresc
muito, cresceu 30% do nosso ‘target’. Hoje é outra
empresa. O cara falou: ‘esta bom, eu vou para o
Brasil.”

O empresario aleméo veio ao Brasil e, nesse pereo8tauphja tinha prédio
proprio, tinha uma parte “sensivel’” da producaerima e tinha uma ISO 9000 bem

estruturada. Rogeério levou e seu interlocutor araglientes.

“Fiz um ‘road show’ com ele em seis ou sete clignte
Ele percebeu a receptividade. A gente entrava no
cliente, da portaria, secretaria, até na producam,
cara que montava a peca me conhecia pelo nome. Ai o
cara acreditou e a gente comecou a fazer uma
negociagcdo em outro patamar.”

Optou por ndo contratar um advogado para a neguaxigprque os alemaes
contrataram o escritério Demarest Almeida Advogadp® na avaliagdo de Rogério
faria“um belo de um contrata”O que interessava para ele era a parte do negpmo
sabia fazer, pois era bacharel em Direito, nuncauwde estudar e conhecia bem o
Direito Societario.

E, nesse caminho, consultou pontualmente algunesoae a respeito da parte
tributaria, incluindo um fiscal da Receita aposdatgue era advogado e contabilista.
Em conversa informal com um amigo também empreemdedRogério foi

desencorajado a vender apenas 70% da sua empresa.

“A oferta era para 70% da empresa. Ele falou para
mim: ‘vocé vai ficar com 30%? Pensa bem porque eles
vao acabar te engolindo’. Ai eu pensei: poxa, émues

O que eu vou fazer com 30%? Os caras vao por um
cheque na mesa para aumentar o capital daqui a um
més, acabou os 30%! E melhor eu pegar 95% em
dinheiro, pelo menos eu tenho dinheiro para
acompanha-los a contento. Ai eu virei a negociao,
estava |4 no meio e falei assim: para, para, p&eés
tem que comprar 95% [..] porque nds ndo temos
capital para acompanhar vocés num aumento.”
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Ele pontuou aos alemées que néo tinha ido atras‘deoa” , que queria com a
parceria uma linha de produtos mais completa, tiamlutos importados, valvulas de
qualidade, medidores de pressdo, queria fornecex paPetrobras e investir em
“produtos fantasticos, high-tech mesimna linha de 6leos finos.

Na verdade, 0 que queria com a parceria era segaotomo a Metal Leve e
trazer outros produtos, questauphnéo fabricava ainda porque nao tinha tecnologia.

“Depois de quase vinte anos, eles evoluiram muito,
muito. Eles tinham produtos fantasticos para dosar
guantidade de [...] ndo era sO 6leo, mas uma mastur
de produtos para fazer, por exemplo, produto
alimentar, um chocolate. Eles tinham dosadores de
produtos para fazer a mistura, tudo automatizado.
Entdo eu falei que queria vender 95% da empresa,
porque com certeza 0s meus 5%, e ai entrando esses
produtos, eu fazia muito mais e acabou sendo dajue
feito.”

Realizou algumas mudangas expressivas na gestémpi@sa para prepara-la
para a venda.

“A contabilidade sempre foi gerencial, ou seja, doal
movimento da empresa era nela refletido. Traballeamo
Nnos anos anteriores a ‘joint-venture’ para que roEss
indicadores fossem os melhores possiveis, atuaado n
area de racionalizacdo de despesas e custos, ineftet
na melhoria das margens de contribuicao das linthas
produto. Nossa rentabilidade refletiu o resultadestd
esforco.”

Outra mudanca importante foi montar uma ampla meedistribuicdo que
pudesse dar atendimento local ao cliente, inclusioen estoque avancado para
atendimento imediatotEsta rede sem dulvida, pela sua capilaridade, vizlon a
empresa, pela envergadura nacional da area comktcia

Iniciou também, mesmo sem ter concluido, um praces certificacdo I1ISO
9000, com a preparagcdo de manual de qualidade ®edineentos nas linhas de
fabricagao.
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Segundo ele, esse foi um trabalho consciente coabjetivo de vender a
empresa pelo melhor valor possivel ou prepara-lea manfrentar a chegada da
concorréncia internacional.

Na data da venda, $tauphera lucrativa, tinha um fluxo de caixa positivara
“crescimento anual interessante”Segundo Rogériojela poderia nunca ter sido
vendida. Foi uma opg¢éo”

Sobre o critério de valorizacdo da empresa, etenafgque os alemaes queriam
usar o critério do fluxo de caixa descontado, negsiisdo ele, este critério nao condizia

com a participacdo do mercado que a empresa poEsesglica:

“com aquele produtinho a gente gerava um fluxo de
caixa. Com todos os outros itens, a gente ia garar
fluxo de caixa vinte vezes maior. Era isso que
interessava e nao o0 passado. Entdo, obvio, eles
insistiram, como bons alemaes, leram o livro, ar&ain
assim: ‘legal, te deu lucro? Entdo n0s vamos pagar
multiplo de dez’. Nao, ndo quero multiplo de de€m n
guero multiplo de vinte, eu quero olhar para freptg

N6s temos o nicho de mercado na nossa mao, 0s
produtos vao cair aqui na prateleira e vao entranmw
uma luva nos clientes porque a gente ja esta |&é€¥o

ja especificaram os clientes la fora, eu s6 nadmtea
produto para entregar, entdo nés temos vendassfeita
ja.”

Existia por parte dos alemaes uma resisténcia ngrdaade pelo fato de no
passado &tauph “ter tomado o espaco déleBemorou um pouco para os alemaes
reconhecerem“que a gente guardou um espaco para eleBepois que eles
perceberam,ficou mais facil para assinar o chequeSobre o critério escolhido

finalmente, esclarece:

“foi 0 meu critério: vamos olhar para frente, vamos
esquecer o que eu estou gerando de resultado. i€ o q
nos vamos gerar [..] Fiz uma estimativa, fiz um
‘business plan’, fiz um ‘budget’ estimado para trés
anos, bem arrojado, os caras olharam e falaramc&o
vai conseguir?’ Eu falei: vou superar isso aqui,sau
conservador porque eu nao quero que ninguém aponte
o0 dedo na minha cara. Eu tinha que ficar como
‘manager director’ por no minimo trés anos, ent&mn
dava para botar os numeros errados la s6 para fazer
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cheque e receber. Eu tinha uma serie de
responsabilidades ai.”

Rogério afirma que superou de forma facil todos@seros, poiso mercado
estava muito generoso naqueles trés andsido estava indo muito bem e ele estava
numa fase de aprendizattwescente, fantastico”

Logo no segundo més apds a venda, convidaram Ropeara participar do
Conselho de Administracata Empresa, porque perceberam a criatividade dougxe
brasileiro em lidar com a inflagdo. A partir dessemento, Rogeério passou a viajar um
terco do ano. Cada vez que tinha uma reunido dedllomde Administracédo, todos os
membros tinham que estar juntos. Quando havia wma importante era a mesma
coisa, o Conselho de Administragéitha que se deslocar.

Rogério afirma ter aprendido muito com esta expei&& De empresario de
empresa familiar nacional, passou a atuar comougixecde multinacional, fazendo
parte de um Conselho de Administragd@onvivendo com culturas diferentes. Isso
representou para Rogéfiem amadurecimento profissional fantastito

A operacao estava indo muito bem quando em 2002, Ihacio Lula da Silva
virou um candidato com chances de ganhar as etepdia a Presidéncia da Republica.
Prevendo isto, ele alertou o Presidente da comaarehiAlemanha que seria necessario
fazer uma operacao financeira para transformar @mitat as dividas que a empresa
tinha em ddlar, porque a perspectiva de ter Lulacc@residente iria fazer o dolar
disparar.

Os alemaes responderam que iriam pensar no aspoigguas previsoes eram
sempre acertadas. Segundo Rogério, os aleméaesatamomuito a tomar a deciséo.
Ele foi inclusive para a Alemanhalesesperado’para pressiona-los.

Em paralelo, havia o fato de que uma multinacigp@ trabalha comrecos de
transferénciagerar o resultado onde ela quieA manipulacdo dos precos de compra e
venda entre as unidades levava o lucro para onmd@asto era menor. Rogério via dois
problemas nisso: su&aidade executiva; porque queria que seu numero fosse
“bacana” e os seus 5% de capital, que ele queria ver reradoe

Destarte, o problema do preco de transferénci@ri;guacionado porque eles
nao queriam perdé-léMas ai veio esse caso do Lula e o délar foi patemse quatro
reais. Ai eu falei: ndo da. E agora, além de naoateemuneracdo dos meus 5%, 0s

meus 5% devem muito mais do que deviam antes.”
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Quando finalmente os alemées decidiram fazer aagfer no final de 2002 e
inicio de 2003, Rogério lhes disse que nao adiantaais. O ddlar ja estava equivalente
a trés reais e cinquenta centavos e chegou a questi® Com isso, decidiu deixar

definitivamente a empresa.

“Eu falei: olha, vamos fazer o seguinte? Eu ache qu
vocés nao confiaram, ndo numa aposta minha, mas no
gue eu disse que iria acontecer. Acho que houve um
desgaste muito grande, me desloquei muito parg isso
bati muito forte em vocés para ver se tinha reacao.
Acho que o espaco agora ficou muito pequeno, vamos
negociar minha saida.”

Rogério tinha ainda 5% do capital da empresa. Agsiciar sua intencao de
sair, comegouduma operacdo de desmanche dos socios, que € umcorhpressor,
para ver se 0o socio sai com meno€§'.ambiente comecou a ficar ruim, o tratamento ja
ndo era o0 mesmo e ja haviam identificado alguéna abstitui-lo. Uma coisa
desnecessaria, segundo Rogério, portie ia sair com a elegancia com que eu
entrei”.

O ambiente de trabalho se deteriorou a tal ponéoetgl decidiu sair da empresa
e entrar com uma ac¢ao vislumbrando uma dissolug@icigh Ai “virou uma briga
horrivel, uma briga desgastante, acfes de um lade eutro.”

Sobre o que teria feito diferente, Rogério afirm@ ¢he incomodou muito ter

que sair do mercado quando deixou a empresa. Blie@xomo isso aconteceu:

“os contratos que lidavam com o profissional, com o
executivo Rogério, diziam o seguinte: se houvesse
realmente a saida da empresa eu teria que ficazacin
anos fora do mercado. Eu pensei muito antes de
assinar porque era 0 meu cCompromisso e eu assinando
isso viabilizaria o negdcio, se eu nao assinasse na
viabilizaria. Ai € claro que eles ndo séo tontogemte

pde uma grana na mao do cara, ele pode montar a
empresa de novo, e de novo, e de novo porque ele
conhece todo mundo, ele conhece o mercado, onde ele
anda os caras sabem, é o Rogério da Stauph. Enédo e
em cima de mim especificamente essa clausula.”



111

Quando saiu da empresa nao podia mais trabalhardaensonsultoria neste
mercado. Para Rogério, concorrente ndo era inineigduma pessoa para voceé trocar
informac&o”. Quando saiu d&tauff nome adotado para a empresa apds a venda de
95% das quotas de Rogério e de sua familia, eddeeicuma ligacdo da maior empresa
do ramo, que ja estava atuando no Brasil.

O Presidente da empresa na Alemanha queria conyassoalmente com ele e
Ihe oferecer uma posicdo executiva no Brasil. Rog&plicou que ndo poderia atuar
no Brasil, ndo sé por poder ser processado, magu@dinha claro que quando os
alemaes compraram sua empresstavam comprando a minha saida do mercado”
Ele deixa evidente sua frustracdo em relacdo asgggao’e uma sentenca que vocé
assume em cima de uma coisa que vocé faz e godtzatee eu tive que deixar de
fazer. Entdo, por muito tempo, eu senti falta deirchde Oleo, eu tive uma crise
interessante.”

Para“nao ficar a toa”, Rogério decidiu fazer um curso de especializagéo
direito societario na Faculdade de Direito da Fé&v,S&o Paulo. Foi entdo que surgiu a
oportunidade de trabalhar em uma empresa de senkgo convidado para fazer uma
entrevista em um escritério de advocacia de graode e acabou virando o executivo
principal deste escritorio, descobringue eu sabia fazer outra coisa também na
vida”.

Apos trés anos nesta posicao, Rogério pediu demesgéai convidado a abrir
como sacio a filial de Sdo Paulo de um grande tésitcride advocacia cuja matriz fica
na cidade de Belo Horizonte. Dois anos depois drgta experiéncia empreendedora,

deixou a sociedade e hoje trabalha como consudtéaren de gestao e governanca.
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4 — ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 — Perfil geral dos empreendedores pesquisados

Os perfis dos empreendedores selecionados parpesgpaisa sdo apresentados
na Tabela 1 — Perfil geral dos empreendedores [zasips:

Tabela 1 — Perfil geral dos empreendedores pesquikzs

Empreendedor 1 Empreendedor 2 Empreendedor 3
Nome| Sylvio de Barros Netto Luis Alexandre Chicani Rogério F. de Goes
Empresa WebMotors DentalCorp Stauph
Género Masculino Masculino Masculino
Idade 42 anos 41 anos 52 anos
Estado Civil Casado Casado Separado
Filhos 2 3 2
Graduacdo| Adm. de Empresas Odontologia Adm. de Empresas
e Direito
P6s-Graduacag Mercado Gestdo de Planos de  Direito Societario
Automobilistico Saude e Gestao
Empresarial
Idiomas Inglés Inglés e Espanhol Inglés
Hobbies € Rally de motocicleta € Corrida, ténis e golfe Karaté e leitura
Esportes natacao

Fonte: Tabela elaborada pelo pesquisador, a p#etimformacdes coletadas nas entrevistas com os
empreendedores

Do ponto de vista de caracteristicas demografalaserva-se certa proximidade
entre os perfis dos Empreendedores 1 e 2 e menpellsnca em relacdo ao
Empreendedor 3. Como caracteristicas comuns esttee® destacam-se a questdo do
género, o fato de ter filhos, a fluéncia na linguggesa, a formagéo com ensino superior
completo e pos-graduacao, além da pratica de esgadividuais.

Os Empreendedores 1 e 2 possuem semelhancas se tpfere ao estado civil
e a idade, enquanto que os Empreendedores 1 de3ulemo o mais velho deles,
apresentam semelhanca quanto a formacgéo superiddenimistracdo de Empresas.

O relato dos casos ddebMotors, DentalCorp Stauph demonstra que Sylvio,
Luis e Rogério apresentam muitas das caracteggjea os comportamentalistas mais
freqientemente atribuem aos empreendedores, commvac@o, lideranca,

independéncia, criatividade, energia, tenacidadiginalidade, otimismo, orientacao
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para resultados, flexibilidade, habilidade para doair situacbes, necessidade de
realizagdo, autoconsciéncia, autoconfianca, envarto a longo prazo, tolerancia a
ambiglidade e a incerteza, iniciativa, capacidadeaprendizagem, habilidade na
utilizacdo de recursos, sensibilidade para com wopwagressividade, tendéncia a
confiar nas pessoas e consideracao do dinheiro coedala de desempenho.

Os trés empreendedores também possuem algumaardetedsticas atribuidas
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 103pe&rsonalidade empreendedora,
como a necessidade de controle, a necessidadealieagéo, 0 ressentimento em
relacdo a autoridade e tendéncia a aceitar riscoerados.

Sobre a necessidade de controle, LOisntalCorp afirma achar importante o
empreendedor comandar tanto a parte operacionatajagestratégia, exercendo assim
um controle amplo sobre a empresa. O fato de elot@ado ao comando operacional
da empresa, apos duas tentativas mal-sucedidasofigsipnalizacdo, também sugere
sua necessidade de controle. J& Rog&tauph evidencia sua necessidade de controle
ao ter uma contabilidade extremamente organizguta eelegar atividades com muita
cobranca e responsabilidade. Nesse quesito, SyMebMotor$ difere de Luis
(DentalCorp e de Rogério Stauph), pois era“o cara estratégico” que foi buscar
sécios que conduzissem o dia-a-dia do negocio.

Sobre a necessidade de realizacdo, Sylvio a evalancafirmar que queria por
uma marca pessoal em um projeto. O mesmo podetsattedLuis DentalCorp, que
voltou ao Brasil ap6s seu intercambio nos Estadaisidd para fazetalguma coisa
maior” na area de odontologia, e de RogéBta(iph, que decidiu empreender, indo
“contra a maré”, pois a maioria de seus colegas de faculdade quoparabalhar no
Citibank

O ressentimento em relacdo a autoridade expost&yeio (\WebMotor$ fica
claro quando ele menciona quévaar um zumbi” na GM, o que para ele significava
ter grande vontade de contribuir, mas sistematintem®o conseguir espaco para expor
suas opinides. RogéridcS{auph também sugere este mesmo tipo de ressentimento
quando opta pofcaminhar com as proprias pernas® nao permanecer apenas como
um funcionario de uma organizacdo. Quanto a L@ien{alCorp, o fato de ter
permanecido como executivo por apenas seis messsaapquisicdo de sua empresa

indica sua dificuldade em lidar com a autoridade.
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Sobre a tendéncia a aceitar riscos moderados, @yli6o quanto Luis e
Rogério iniciaram nego6cios pequenos, com baixossitimentos e, conseqiientemente,
riscos moderados.

Os trés parecem se encaixar na definicdo de engedende Filion (1999, p.
19), pois séo pessoas criativas, com alta consai@uwcambiente, capazes de detectar
oportunidades de negoécios, estabelecerem objetp@ms a exploracdo dessas
oportunidades e atingir seus objetivos. De manmiaés sucinta, sdo individuos que
conseguem imaginar, desenvolver e realizar suasvigd., 1991, p. 64).

O relato dos casos deixa clara a visado de cadaasnemipreendedores. Sylvio
(WebMotor$ vislumbrou um catalogo automotivo de facil acepsta internet com
informacdes que auxiliassem consumidores no proagssescolha de um novo carro.
Luis (DentalCorp projetou o potencial de mercado que uma empresasdisténcia
odontoldgica teria no Brasil, pois 0 pais possuimaexcesso de dentistas e, a0 mesmo
tempo, uma grande parte da populacdo néo tinha@mees atendimento odontoldgico.
Rogério Stauph vislumbrou que as abracadeiras de plastico atihz até entdo apenas
pelaMannesmanmo Brasil poderiam ser Uteis também a outras esapre ja escolheu
0 nome de sua empresstauph na expectativa de uma venda futura pa&taaffda
Alemanha.

Os trés empreendedores, porém, como mostra estdoestdo se limitaram

apenas a ter uma visdo, mas decidiram desenvol/éviplementa-la.

4.2 — Perfil geral das empresas pesquisadas

Os perfis gerais das empresas criadas pelos endedmes que participaram

dessa pesquisa sdo apresentados na Tabela 2|-g@mwmifdas empresas pesquisadas.
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Tabela 2 — Perfil geral das empresas pesquisadas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Denominacéao WebMotors DentalCorp Stauph
Ano de fundacéo 1995 1989 1977
Ano de venda 2002 2006 1998
Setor Servigos Servigos IndUstria
Ramo Classificado®nline | Assist. Odontologica Abracadeiras
N° de funcionarios* 40 178 52
Porte (n° empregados) Pequeno Médio Pequeno
Porte (receita bruta)® Médio Médio Médio
Faturamento bruto R$ 5,0 Milhdes R$ 19,0 Milhdes R$ 20,0 Milhdes
anual aproximado*
Era lucrativa?* Sim Sim Sim
Tipo de comprador Estratégico Estratégico Estratégico
Critério de valorizacdo | Valor de empresas| 6 vezes o "EBITDA | Plano de negdcios de
da empresa na venda | semelhante nos EUA, ajustado” trés anos, incluindo g
divididos por fator em venda de produtos do
funcao do “Custo portfélio daStauff
Brasil”, mais multiplo na Alemanha.
(*) Na data da venda pela posi¢céo da
empresa no mercado.

Fonte: Tabela elaborada pelo pesquisador, a p#etimformacdes coletadas nas entrevistas com os
empreendedores.

Pode-se observar que os perfis das empresas dantbadistintos em relacéo
aos itens listados, com excecdo do porte médioteemmos de faturamento, o fato de
serem lucrativas na data da venda e terem sidadasd compradores estratégicos.

Considerando a organizagdo empreendedora de Migizbdescrita no item
2.3.2.1 — A escola empreendedora de estratégia-g@afirmar que 8ebMotors a
DentalCorpe aStauphapresentavam a configuracdo empreendedora enaseianfcial
de desenvolvimento, pois &VebMotors possuia doze das dezesseis principais
caracteristicas atribuidas por Mintzberg para essegnizacdes, enquanto a

DentalCorptinha quatorze e Gtauphdoze.

® O SEBRAE utiliza o critério de classificacdo detpassegundo o nimero de empregados da empresa,
sendo: 1) microempresas: na industria até 19 eragosge no comércio e servigos até 9 empregados; 2)
pequena empresa: na indlstria de 20 a 99 empregatlmsomeércio e servicos de 10 a 49 empregados;
3) média empresa: na industria, de 100 a 499 ermagosge no comércio e servicos de 50 a 99
empregados; 4) grande empresa: na industria agn 0 empregados e no comércio e servicos acima
de 100 empregados (SEBRAE, 2005, p. 10).

® De acordo com o Estatuto da Micro e Pequena Emptes$ de out. de 1999, alterado pelo decreto n°
5.028 da Presidéncia da Republica, de 31 de m&0@ microempresa é aquela com receita brutd anua
igual ou inferior a R$ 433.755,14 e pequena empaegeela com receita bruta anual superior a R$
433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.
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Porém, ao longo de seu desenvolvimentd)eamtalCorp perdeu sete destas
caracteristicas e Stauphperdeu cinco, 0 que as descaracterizaria commiaages
empreendedoras, em sua fase de maior maturidadeizagional. Isso indica que Luis
(DentalCorp e Rogério $tauph)obtiveram éxito em promover a transicdo de suas
empresas para outra forma de organizacdo, de menoy j4 que segundo Mintzberg a
organizacdo empreendedora € a mais arriscada gasizacoes, dada sua dependéncia
das atividades de um unico individuo (Cf. MINTZBERXB01a).

Essa transicdo pode ter tornado ambas as empresaaitmativas do ponto de
vista de possiveis compradores, jA que a empresar aadquirida ndo deve ser
fortemente dependente da figura do empreendedisrspa saida depois da aquisi¢éo é
provavel e, nesse sentido, evitariam os possivaiflitos que tendem a ocorrer em
diferentes niveis todas as vezes que um empreandedmantém na empresa apos a
venda (LONGENECKER et al. 2007, p. 224).

Apenas aWebMotorsmanteve praticamente todas as suas caracterist&cas
organizacdo empreendedora, com excecdo de umdyudues simples com pouco
pessoal destaff ja que o niumero de pessoas trabalhando na empassau de cinco
para quarenta apés o aporte de recursos do GPtimegatos. A configuracdo
empreendedora d&ebMotorspode ser explicada pelo dinamismo e inovagao do
mercado danternet que estava em formacéo e exigia muita agilidadapelez nas
decisdes.

A Tabela 3 — Evolugcdo da configuragdo das empreeasuisadas lista as
principais caracteristicas atribuidas por Mintzb&sgorganiza¢cdes empreendedoras e
procura relaciona-las as empresas estudadas em fdsas distintas de seu
desenvolvimento: a fase inicial e a fase de maiatundade, pouco antes da venda e

saida dos fundadores
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FASE INICIAL

FASE DE MATURIDADE

Web

Motors

Dental
Corp

Stauph

Web
Motors

Dental
Corp

Stauph

1-Estrutura simples, com pouco
pessoal dstaff.

X

X

X

2-Divisao de trabalho mal-definida.

3-Pequena hierarquia administrativ

4-Uso minimo de procedimentos de
planejamento.

5-Poucas rotinas de treinamento.

6-Controles formais sao
desencorajados.

7-Lider (executivo principal) € o
proprietario.

8-Poder concentrado no executivo
principal.

9-Alta concentracao de poder perm
rapida reacdo.

ite

10-Executivo principal administra a
organizacdo com a forca de sua
personalidade ou por meio de
intervencdes diretas.

11-Criacdo de estratégia é
responsabilidade do executivo
principal.

12-DecisOes estratégicas e
operacionais centralizadas pelo
executivo principal.

13-Processo de criacdo de estratég
altamente intuitivo.

a

14-Processo de criacdo de estratég
orientado para busca agressiva de
oportunidades.

a

15-Estratégia ndo esta no plano
formal. E uma vis&o pessoal do lide
empreendedor, um conceito do

negécio enclausurado em seu cére

=

bro.

X

X

16-Contexto externo simples e

dinamico.

X

X

Fonte: Tabela elaborada pelo pesquisador, com easeMINTZBERG (2001a) e nas informacfes
coletadas nas entrevistas realizadas com os entjgdemes.

A Figura 2 — Duragao aproximada de cada fase doepso empreendedor para
as empresas pesquisadas mostra que ndao ha um paddivacdo das fases nem do

processo empreendedor como um todo.
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Figura 2 — Duracao aproximada de cada fase do prosgo empreendedor para as

empresas pesquisadas

B Reconhecimento da
Rogério Goes oportunidade

(Stauph)

O Decisdo de
prosseguir e reunir
Lufs Chicani recursos necessarios

novo
. empreendimento

il [N | a0 g6 sueeso
(WebMotors)
B Colheita das
Anos

Fonte: Figura elaborada pelo pesquisador.

4.3 — Sintese de casos cruzados

A sintese de casos cruzados procura responderoqdaf cinco questbes
complementares desta pesquisa, explicitando, pada @ma das cinco fases do
processo empreendedor, os principais fatores imger externos a constituicdo e
desenvolvimento das empresas, independentes dadeomtos empreendedores, as
decisbes mais relevantes tomadas por eles em éec@arrdesses fatores, as principais

estratégias de negdécios adotadas e como essdégadoram formuladas.

4.3.1 — Reconhecimento da oportunidade

Conforme mencionado anteriormente, a esséncia goeemdedorismo esta na
“percepcdo e no aproveitamento das novas oportudedano ambito dos negdcios”
(SCHUMPETER ap. FILION, 1999, p. 7) e para BaroShane (2007), o processo
empreendedor comeca quando uma ou mais pessoateeem uma determinada

oportunidade que surge de um padrdo complexo daligies em mudanca,



119

considerando que algumas oportunidades favorecgdrcios ja estabelecidos e outras
proporcionam o aparecimento de novos negocios.

Entre as oportunidades mais vantajosas para navgsesas estdo aquelas
geradas por mudancas destruidoras de competéoois,foi 0 surgimento daternet
exatamente o tipo de oportunidade que permitiunadsgriar aWebMotorsem 1995.

Novas empresas sdo mais bem-sucedidas quando desemvprodutos e
servigcos discretos, como $tauph criada para produzir e comercializar abracadeiras
plasticas, negocio de pouca visibilidade, com apito fazendo parte de sistemas mais
complexos.

Finalmente, as novas empresas sao mais bem-sugapidado suas idéias de
negocios estdo baseadas em capital humano, cdpeatalCorp empresa de servigcos
criada para atender a demanda potencial da populagsileira para tratamentos
odontoldgicos.

Kirzner (1997) afirma que oportunidades existengperas pessoas dispbéem de
informacdes diferentes e na medida em que a possgemtornam mais aptas nas
tomadas de decisdes no que diz respeito a umardeaela idéia de negdcio. Parece ser
0 caso de SylvioWebMotor3, que conhecia bem o funcionamento e as carédoias
mercado de automdveis e que tomou conhecimentiotdenet numa época na qual
poucas pessoas tinham sido expostas a esse novalenedmunicacao.

Luis (@entalCorp obteve informacfes diferenciadas sobre o tratéomen
empresarial da odontologia por meio de seu inteébc@mealizado nos Estados Unidos.
A informacéo diferente de RogériStauph foi 0 acesso que o mesmo teve a uma nova
tecnologia na producédo de abracadeiras num moneamtque apenas uma empresa a
utilizava no Brasil.

A idéia para a criacdo do Primeiro Catalogo Automisiiro Interativo
Brasileiro, origem d&VebMotors veio da astlcia de Sylvio em perceber que aabert
do mercado de automoveis promovida pelo ex-presdEarnando Collor de Mello
aumentaria significativamente o niumero de marcagpaie e tornaria mais dificil a
busca por informacfes para auxiliar o processoatepra. Porém, a recém-lancada
worldwide web (www) tornava, naquele momento, mais facil essachupor
informacoes.

A visdo de Sylvio (VebMotor3 de que‘vocé tem que de alguma forma gerar
valor na cadeia [...] resolver o problema de algtiématifica a percepcdo de que as

oportunidades empreendedoras existem para aquadesap capazes de desenvolver
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produtos ou servigos cobicados pelos clientes.e@ ® empreendedor deve descobrir
como criar valor aos clientes (Cf. LONGENECKER let2007).

A idéia para a criacdo daentalCorpfoi possivel gracas ao intercambio que
Luis fez nos Estados Unidos aos dezesseis anasj@eanheceu uma profissional que
fazia gestdo odontologica e percebeu que a odgmoloaquele pais era vista de
maneira mais ampla e estruturada do que no Bpsd,aqui, o setor era fragmentado,
com uma grande quantidade de pequenos consultoérios.

Ja a idéia para a criacdo 8tauphsurgiu porque Rogeério, ainda estudante de
administracdo, percebeu que as abragadeiras plEsfigitas sob encomenda para a
Mannesmanis.A., poderiam ser utilizadas por outras empresas.

A conjuncao de duas mudancas, uma econdémica @analdgica, propiciou o
reconhecimento da oportunidade para criacad®eaMotors a abertura do mercado
brasileiro de automoveis no inicio da década d® ¥98 disseminacéo d#ernet

Apesar de Luis afirmar que ndo houve nenhuma efteraignificativa no
ambiente de negodcios que gerasse a oportunidadeaparacdo d®entalCorp houve
de fato uma mudanca demogréfica importante, que &imento do nimero absoluto e
per capitade dentistas no Brasil, processo que se inicicdécada de 1970.

Em artigo nowvebsiteda ABO — Associagéo Brasileira de Odontologia @06
cirurgido-dentista Plinio Augusto Rehse Tomaz #@kns dados que refletem ainda
hoje as consequiéncias desse processo, mostrandodgsproporcao entre o numero de
dentistas e a populacdo total no Brasil permankae Rois, segundo Plinio, o Brasil
possui cento e noventa e trés milhdes de habitantesnto e noventa e cinco mil
dentistas, uma concentracdo de um cirurgido-danista cada novecentos e oitenta e
nove habitantes, quase 60% mais profissionais d® ajwecomendacdo da OMS
(Organizacao Mundial da Saude) para paises em\d#genento em sistemas de saude
misto (publico e privado) como € o caso do BrdSlhbemos também que 11% dos
dentistas do mundo séo brasileiros, o0 que nos titulm de o pais com o maior nimero
absoluto de dentistas do mundaifirma Plinio (TOMAZ, 2005).

Esta desproporcéo, segundo Rizatti-Barbosa e198I0], teve inicio na criacao
desenfreada de faculdades de odontologia nos ahost@ndendo muito mais aos
interesses de determinadas industrias de educad@expansado das industrias meédico-
odontologicas, de medicamentos e equipamentos, udo aqreais necessidades da

populacao.
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A percepcao desta desproporcdo e a visdo emplegagateve da area de
odontologia em seu intercAmbio nos Estados Unidesmifiram a Luis o
reconhecimento da oportunidade para a criacdDeaddalCorp que foi impulsionada
pelo seu casamento aos vinte e um anos e pelomedoi de sua primeira filha logo em
seguida.

Para a criacdo d&tauph a principal mudanca foi a introducdo de uma nova
tecnologia para se fabricar abracadeiras, que @assa ser produzidas em plastico de
alta resisténcia.

Nessa fase, a estratégia era uma visdo, uma pvapgee os empreendedores
tinham de seus futuros negécios. Nao houve poe s empreendedores qualquer
formalizacdo de estratégias, 0 que é coerente cesn@a empreendedora de estratégia,
cujo conceito central € @Wsag uma representacdo mental da estratégia, expnassa
cabeca do lider (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000

Apesar da definicdo de estratégia de negdcios daoksse trabalho pressupor a
existéncia de uma organizacao, pois segundo Mirgzsratégia € uma perspectiva ou
uma maneira enraizada de ver o mundo, compartill@@las membros de uma
organizacab(2001b, p. 30), pode-se afirmar que ja nessadaisedos empreendedores,
Luis (DentalCorp e Rogério $tauph), tinham uma visdo relativamente clara da
estratégia para seus futuros negocios.

Luis sabia que outras empresas de assisténciaobayioh ja atuavam no
mercado brasileiro, mas sabia também que esse&seara pouco difundido no pais.
Percebendo o enorme potencial do mercado, comeeshagar em sua mente uma das
estratégias empreendedoras de inovacdo propostadDnoueker, a de“imitacédo
criativa”, na qual o empreendedor faz algo que alguém japezm compreende
melhor do que quem inovou o que a imitacao reptag®@RUCKER, 2008).

A visdo de Luis nessa fase também indicava umatégia de‘concentracéo
em um anico negdécigo’na qual a empresa direciona suas energias a gn ako,
como um uanico produto, um uUnico mercado, ou a umaeautecnologia (Cf. VICO
MANAS, 2007).

Rogério Stauph, ao tomar conhecimento das abracadeiras plasiidasmdas
pela Mannesmanne perceber que outras empresas também poderidira-lai

vislumbrou de inicio outra estratégia empreendedersovacao proposta por Drucker,

" Grifo do pesquisador.
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a de“habilidades especializadas’na qual se tem um nicho de mercado obtido pelo
desenvolvimento de uma habilidade especifica desdeicio do empreendimento
(DRUCKER, 2008). A visdo de Rogeério sobre seu futuggdcio também representava
uma estratégia dedncentracdo em um unico negocio”

Ja Sylvio WebMotorshnéo tinha tanta clareza nessa fase quanto aéggtrajue
adotaria para seu negocio, pois também ndo tirdia qual seria sua fonte de receitas.
Imaginava, neste momento, que esta poderia viratl®gnios, mas nao estava certo
sobre isso.

A idéia dele, como a de LuiBéntalCorp e a de RogéridcStauph), representava
uma estratégia de inovagdo, mesmo que ele ndossmubada qual das estratégias de
inovacdo adotaria, considerando-se aquelas propost®rucker (2008). A visdo de
Sylvio sobre seu futuro negocio também represeniana estratégia deoncentracéo

em um Unico negécio”

4.3.2 — Decisdo inicial de prosseguir e reunido doescursos iniciais

Considerando as cinco principais motivagcoes de &oegker et al. (2007) para
alguém se tornar um empreendedor (lucro, indepeiaéiberdade, satisfacdo pessoal
e realizacdo pessoal), pode-se afirmar que a pahaiotivacdo de Sylvio/NebMotory
foi a realizacdo pessoal, na medida em que eléage@ocar suarharcapessoal’num
projeta

A principal motivacdo de LuiDentalCorp parece ter sido o lucro. Ele sentia
por um lado a grande pressdo do mercado, que Viangaus ganhos financeiros por
conta do grande numero de dentistas e, por owrensantava com seus colegas de
colégio, que comecavam a temia atividade mais executivaa a principal motivacéo
de Rogério $tauph foi ter independéncia, pois ndo queria ser fumim de uma
organizacao.

Sylvio (WebMotor$, Luis DentalCorp e Rogério $tauph pretendiam desde o
inicio se dedicar mais a estratégia e ao desemvehto de negdcios e foram buscar
nessa fase sécios que os complementassem. Para @YkbMotor, essa busca foi
bastante consciente, pois ele afirma que o neglicge concretizou porgue teve sécios
que tinham habilidades complementares as dele.

Ja para Luis e Rogério, apesar de ndo terem mewcicexplicitamente o que

buscavam em seus socios, a complementaridade aete®s sécios fica evidente por
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seus relatos. Luis tinha a esposa Ana como segdiatizeito”. Ana era detalhista,
sistematica e tinha passado por diversas areaBedtalCorp incluindo auditoria,
faturamento e credenciamento. Rogério tinh&taaphum irmao com fais facilidade
de desenhp que cuidava da producéo, e o pai, administraxperiente, que cuidava
da administracao e das financgas, enquanto ekltaadr o mercadb

Com relacdo a motivacdo, a similaridade é um aspe&s$ico, pois se 0s co-
fundadores de um novo empreendimento tiverem nm®iometas muito diferentes, a
probabilidade de surgimento de conflitos é alta EXRON; SHANE, 2007). E o que
ocorreu com Rogério e seu sécio nao familiaBteaiph que era problematico, pois nédo
pagava impostos e nem fornecedores. Além dissajraradcio ausenteqtie fazia os
rolos em outra freguesiao que se tornou um grande problema para Rogéque,
decidiu entdo comprar a parte deste socio.

Sobre fontes de financiamento, citadas por Baro8hane (2007), apenas
poupanca propriaDentalCorp e Stauph e fornecedores comerciai$VébMotorse
Stauph foram utilizadas.

Sylvio foi bastante criativo nesse aspecto, finam#d 0 desenvolvimento inicial
daWebMotorsvendendo participac@o na sua idéia, o que fa faeitialmente ao amigo
Marcelo Kruger, que se tornou o gestor do dia-aeltianegécio, e &eam System
empresa que montou o sistema.

Sobre a elaboracdo de um plano de negocios nesta dapecialmente para
buscar suporte financeiro, os trés empreendedar&samn um comportamento
semelhante, ao ndo prepararem tal plano. Estaatagdb estd de acordo com as
conclusdes da pesquisa conduzida por Amar Bhide2{20que revelou que
empreendedores dedicavam poucos esfor¢os a seuddaregocios inicial.

Uma possivel razédo para que os trés empreendetoeenham elaborado um
plano de negdcios foi o fato deles ndo terem tidweeessidade de buscar recursos
financeiros de maior vulto, pois todos iniciaranusanegécios de forma bastante
modesta.

Muitos empreendedores, segundo a pesquisa de Biéideedigem planos bem-
elaborados porque prosperam em mercados que sofglancas rapidas, como a
WebMotors e em nichos que tendem a deter as companhiadgbetecidas, como a
DentalCorpe, sob tais condicdes fluidas, a capacidade deagar € mais importante

do que um planejamento cuidadoso.
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Em relacdo ao processo de formulagédo de estratégiafouve nessa fase, para
Sylvio (WebMotor}, Luis QentalCorp e Rogério $tauph, qualquer mudanca em
relacdo a fase anterior, a de reconhecimento ddumidade. A estratégia permaneceu
como uma visdo, uma perspectiva que os empreeretedimham de seus futuros
negocios, sem qualquer tipo de formalizacéo.

Em relacdo a visdo estratégica, ndo houve nessgpfas Sylvio\VebMotor3 e
Luis (DentalCorp, qualquer mudanca em relacéo a fase antericg, re@nhecimento
da oportunidade.

J& Rogeério $tauph decidiu adotar a estratégia de parceria paraceitzacao
da producdo dos principais suprimentos, buscand®asio, “porque custaria muito
caro instalar uma fabrica para issQ’o que corrobora a afirmacédo de Baron e Shane
(2007) de que muitas novas empresas buscam aliangagmpresas ja estabelecidas
como parte de sua estratégia, sendo que um doSdienele tais aliancas € 0 acesso a
ativos ja desenvolvidos, incluindo plantas e equig@os industriais, sem que o

empreendedor pague por isso.

4.3.3 — Langamento real do novo empreendimento

Os trés empreendedores constituiram suas respeetinpresas no formato de
sociedade civil limitada. Todos eles tinham ségioslancamento de suas empresas:
Sylvio (WebMotor$ trazia Marcelo Krug &eam Systeniuis tinha Ana, sua esposa;
Rogério contava com seu irméo, seu pai e o dorféliica de plasticos.

Das trés empresas, WebMotorsfoi aquela cujo servico passou por uma
mudanca mais significativa, pois foi idealizada conm catalogo de automoveis com
publicidade, para depois se transformar num sistiteads

O desenvolvimento do servigo prestado [atalCorpfoi lento e incremental,
com Luis inicialmente atendendo pacientes da prarenpresa cliente em sua clinica.
Com o aumento do numero de pacientes, ele mont@rade de clinicas pequenas
para atendé-los, buscando captar o0 maximo de teEnfmssivel por meio de um
contrato de credenciamento que ndo gerava cusius fara @entalCorp Isso criou
um circulo virtuoso, pois ter uma ampla rede detis&s permitia-lhe vender mais

planos, gerando uma necessidade de mais dentistas.
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Rogério Gtauph afirma que aprendeu muito sobre qualidade cormpresa
cliente Prensa$chuler de origem alema, seu segundo cliente e que ljaana as
abracadeiras plasticas no exterior.

No inicio, a qualidade d&tauphera precaria;uma vergonha” Mas, evoluiu,
com as embalagens deixando de ser de lata pade sEpeldo, os parafusos também
melhoraram e &tauphpassou a ter uma pequena estrutura de producpdaprpara
fazer as bases das abracadeiras, 0 que na opieid®ogério representou grande
evolucéo de qualidade.

As trés empresas foram langcadas com equipes Bidiastante reduzidas.
Sylvio, Marcelo Krug e duas secretarias no cas@/dhMotors Luis, sua esposa Ana e
uma assistente de consultério DantalCorpe Rogeério, seu irmao, seu pai e sua mae,
como secretaria, atauph

Sylvio (WebMotor$, Luis OentalCorp e Rogério $tauph eram os visionarios
de suas respectivas empresas e nessa fase, comantea®mres, 0 processo de
formulacdo de estratégias era baseado na visdaayiee um tinha do negdcio, sem
envolvimento de outras pessoas e, praticamente, rsemhuma formalizacdo do
processo e de seus resultados.

Apenas Sylvio elaborou nessa etapa um projeto conmtwto de atrair
investidores financeiros. O projeto foi apresentadearios amigos, sendo que dois
deles, Danton e Helder, decidiram investir na es®retrazendo recursos que
permitiram o langcamento d&/ebMotorsem seu novo modelo de negocios, com a
utilizagédo ddeads

Essa abordagem estad alinhada com a afirmacdo de€‘ugque abordagem
analitica e abrangente de planejamento ndo é adégyeara a maioria das start-ups”
(BHIDE, 2002, p. 62), pois os empreendedores nonmale ndo tém tempo nem
dinheiro para entrevistar um numero significativw adientes em potencial, analisar
produtos substitutos, estruturas de custos de o@mtes ou projetar cenarios.

Nessa fase ja se pode considerar estratégias adpjadjue a organizacao passa
formalmente a existir. SylvioWebMotor$, Luis OentalCorp e Rogério $tauph
adotaram estratégias de inovacdo, que segundo MaBas (2007), consiste no
desenvolvimento de uma nova tecnolo@#a(iph, na procura do desenvolvimento de
um produto inédito ou‘milagroso” (WebMotory, ou na adocdo de um servico

diferenciado que apresente 6timas perspectivasai@gdo no mercad®éntalCorp.
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Sylvio (WebMotor$ percebeu a necessidade de recursos adicionaas daar
prosseguimento ao desenvolvimento da sua empresae¢du a esbocar em sua mente
uma das estratégias empreendedoras de inovacaosfasgor Drucker,com tudo e
para valer”, a mais arriscada de todas as estratégias empdegadepois ndo permite
erros nem uma segunda chance. Mas, se obtiver, &itzastante recompensadora
(DRUCKER, 2008).

Nessa fase Sylvio também adotou a estratégia denmarentrando no UOL em
1996, sem investimentos, apenas fornecendo conteudo

Considerando as estratégias empreendedoras dedmopeopostas por Drucker
(2008), Luis DentalCorp claramente abragou a estratégididatacéo criativa’, pois
nao foi o primeiro a oferecer o servico de assgééwmdontologica no Brasil, mas
aperfeicoou esse servico e 0 posicionou adequademen

Rogério EGtauph adotou a estratégia dehabilidade especializada
praticamente se impondo como o padréo no setodosgue o nicho de especialidades
sempre requer algo novo, uma inovacao genuina (DMERC 2008), como eram as
abracadeiras de plastico 8tauph Em funcdo dessa estratégia, ele focou sua atuacéo
comercial no departamento de especificacao e denbaga das empresas e nao no de
compras

Além da estratégia de inovacéao tebilidade especializada’a Stauphtomou a
estratégia de parceria, na forma de terceirizagdproducéo de insumaos, inicialmente
feita na fabrica do sécio de Rogério e depois f@ta outros parceiros.

Os trés empreendedores adotaram nessa fase @gatag“‘concentracdo em
um unico negoécio” aquela na qual uma empresa dirige todas as s@agia&s a um

anico alvo (um unico produto, um Unico mercadouma Unica tecnologia).

4.3.4 — Construgcdo de um negocio de sucesso

Sylvio ndo planejava as atividades de médio e lgrgao daVebMotorsgue
para ele eram de cinco e dez anos respectivanteata.empreendimentos em novos
mercados, altamente dinamicos e desestruturaganejamento pode representar uma
desvantagem ao restringir a capacidade de adaptsamvas condicfes. Nesses
mercados, a flexibilidade passa a ser mais imprtm que o planejamento (HONIG,
2004). Luis planejava as atividades de médio e dopgpzo daDentalCorp e

considerava médio prazo dois anos e longo prazm @nos ou mais. Rogéristauph
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também planejava seu negdcio e considerava médim tois ou trés anos e longo
prazo cinco anos ou mais, evidenciando as difesgmtecepcdes que empreendedores
podem ter sobre o que significa médio e longo prazo

Luis DentalCorp passou em 1999 a fazer um trabalho anual dejplaeato,
com o envolvimento de outras pessoas, incluindo camselho consultivo e seus
gerentes. Em 2003, ao se tornar Empreendedor Emggmmssou a ter aconselhamento
estratégico de empresarios e executivos senioess, dbmo da consultoria BMI,
parceira da Endeavor. Rogéri®stduph ndo envolvia outras pessoas em seu
planejamento, pois para ele esse era um procegsio@ne individualque ele gostava
de fazer e monitorar sozinho.

Luis registrava formalmente o0s resultados do piémepto anual da
DentalCorp Rogeério (Stauph registrava nessa fase todo o seu planejamento em
planilhas e usavduma contabilidade gerencial extremamente organ&adoara
administrar a empresa. Com o desenvolvimentStdaph passou a fazer um plano de
negocios, com orcamento anual e projecdes derids a

Na DentalCorp a disseminacao dos resultados do planejamentorpambros
da equipe era feita de maneira informal pelos gesemue participavam das reuniao
anuais de planejamento. Rogério disseminava o jplaeato daStauphverbalmente
aos seus gerentes, em reunioes.

Para Luis DentalCorp, o aspecto mais importante no planejamento era o
crescimento, o que esta em linha com a afirmacadidizberg de quéo crescimento
€ a meta dominante da organizacdo empreendedoMINTZBERG ap.
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 105). O segdo era inovacdo no
atendimento. Para Rogeéritauph, era “enxergar o mercado”de seus clientes,
acompanhando de perto as politicas de governo rcistde investimentos nas areas
de siderurgia e de petroquimica.

As abordagens de planejamento de LDisntalCorp e Rogério $tauph nessa
fase confirmam a afirmacdo de Bhide de que empeskmds de sucesso fazem seu
planejamento de maneira rapida e barata, dedicamaie tempo ao planejamento
operacional do que ao planejamento estratégicoBI@DE, 2002). Luis DentalCorp,
por exemplo, dedicava 20% de seu tempo a oper286,a estratégia e 60% a area
comercial. A abordagem dos empreendedores corrdhoreém a sugestao de Honig

(2004, p. 264) de que empreendedores devem ewitar seus esforcos na producédo e
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avaliagdo de planos detalhados e sistematicos,r& g@senvolver as habilidades
necessarias para se ajustar rapidamente as novasyéocias do ambiente.

Como vantagens competitivas \d&ebMotors Sylvio destaca o setor de atuagéo
do portal e seu conhecimento desse mercado, alamaderiséo clara de onde ele e os
sécios queriam chegar. LuiBdntalCorg aponta 0 momento correto de entrada no
mercado, seu profundo conhecimento do produto melgado, a parceria comBiue
Life e o fato de ter se tornado Empreendedor Endeavor.

Conforme mencionado anteriormente, Baron e Mark(2860) sugerem que as
habilidades sociais de empreendedores podem terpamigipacdo relevante em seu
sucesso. E, nesse sentido, a habilidade socialuile é a influéncia desta em seu
sucesso € também evidenciada por sua participagdddssociacdo Paulista de
Cirurgides Dentistas como Diretor, 0 que facilimmontagem de uma grande rede de
dentistas, o que lhe permitiu vender mais plan@gjeopor sua vez gerou a necessidade
de mais dentistas na rede, criando assim um cividileso para ®entalCorp

Rogério destaca como principal vantagem competita&taupho fato de ter se
mantido como unico fabricante nacional das abragelee plastico por muitos anos,
inicialmente protegido por uma patente e depoia peklidade e preco do produto e
relacionamento com clientes. Outras vantagens efanecer servico de pés-venda e
garantia do produto por tempo ilimitado e o boraciginamento com a rede nacional de
distribuicao.

Sobre estratégias para vencer a concorréncia egerofa idéia do negécio,
Baron e Shane (2007) ressaltam a importancia dedimp acesso as informacdes sobre
a oportunidade e criar barreiras contra a exploragsta oportunidade, o que inclui
controlar recursos, obter patentes, satisfazemtelee inovar para se manter a frente da
concorréncia. Controlar os recursos foi justamentpe Sylvio WebMotor$ e seus
sécios procuraram fazer, ao monitorar permanentemenmercado em busca de
possiveis novos investidores.

Luis DentalCorp procurou construir a reputacao de satisfazerliestes e
inovar, o que também foi feito por Rogér®tduph, que além disso estabeleceu uma
barreira legal, ao obter a patente das abracada#&ascas. Luis@entalCorp decidiu
ainda nad‘brigar” nos grandes centros, focandomalle markete pulverizando sua
carteira em areas com menor competicdo. Rog&tauph atuava nas empresas

clientes ainda na fase de especificacdo do prodauibando assim a entrada de
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concorrentes, e terceirizou a producdo, 0 que perna empresa se adequar
rapidamente as oscila¢gdes de mercado, originadasipes entre 1977 e 1998.

Sobre delegacéo, Lui®¢ntalCorp e Rogério $tauph parecem confirmar a
afirmacdo de Longenecker de que esta representafregiiiéncia um problema para
empreendedores e que estes tendem a exercer wenantd firme para proteger a
empresa (LONGENECKER et al., 2007), pois pagamspeloos cometidos por seus
funcionarios. Luis afirma que delegava a parte apenal, mas entrava no detalhe
quando percebia alguma falha na operacdo. Ele idemsgu segundo diretor
superintendente, por achar que este tinha tomadsdds arriscadas sem conhecer
suficientemente o negdcio. RogériStduph delegava atividades com cobranca e
responsabilidade, porque era ele que recebia Esnmapdes de clientes. Sylvio parece
destoar deste comportamento, pois delegava tote#mes atividades da area
operacional aos seus so6cios.

Sobre insercdo de um nivel gerencial, We&bMotorsela ocorreu em um
momento de forte pressdo para crescimento. Syliitma que foi facil contratar
pessoas, pois empresasikernetse tornaram atrativas perante o mercado de t@abalh
No dia-a-dia, porém, os gerentes se relacionavam ldelder e Danton, sdcios da
empresa. Luis ndo teve problemas com a insercaoveb gerencial ndentalCorpe
sempre apoiou seus gerentes, profissionais quantindrescido com a empresa e se
sentiam comprometidos com ela. Mas, vale pontuaproblemas que teve com a
tentativa de profissionalizacdo da empresa, comorratacdo de dois diretores
superintendentes, processo que ele julga delidadasercdo de um nivel gerencial na
Stauphfoi tranquila, pois Rogério s6 contratava pessmas experiéncia de mercado
gue conhecia ou recomendadas por conhecidos.

A WebMotordinha uma alta rotatividade de funcionarios, que c@mprometia
a operacao, pois as funcdes-chave eram desempsr@dsicios, e nunca sofreu uma
acao trabalhista. N@entalCorp a rotatividade era média e também ndo comproraetia
operacdo, mas a empresa sofreu varias acOes tsdmllla n&tauph a rotatividade
era muito baixa e ela sofreu apenas uma acéao lstzal

Os conflitos surgiram naNebMotors quando o Chase Capital Partners
pressionou a empresa a se fundir com outra mexip@ma que o banco investisse na
empresa resultante da fusdo. Mas, Syla#o foi com a cara’do empreendedor de tal
empresa, 0 que caracteriza o conflito afetivo, éueientado a individuos e originado

por desavencas pessoais, situacdo que Amason en&afil997) nos chama atencéao.
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Um conflito com o GP Investimentos também ocorressa fase, pois 0 GP nado deu o
apoio combinado #WebMotors

Na DentalCorp os fatores geradores de conflitos foram o fecinéonde dois
grandes contratos e abertura de filial entre 19963¥, que consumiram o capital de
giro da empresa e geraram dividas, que Luis sadoabrir mdos de bens moveis
familiares.

Na Stauph o primeiro grande conflito ocorreu quando Rogéeeidiu buscar
um soécio estrangeiro, Stauffalema. O negocio foi fechado, mas@uffdesistiu da
compra pela aceleracéo da inflagdo no Brasil. #asdo agravou as divergéncias entre
Rogério e seu sécio, o que culminou com a said& dessociedade, o que indica um
conflito afetivo, descrito por Amason e Sapienz89{). Rogério afirma que também
teve conflitos com seus socios familiares, causabwsdiferencas em suas fases de
vida, no ritmo de trabalho e nos interesses pessoai

Sobre recursos financeiros adicionai¥ya@bMotorsteve necessidade deles para
financiar sua expanséao e continuidade, sendo ggieetaursos foram aportados pelo GP
Investimentos e pel@€hase Capital PartnersA DentalCorp também necessitou de
recursos financeiros adicionais, para capital deo, ggue foram supridos por
empréstimos de familiares, amigos e de um banc8tatiphnéo teve necessidade de
recursos financeiros adicionais.

Em relacdo a estratégia, Sylvio confirma a nocaedeatégia empreendedora
COmo uma perspectiva, uma abstracdo na mente dssgseenvolvidas (MINTZBERG,
2001b), compartilhada pelos membros da organizggdis,o processo de formulagéao
de estratégias dadVebMotors era baseado em sua visdo (ou perspectiva), sem
formalizacdo dos resultados, mas compartilhada mstante do time. Nesse sentido,
Luis (DentalCorp e Rogeério $tauph também procuravam compartilhar sua visdo com
os demais membros de suas equipes. Rogério ineluasdnciona que natauph todos
sabiam para que lado tinha que’ir

Sylvio também confirma a percepcéo de Porter (1880ue em uma industria
emergente ndo existem regras em relacédo a fornwutkca@stratégias, afirmando que no
segmento denternet o importante € a agilidade da empresa e sua @ntmm o
mercado.

Mintzberg (2001a) sugere que a medida que a empoessce e se
profissionaliza, outros profissionais devem passqarticipar do processo decisorio,

sem se influenciar por objetivos pessoais dos fEt@pios.E o que Luis passou a fazer
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nessa fase, ao estabelecer um planejamento anuaklfgara aDentalCorp
envolvendo seus gerentes, membros do conselholteasel a consultoria BMI. Isso
mostra a evolucdo d®entalCorp de uma organizacdo empreendedora, orientada
apenas pela visdo do empreendedor, para um godrdei configuracao.

A Tabela 4 — As principais caracteristicas da adbgecth dos empreendedores a
geracdo de estratégias segundo Mintzberg foi edborconsiderando as quatro
principais caracteristicas da abordagem de empedenes a geracdo de estratégias,
citadas no item 2.3.2.1 - A escola empreendedoesttatégia. Ela contém declaracdes
gue evidenciam que SylvidMebMotory, Luis OentalCorp e Rogério $tauph estdo
alinhados com essa abordagem de geracéo de esisatég

Mas, vale ressaltar que, com o desenvolvimento uBs smpresas, Luis
(DentalCorp e Rogério $tauph, diferentemente de SylvioMebMotor$, passaram a
ter sua visao traduzida num plano esquematizadwgimnizacdo, ou seja, a visao nao
substituia tal plano, mas sim, era refletida per @ poder permaneceu centralizado nos

empreendedores, que eram também o principal exedalsi suas respectivas empresas.
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Tabela 4 — As principais caracteristicas da abordagn dos empreendedores a

geracdo de estratégias segundo Mintzberg

Sylvio (WebMotors)

Luis (DentalCorp)

Rogério (Stauph)

Dominio da busca
ativa de novas
oportunidades

No segmento de
internetvocé tem que
acreditar na agilidade
da empresa e na
capacidade dela de
detectar novas
oportunidades.

Depois de anos, ter a

Tinha sempre

oportunidade de fecharacompanhar politicas

um contrato com uma
empresa do porte de
uma Votorantim,
dificilmente o
empreendedor vai ter
maturidade para dizer
nao.

de investimentos na
area siderurgica e
petroquimica para
paproveitar as
oportunidades.

de governo e andncios

Poder centralizado
no executivo
principal.

Visao substituindo
plano
esquematizado da
organizacao

Sou a pessoa para olh
as tendéncias e o
mercado, pensar
estrategicamente o
negaocio, para mudar d
direcdo quando
necessario.

dmagino um futuro par
cinco anos e procuro
direcionar o time para
gue todos possam
duscar essas novas
marcas, esses novos
objetivos.

aTinha sempre que
pensar o que ia fazer
se errasse, corrigir

empresa.

rapidamente o curso gla

Grandes saltos
para frente, face a
incerteza

Chegavamos a gastar
milhdes de reais por
més com uma receita
de 50 mil reais. Era
dificil manter a
racionalidade do
negocio.

Falei ao responsavel
pelo fechamento do
contrato com Itaipu
Binacional que tinha o
Teledente 24 Horas,
mas nao contei que o
servico era s6 um bip
que levava comigo até
na praia.

Era recém formado e
fui para a Alemanha

o0 dono d&tauff Ele

eu estava fazendo la.

fazer uma reunido com

deve ter pensado o que

Crescimento como
meta dominante

Fomos ameacados de
morte. Sabiamos que
vinha uma concorrénc
e que tinhamos que
crescer para nao
morrer.

Acho que o
empreendedor tem qu
&rescer. Entre se
estruturar
administrativamente e
crescer, acho que
primeiro vocé cresce.

Eu falei para o dono @
eStauffalema que ele
precisava ir ao Brasil
para ver o que
aconteceu, pois a
Stauphtinha crescido
muito, 30% a mais do
seutargete era agora
outra empresa.

a

Fonte: Tabela elaborada pelo pesquisador.

A estratégia ¢om tudo e para valeradotada pelaVebMotorsse consolida

nessa fase. A necessidade de adoc¢éo dessa eatfat@giara peléameaca de morte

gue Sylvio e seus soécios receberam. Outro aspestocconfirma que djogo” seria

“com tudo e para valer”foi a oferta de recursos feita a Sylvio e seusosggelo GP

Investimentos, ja que ele e seus socios pedirdmilimdo de reais e o GP ofereceu-lhes

dois milhdes de reais.
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A adocédo da estratégfaom tudo e para valer’é também evidenciada pela
declaracdo de Sylvio de que muitas vezes elesnfiaaiaroad show ja com dinheiro
em caixa, apenas para reafirmar sua posi¢cao dedidesencorajar investimentos em
concorrentes do mesmo segmento, sendo esta urategstrde defesa.

No final de 1999, com a entrada do GP InvestimeradebMotorsdesfaz a
parceria com o UOL, iniciada em 1996. Portantostaagégia de parceria adotada na
fase de'lancamento real do novo empreendimentigixava de existir.

A estratégia deifhitacdo criativa” adotada por Luis n@entalCorptambém se
consolidava nessa fase. Nessa estratégia, o imitaidivo aperfeicoa e posiciona o
produto, sempre sob o ponto de vista do clienté Heixa isso claro ao afirmar que o
segundo principatrive da DentalCorpera o de inovar para atender bem o cliente.
Segundo ele, ®entalCorp era vista como inovadora, preocupada com o nieel d
satisfacdo dos seus clientes, o que é comprovddobpéxa perda destes, menos de
cinglienta empresas em uma carteira que na épognda contava com mais de mil e
setecentos CNPJs.

Luis também adotou nessa fase as estratégias deriparao ter acesso aos
escritorios comerciais ddlue Lifeem 2001, e de internacionaliza¢éo, ao abrir ens 200
uma filial no Chile. O plano era atuar em dez Riseas 0 projeto ndo prosseguiu
porque comecaram as tratativas com a OdontoPraevepaenda da empresa.

A estratégia deHabilidade especializadaadotada por Rogério n@tauph,na
gual a empresa se torna o “padrédo”, também é ddaslal nessa fase. Segundo ele, a
Stauphndo podia deixar entrar uma empresa em seu niehmetcado porque se
alguma tivesse qualidade, iria certamente dividitescado, por mais servi¢o prestado e
qualidade que &tauphja tivesse oferecido. Portanto, Rogério atuavafailma a

impedir a entrada de concorrentes.

4.3.5 — Colheita das recompensas (saida dos fundesk)

Conforme mencionado anteriormente, entre as pamiprazes para
empreendedores decidirem sair de um negécio estacaessidade de uma grande
infusdo de capital para continuar crescendo (BARSINANE, 2007). A percepcao de
que precisariam desta infusdo de capital para eregarece ter sido a principal
motivacdo para que SylviowlebMotor$, Luis QentalCorp e Rogério $tauph

decidissem vender seus respectivos negocios.
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Sylvio e o0s sécios nao tiveram alternativa sobrerda do negdécio. Apds o
episodio de 11 de Setembro de 2001, pararam dbeaesalario por seis meses. O GP
Investimentos e dChase Capital Partnerguiseram sair do negocio. A companhia
passou a ter um alto risco, com dois cancelameaidograndes contratos e nao tinha
mais dinheiro em caixa. Um investidor interessaekisiiu de aportar recursos.

Luis detectou em 2005 que a OdontoPrev estavaepanando para fazer um
IPO. A DentalCorp teria entdo que competir com uma empresa queideg lque
conhecia a operacdo e que teria muito dinheiro axac Luis comecou a buscar
alternativas, quando a OdontoPrev o procurou. 8lardazia sentido ‘@aida junto no
IPO”, pois a previsdo era que a Odontoprev captasse gmatrocentos e quinhentos
milhdes de reais &0 dava para brigar com uma empresa dessas”

Ja Rogério viu uma entrevista com José Mindlin ogpresa Metal Leve na
televisdo por volta de 1998, na qual o empresdinmava que iria vender sua empresa,
apesar de estar no auge da saude financeira ddgicap pois quem ndo estivesse
embaixo de um grande guarda-chuva néo iria soleevimplicito nessa afirmacéo esta
a necessidade de grandes investimentos para cantompetindo. Rogério refletiu
sobre isso e decidiu fazer o mesmo.

Baseadas nas razdes dos compradores citadas pgerismker et al. (2007),
pode-se afirmar que as trés empresas pesquisadas &mlquiridas por compradores
estratégicos: aVebMotorsse tornou o portal automotivo do Banco ABN Real, a
DentalCorpfoi adquirida pela concorrente OdontoPrev, quésdalecia assim para o
IPO, e aStauphfoi adquirida pel&tauffalema, permitindo sua entrada no Brasil.

As trés empresas eram lucrativas na data da vekmlsar de lucrativa, a
WebMotorsestava a mais fragil das trés, pois ndo tinha makeiro em caixa. A
DentalCorpera lucrativa, mas Luis ndo se sentia mais emicédmdle competir dentro
de um mercado cujo principal concorrente recehemaporte significativo de recursos.
A Stauph entre as trés empresas, era a que estava egésitoiais tranquila. Segundo
Rogério, a empresa era lucrativa, tinha um fluxacaiea positivo, unfcrescimento
anual interessante& “poderia nunca ter sido vendida”

Por vezes, empreendedores buscam assessoria desampspecializadas na
busca de compradores em potencial (BARON; SHANB/20sso néo foi necessario
para os trés empreendedores, ja que todos conhgmasoalmente seus potenciais
compradores, sendo que Sylvid/ébMotory e Luis DentalCorp foram ativamente

procurados por estes.
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Sylvio (WebMotory e seus soOcios buscaram assessoria especializada p
auxilid-los na negociacéo da venda, mas ndo fechaegocio com nenhuma delas.
Luis (DentalCorp, além do auxilio da Endeavor, teve ajuda de sesatho consultivo
e de um consultor especializado, que atuou na regac Ja Rogério optou por fazer a
negociagcdo sozinho, pois era bacharel em Direitentendia bastante de Direito
Societario. Ele consultou apenas pontualmente sicalfda Receita Federal aposentado,
advogado e contabilista, sobre a parte tributamdcemalmente alguns amigos.

Dos passos que empreendedores podem dar para suasrempresas mais
atrativas para compradores em potencial, citadositerma 2.2.5 — Colheita das
recompensas (saida dos fundadores), fica evidedeciado de SylvioWebMotor3,
Luis @entalCorp e Rogério $tauph de vender suas empresas quando estas ja tinham
obtido algum sucesso.

Todos adotaram politicas de contabilidade transpesee cautelosas, adequadas
para o setor do negécio. Isso fica implicito noocda WebMotorspela existéncia de
investidores como GP Investimentos Ghase Capital PartnersFica subtendido
também no caso d®entalCorp pois um dos pré-requisitos para se tornar um
Empreendedor Endeavor é que a empresa tenha unebitidade transparente. Ja
Rogério afirma que desde o inicio tinha uma colitianle extremamente organizada e
gerencial, ou seja, com todo o0 movimento da emprelsarefletido.

Nao foi feita nenhuma mudanca expressiva na gestéma estrutura da
WebMotorgpara prepara-la para a saida dos fundadorespfoibavia nem tempo nem
condicdes para isso. N2entalCorp Luis contratou uma equipe de melhores gestores
para tentar um crescimento mais acelerado um aes da venda, quando comecaram
os rumores do IPO da OdontoPrev.

Rogério fez mudancas expressivas na gestdo da sanpaea prepara-la para a
venda. Racionalizou despesas e custos, desenvatwalampla rede de distribuicéo e
iniciou, sem ter concluido, um processo de cedifio ISO 9000. Segundo ele, essas
foram iniciativas conscientes com o objetivo dedexna empresa pelo melhor valor
possivel ou prepara-la para enfrentar a chegadardarréncia internacional.

O processo de venda WdebMotorspara o Banco ABN Real durou seis meses.
O inicio da negociacao foi em Outubro de 2001.drborada uma proposta na qual 0s
sécios daWwebMotorsiriam para o banco, como executivos. E, assimsegumram
fechar o negécio em Fevereiro de 2002. As trataterdgreDentalCorpe OdontoPrev,

que duraram trés meses, comecaram em Junho dee28Q&sinatura do contrato de
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venda ocorreu em Setembro de 2006. Em relac&taaiph o negocio s6 foi
concretizado quando os alemées ficaram convendidagie esta, ao invés de ter lhes
tomado o espaco, permitiu-lhes a entrada no metwaddeiro.

Em relacdo ao processo de avaliacdo das empresas panda, Sylvio e seus
sécios fizeram a valorizagdo argumentando que jvdra uma tentativa anterior de
compra daVebMotorgoelo Banco ABN Real, que o banco tentou fazer ségoelhante
investindo grandes somas, mas sem resultados, ermgée queriam um valorgtie
fizesse sentido para todo mufdpois as condi¢des normais de se avaliar um negéc
ndo valiam para um negocio realizadoimarnettendo em vista ser um espaco novo.
Entretanto, chegaram a um acordo, que incluia wnaumeracdo dos sécios como
executivos do Banco ABN Real.

A valorizacao ddentalCorpfoi feita através de um multiplo de EBITDA, mais
precisamente seis vezes o EBITE#ustado”, que é o EBITDA'normal” mais todas
as despesas nao recorrentes vinculadas a invegstsnea periodo analisado, como a
compra de carteira de clientes, compra de clintfvasorarios de advogados vinculados
a aquisicoes, etc.

Para aStauph,Rogério afirma que os empresarios alemées queuisan o
critério do fluxo de caixa descontado, mas eleawordou. O critério fdiolhar para
frente” esquecendo o queStauphestava gerando de resultado. Seria o0 que iriaar ger
apos a aquisicdo. Ele fez uma estimativa arrojamia, plano de negocios, com
orcamento estimado para trés anos, que foi queskiopelos empresarios alemaes.
Mas, argumentou que era conservador e ndo coldtamaeros errados’tendo que
ocupar a posicao de Diretor Executivo por no minirde anos. Ele acabou superando
0S numeros todos pelo bom momento do mercado rejués anos.

Sobre o que teria feito diferente, Sylvid/ébMotor$ afirma que daria mais
atencdo ao Banco ABN Real na primeira aproximagés, acredita que poderiam ter
feito um melhor negécio. Luis acha que deveriaisgutido mais ddia seguinte” da
aquisicao d@®entalCorp com uma negociacao mais transparente, para qgiaétassem
problemas de transicdo. Apés a aquisicao, eleltrabapenas seis meses como diretor
executivo daDentalCorp pois “empreendedores com frequéncia ndo sdo bons
funcionarios” e podem se desiludir rapidamente ap6s a venda @esforma prematura
(LONGENECKER et al. 2007, p. 224), constatacdo tamlronfirmada por Sylvio
(WebMotor$, ao afirmar que sua vida como executivo da o@@rao durou muito,

assim como dos outros fundadores.
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Segundo ele, apesar da area responsavel pela agijw@ compra fazer um
cuidadoso plano de retencdo dos fundadores, adérgastdo do negdcio fez de tudo
para afasta-los. O conflito de culturas foi det@amie em sua demissao, o que esta de
acordo com a afirmacéo de Barrett de que raraneentieisdes e incorporacdes se tem o
cuidado devido com a cultura de uma organizacad(BATT, 1998).

Rogério trabalhou por cinco anos como executivéistiauffe decidiu sair por
desgastes com a matriz na Alemanha. Mas, cabdtaesgae ele foi o Unico dos trés
empreendedores que manteve uma pequena participeioidria, de 5%, apos a venda
da empresa para o grupo controlador estratégico.

Incomodou-lhe muito ter de ficar fora do mercado @oco anos apos deixar a
empresa. Nao podia trabalhar nem dar consultogaenmercado. Ao sair, recebeu um
convite para uma posicao executiva no Brasil, nsomampresa do ramo, também
alema, que ele declinou, por ter claro que quarsdalemaes compraram sempresa
estavam comprando também sua saida do mergslafirma ter tido uma crise pessoal
em funcéo desse afastamento e que sentiu por teaifwo falta do cheiro de 0l€0

Nessa fase, até a data da venda, o processo daldofim de estratégias na
WebMotorspermaneceu a cargo de Sylvio, que definia, dedacoom sua visdo, 0s
rumos do negdcio. MentalCorp continuou a ter sua estratégia elaborada a pkatir
consultoria da empresa BMI, com a participacaouis,lseu conselho consultivo e seus
gerentes. AStauphpermaneceu utilizando um plano de negdcios, coranmeQto e
previsdes para trés anos, elaborados por Rogédsseminados para seus sOcCios
familiares e seus gerentes.

Considerando-se as trés estratégias basicas de gagpostas por Baron e
Shane (2007), os trés empreendedores optaramerada para concorrentes diretos.

A Tabela 5 — Sintese dos resultados procura denapngé forma sintética, para
cada uma das empresas pesquisadas, quais foramnogpgis fatores internos e
externos a constituicdo e desenvolvimento delaB)cipais decisGes estratégicas
tomadas pelos empreendedores em funcao dessesfatoncipais estratégias adotadas

e seu processo de formulacdo ao longo das cines tisprocesso empreendedor.
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Principais fatores
internos e externos a

Principais decisdes
tomadas pelo

Processo de
formulacao

Principais
estratégias

constituicdo e empreendedor das estratégiag adotadas

desenvolvimento da

empresa

WEBMOTORS

Reconhecimento |1990Inicio da 1994 Sylvio deixa a | Vis&do"na 1-Inovacéo;
de uma abertura econémica nasM para trabalhar no| cabega'de 2-Concentracao
oportunidade Brasil. Mappin Automotivo. | Sylvio. em um unico

1992Lancamento da | 1995Sylvio idealiza o negécio.

worldwide webh(www) | “Primeiro Catélogo

1994 Sylvio conhece aAutomobilistico

internet Interativo Brasileiro”

nainternet.

Deciséo inicial de 1995 Sylvio busca um Visédo"na 1-Inovacéo;
prosseguir e sécio para desenvolvecabega''de 2-Concentracao
reunido dos o sistema do catalogg Sylvio. em um unico
recursos iniciais e outro para gerenciaf negocio.
necessarios o0 dia-a-dia do negdcio.
Lancamento real 1995Sylvio funda a |Vis&do"na 1-Inovacgéo;
do novo WebMotors cabeca“de 2-Concentracéo
empreendimento 1996-Parceria com o | Sylvio; em um unico

UOL e entrada de Elaboracao um| negocio.
primeiros sécios projeto para | 3-Parceria
investidores. busca dos (comercial).
1998Lancamento da | primeiros
WebMotorsao socios
mercado. investidores.
Construcdo de um| 1998Inicio da“onda” | 1999-Sylvio passa a sgVisdo"na 1-Inovacédo
negocio de sucessalossitesna internet nadedicar cabeca'de (comtudo e
Ameérica Latina e exclusivamente a Sylvio; para valer);
primeira visita de um | WebMotors Aporte do| Elaboracéo de | 2-Concentracao
fundo de GP Investimentos. plano de em um unico

investimentos (Ford) aFim da parceria com pnegoécios para | negécio.

empresa. UOL. captacdo de |3-Parceria

2000-Primeira 2000-Aportedo Chase recursos do GR (comercial) (até

aproximacado do BangdCapital Partners. Investimentos ¢ 1999).

ABN Real. 2001%Sylvio e s6cios | doChase

200%-Estouro da decidem parar de Capital

"bolha" dainternete | receber salario Partners

ataque terrorista ao | temporariamente.

WTC.
Colheita das 200%Dois grandes | 2001Sylvio e sdcios |Visdo"na 1- Venda para
recompensas cancelamentos de | decidem vender o cabeca“de externos
(saida contrato de clientes. |negdcio. Inicio das | Sylvio. (concorrente
dos fundadores) | Investidor interessada negociagBes com direto).

desiste da operacéo.

Banco ABN Real em
Outubro.

2002Fim das
negociacfes com o
Banco ABN Real em
Fevereiro. Sylvio
deixa a diretoria do
Banco ABN Real em

Agosto.
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Principais fatores
internos e externos
a constituicdo e
desenvolvimento da|
empresa

Principais decisbes
tomadas pelo
empreendedor

Processo de
formulacdo
das estratégias

Principais
estratégias
adotadas

DENTAL CORP

Reconhecimento
de uma
oportunidade

1970 Inicio do
aumento
significativo no
ndmero absoluto e
per capita de
dentistas no Brasil.

1983 Luis faz
intercambio nos
EUA. Ao voltar,
decide fazer
Odontologia e ter
uma atuagao

empresarial na areal.

Visao"na
cabeca'de
Luis.

1-Inovacédo
(imitacao criativa);
2-Concentracdo em
um Unico negacio.

Decisao inicial de
prosseguir e
reuniao dos
recursos iniciais
necessarios

1987Luis se casa
com colega de
faculdade e a espog
fica gravida logo em
seguida.

1988 Luis vende sud
participacdo em
gequena clinica
odontoldgica
montada com
colegas de faculdad
€ monta seu préprio
consultério.

1Visdo"na
cabeca'de
Luis.

1-Inovagéo
(imitacao criativa);
2-Concentracdo em
um unico negécio.

Lancamento real
do novo
empreendimento

1989 Luis funda a
DentalCorpe monta
rede de clinicas con
colegas.

Visdo"na
cabeca'de
nLufs.

1-Inovacdo
(imitacao criativa);
2-Concentracdo em
um unico negécio.

Construgéo de um
negécio de sucess

1998 Compra da
dOdontoPrev pelo
fundo TMG.
2005DentalCorpse
torna um estudo de
caso daHarvard
Business School

1994 Contrato com
Itaipu Binacional.
1998 Luis passaa s
dedicar
exclusivamente &
DentalCorpe decide
nao “brigar” nos
grandes centros.
1999 Criacdo de
Conselho Consultiv(
naDentalCorp
2001-Parceria com g
Blue Life

2003 Luis torna-se
Empreendedor
Endeavor.
20051Inicio da
operacao no Chile €
contratacao do 1° e
do 2° diretor
superintendente da
DentalCorp

1999 Luis
promove
ereunides anuai
de
planejamento
em um hotel,
com membros
do conselho
consultivo e
hequipe de
gerentes.

1 2003
Consultoria em
estratégia da
BMI.

1-Inovacédo
(imitacao criativa);
52-Concentracdo em
um Unico negécio;
3-Parceria
(comercial);
4-Internacionaliza-
céo.

Colheita das
recompensas
(saida dos
fundadores)

2005-Anuncio de um
possivel IPO da
OdontoPrev.

2005Luis decide
pela venda do
negocio.

2006 Inicio das
negociacbes com a
OdontoPrev em
Junho e finalizagéo
em Setembro.

Consultoria em
estratégia da
BMI.

2007Luis deixa a
diretoria da empres
em Abril.

1-Venda para
externos
(concorrente direto)

I
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Principais fatores Principais decisBes |Processo de |Principais
internos e externos a| tomadas pelo formulacao estratégias
constituicdo e empreendedor das estratégiag adotadas
desenvolvimento da
empresa
STAUPH
Reconhecimento| 1976Introdugdo de |1977Rogério decide | Visdo"na 1-Inovagéo
de uma um novo material, 0 | pesquisar onde e comeabeca“de (habilidade

oportunidade plastico, na confecgdpa Mannesmann Rogeério. especializada);
de abracadeiras. utilizava as 2-Concentracao
abracadeiras de em um dnico
plastico. negocio.
Deciséo inicial 1977Rogério busca | Visdo"na 1-Inovacgédo
de prosseguir e um sécio para cabeca'de (habilidade

reunido dos terceirizar a produc¢éq Rogério. especializada);

recursos iniciais das abracadeiras 2-Concentracao

necessarios plasticas. em um Unico
negécio;
3-Parceria
(terceirizacao).

Lancamento 1977Rogério funda a| Visdo"na 1-Inovagéo

real do novo Stauph cabeca“de (habilidade

empreendimento Rogério. especializada);
2-Concentracéo
em um dnico
negécio;
3-Parceria
(terceirizacao).

Construcdo de | 1980Alta da inflagdo | 1980Rogério visita a | Inicialmente | 1-Inovagéo

um negécio de | no Brasil. Stauffna Alemanha | planejamento | (habilidade

sucesso pela primeira vez. feito apenas | especializada);
Alem&es decidem por Rogério 2-Concentracéo
comprar a parte do | com focona | em um Unico
sdcio de Rogério, magarea comercial| negécio;
desistem pela alta da| Com o 3-Parceria
inflacdo. Rogério crescimento dg (terceirizagéo).
decide comprar a partempresa,
de seu sécio. Rogério passa ja
fazer plano de
negécios, com
orgcamento e
previsdes para
3 anos.
Colheita das 1998Entrevista de | 1998Rogério retoma | Plano de 1-Venda para
recompensas José Mindlin na TV | contato com &tauff | negécios, com | externos
(saida dos anunciando intengéo | na Alemanha e fechaporcamento e | (concorrente
fundadores) de vender a Metal negocio com a venda| previsdes para| direto).

Leve.

2002Lula surge comd
forte candidato a
Presidéncia da
Republica e o délar
dispara.

de 95% das quotas d
Stauph

2003 Rogério deixa a
StauffBrasil e discute
judicialmente a vendag
dos 5% restantes de

atrés anos.

suas quotas.

Fonte: Tabela elaborada pelo pesquisador.
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4.4 — Padrbes observados

Esse item busca responder a quinta questdo compuimadessa pesquisa, a
existéncia de padrdes no perfil dos empreendedates,suas empresas € no

desenvolvimento das cinco fases do processo eng@eenpara cada uma delas.

4.4.1 — Empreendedores

Fazendo uma analogia aos conceitos mostrados pdo wohes autores
pesquisados, identifica-se nos trés empreendedalé@s, dos padrdes encontrados ja
mencionados no item 4.1 — Perfil geral dos empredmets pesquisados, outros como o
fato de serem criativos, visionarios e inovadowsn alto nivel de consciéncia do
ambiente. Os trés empreendedores atuavam em syassas) como estrategistas e
desenvolvedores de negoécios e buscaram soOcios gjusoraplementavam. Todos
adotaram estratégias empreendedoras de inovagéseafadas por Drucker, estratégia
de concentracdo em um Unico negécio e estratéegmameria. Os trés apresentaram a
maioria das caracteristicas da abordagem emprearaded geracdo de estratégias
referenciadas por Mintzberg.

4.4.2 — Empresas

Como padrbes encontrados entre as empresas, asraréssociedades civis
limitadas, com pelo menos dois socios desde a @dwdade porte meédio (por
faturamento) e lucrativas na data da venda. Toga$ase inicial de desenvolvimento,
podiam ser consideradas como urf@ganizacdo empreendedora’descrita por
Mintzberg. Nelas, o lider era o proprietdrio e dagdo de estratégia era
responsabilidade dele e orientada para a buscasagiede oportunidades. Todas

tinham contabilidades transparentes e organizadas.
4.4.3 — Processo empreendedor
Como padrdes encontrados no processo empreendadotrés empresas

surgiram a partir de oportunidades geradas por nuata no ambiente, sem a

elaboracao prévia de um plano de negdcios. Todasath inicio modesto, com poucos
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investimentos e equipes reduzidas, formadas basitt@npelos sécios. Nos trés casos, a
venda foi realizada para compradores estratégico®s concorrentes diretos. Vale
lembrar que antes da venda, houve uma primeiriapagao e negociacdo com tais

compradores estratégicos, no entanto, sem ressltado
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao encerrar a presente dissertacdo, € imperiostaddes que o estudo
desenvolvido permitiu obter respostas que atendeamansente aos objetivos
inicialmente tracados.

A literatura sobre o empreendedorismo nao tramoded clara as etapas de um
processo. Ha colocacbes que destacam os difereecie 0 momento empreendedor e
0 momento empresario, mas que nao permitem ideartib processo que compdem a
proposta deste estudo.

Segundo Shane e Venkataraman (2000), existem poespsstas e melhores
praticas no processo empreendedor No entanto,dmsmque, ao obter os resultados
anteriormente demonstrados, este estudo ofereecenaty indicacbes de respostas,
mostrando que o empreendedorismo pode de fatoossiderado como um processo,
com comego, meio e fim, e que empreendedores,natizArem o0 processo, podem
reinicia-lo, partindo para novas iniciativas empiedoras, caso dos trés
empreendedores aqui pesquisados, que criaram magigios apds a venda de suas
respectivas empresas.

O processo empreendedor contém cinco etapas m@scigue sao o
reconhecimento da oportunidade, a decisdo ini@glrdsseguir e reunido dos recursos
necessarios, o lancamento real do novo empreentimerconstrucdo de um negdécio
de sucesso e a colheita das recompensas, comaadsaiflindadores. Cada uma dessas
fases tem caracteristicas préprias e relativandaiteitadas.

Destaca-se que foram observados alguns padrdesrfiloepna trajetoria bem-
sucedida dos trés empreendedores. Um destes padddma formacdo académica,
todos com ensino superior completo e pds-graduagage sugere que uma boa
formacao académica amplia as chances de sucessegsos.

Os trés empreendedores pesquisados sdo praticentsportes individuais de
longa duracdo que exigem grande esforco, dedicagdisciplina. Isso indica que a
pratica destes esportes pode de alguma forma mcilrede maneira positiva a atividade
empreendedora.

Outro padrdo salientado foi a ado¢do de uma compdinae estratégias que
incluiu inovacado, concentragdo em um Unico neg@iémn de parcerias.

A estratégia de inovacdo da visibilidade ao nov@reendimento no primeiro

momento. A estratégia de concentragdo em um Ungg®aio otimiza 0S recursos
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existentes e a estratégia de parcerias permite sendelvimento do negdécio
minimizando a necessidade de recursos.

Esta combinacdo, conforme indica a presente pesgp&gece ser valiosa, a
ponto de permitir que 0s negocios se desenvolvamesam, mesmo com pequenos
investimentos iniciais, equipes reduzidas e todasnazelas da falta de recursos. A
identificacdo desta combinacdo bem-sucedida datégias pode ser considerada como
uma das principais contribuicbes deste estudoaatie empreendedora.

A inovacdo dos empreendedores pesquisados € ungudatanerece destaque,
levando-se em conta que empreendedores brasilsgosaracterizam como n&o-
inovadores (Cf. GRECO et al., 2009).

Outro padréo existente entre os empreendedorefat® ale todas as empresas
terem contabilidades transparentes e organizadassetta maneira contrariando a
cultura brasileira dosecursos nao contabilizados”.

Sem essa transparéncia, a aquisicdo de uma enporeisaestidores financeiros
ou estratégicos é praticamente inviabilizada, o @iz as alternativas de saida do
empreendedor. Esta falta de alternativas, por smapode até levar o empreendedor a
faléncia, caso algum fato relevante venha a afetgativamente seu negd6cio, como o
“estouro da bolha” da internet para aWebMotors o IPO da OdontoPrev para a
DentalCorpe o processo de globalizacéo pafstauph

Um padrdo encontrado na trajetéria dos empreendgedpesquisados foi a
escolha dos co-fundadores. Os trés empreendedgesstt a competéncia ou a sorte de
elegerem sécios que 0s complementavam e com 0S cuaseguiram manter um bom
relacionamento ao longo de todo o desenvolvimea® @mpresas. A excecao foi o
sécio nao familiar de Rogeério Eauph

Mas, esta ndo é a regra. Os conflitos entre s@dosfrequentes e, em muitos
casos, podem também levar o negdcio a falénciacéllea de co-fundadores ou socios
€ algo que tem profundo impacto no futuro desempemiv negdcio e,
consequentemente, nas suas chances de sobrevjvéasigé muito pouco explorado na
literatura e no ensino do empreendedorismo. A itdpeora desta escolha é tamanha que
hoje é comum ver investidores afirmar que invesempessoas, ndo em negocios. I1sso
significa que, na visdo deles, € melhor investirtamnegdcio mediano com um time

excelente do que investir em um negocio excelasteuwm time mediano.
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O relacionamento entre socios é bastante complesp,varios fatores. E
necessario combinar competéncias especificas cam retacionamento entre eles.
Como no futebol, ndo adianta um time de “estrelasé ndo se entenda.

Um dos fatores de complexidade deste relacionameyip exemplo, € a
dificuldade em se avaliar jovens candidatos a eemgledores, jA que estes nao
possuem ainda um histérico profissional relevaiiedos os empreendedores aqui
pesquisados iniciaram suas atividades empreendedaraa bastante jovens e
escolheram socios também jovens, a Unica exceg@oados estudados foi o do pai de
Rogério deStauph

Outro fator de complexidade no relacionamento estieios € o préprio
desenvolvimento individual ao longo do tempo. S®@ae em um primeiro momento
estdo alinhados em termos de objetivos e perspsdiifuras podem se desenvolver em
direcdes opostas e se desalinhar. Rog&tauph chega inclusive a mencionar em seu
depoimento esse desalinhamento em relagdo aos&#as.

A constituicdo de uma familia, por exemplo, poderal o ritmo de trabalho de
um empreendedor e de sua tolerancia ao risco, radoisam desalinhamento com os
demais socios que tenham uma situacéo familiantist

Sécios podem descobrir, apdés anos de convivio,t@uevalores e principios
éticos diferentes. Estas diferencas podem vir a ®m situacdes mais complexas,
especialmente, em momentos de grandes dificuldaesnegocio. Divergéncias
significativas entre valores e principios éticosficlinente sdo superadas e
provavelmente levardo a ruptura da sociedade.

Um segundo padréo encontrado na trajetéria dosemmngedores pesquisados
foi o fato destes ndo terem feito um plano de negooca fase inicial de seus
empreendimentos. Quanto a isso, cumpre destacagxigte uma énfase exagerada no
uso desta ferramenta como parte do ensino de eng@@erismo no Brasil, com
disciplinas de graduacdo e pds-graduacdo cobrindensgvamente a fase de
“lancamento real do novo empreendimentrh detrimento de uma maior profundidade
na fase déconstrucado de um negdécio de sucesso”.

Esta énfase vem da importacdo, sem adaptacdespdilaomorte-americano de
empreendedorismo. Nos Estados Unidos é relativarmrhum que empreendedores
obtenham recursos de terceiros logo no inicio @& $uiciativas, os chamadesgel
investors ou investidores-anjos, fazendo-se necessario onoplde negocios. Isso

dificilmente ocorre no Brasil.
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Aqui, o empreendedor tera que custear suas imastiom recursos proprios, de
familiares, de amigos ou até mesmo de forneced@esdo que para iSso sua
credibilidade e rede de relacionamentos sdo mievamtes do que um plano de
negocios bem elaborado. SylvMvébMotor$ deixa isso claro em seu depoimento.

O ambiente de neg6cios nos Estados Unidos tambémai€ simples que o
brasileiro, com menor burocracia, menores taxagudes, maior disponibilidade de
crédito, sistema tributario mais simples e dispitidéde de informacéo de todo tipo, ao
alcance do empreendedor. Isso torna os planosgieing mais factiveis e proximos da
realidade, pois o nivel de incerteza é menor.

Empreender no Brasil equivale a fazer malabarisseos rede de protecdo, ou
seja, qualquer erro pode ser fatal. Lidar com &rieza, de todos os tipos, € uma
constante. Portanto, uma capacitacdo com énfas@ae'construcdo de um negocio
de sucessq”incluindo aspectos financeiros e mercadologicegociacdo, gestdo de
conflitos, gestao de pessoas, criatividade, ebdcle ser mais adequada.

Algo que ndo € um padrdo entre os empreendedoszpiipados, mas que
merece destaque, foi a tentativa mal-sucedida de ém profissionalizar a gestdo da
DentalCorp contratando um diretor superintendente, tendaidado de contratar o
profissional primeiro como um consultor, para gqsée epudesse conhecer melhor o
negocio antes de assumir o comando da empresa.

As ponderacdes de Luis de que o profissitioalum pouco além”e quis tomar
medidas sem conhecer suficientemente o negécioamgad muito radicais que podiam
colocar o caixa e a prépria empresa em risco, apopara a visdo de curtissimo prazo
desses profissionais, geralmente mais preocupamtosscas proprias carreiras, seus
beneficios e bbnus de final de ano do que com enmEde e sustentabilidade da
empresa.

E comum também nos processos de profissionalizagiiomento significativo
de gastos com assessores e com prestadores dmsej&ique os profissionais tendem
a nao colocafta méo na massaomo fazem os empreendedores, aumentando 0S custos
sem necessariamente um aumento das receitas, podemgrometer os resultados da
empresa.

As vozes a favor da profissionalizagédo da gestad@rdpresas familiares ou
lideradas por empreendedores sao crescentes ni, Bras o processo vem muitas
vezes sendo implantado sem os devidos ajustesapartura local, para o0 ambiente de

negocios e até mesmo para o sistema judiciaridldiras
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Alguns casos recentes de volta do empreendedoreoseds sucessores ao
comando dos negocios, apos profissionalizacfes suta@didas, aparecem na
experiéncia das empresas H. Stern, Sadia, Sclohdaertin, Editora Martins Fontes e
Teka.

Em relagcdo ao processo de formulacdo de estratégstes era inicialmente
baseado apenas na visdo e intuicdo dos empreeadedoie foram competentes em
vender seu sonho aos possiveis soOcios, investidfwasionarios, fornecedores e
clientes.

Com o desenvolvimento das empresas, este procassn tformas diferentes
para os trés empreendedores: SylWebMotor$ permaneceu como o estrategista da
empresa, num processo visionario e sem formalizadé® resultados, com a
disseminacéo feita verbalmente aos membros daedqiiggério $tauph permaneceu
como 0 estrategista, mas formalizando seu planej@me o disseminando aos
funcionérios. J& LuisDentalCorp passou a envolver na formulacdo de estratégias os
membros de seu conselho consultivo, seus gerentgeacempresa de consultoria,
parceira da Endeavor. O resultado do planejameatéoemalizado e disseminado para
a equipe por meio dos gerentes que participavapratesso.

A experiéncia de Luis nRentalCorpem relacdo ao processo de formulacéo de
estratégias, ou seja, um processo inicialmente abdasena visdo e intuicdo do
empreendedor que evoluiu para um processo envaivema grupo relativamente
grande de pessoas, incluindo demais socios, dietgerentes, consultores externos e
conselheiros, merece destaque.

O risco de se envolver mais pessoas na elaboracéstihtégias é que a falta de
acordo entre elas pode gerar uma paralisia perigaisauma empresa de pequeno ou
meédio porte, ja que a agilidade deveria ser justéengma de suas forcas.

Essas diferentes formas de elaboracdo de estsmtégx parte dos
empreendedores indicam que nao ha formulas cartasradas, pois elas podem variar
de acordo com a cultura da empresa, sua equipeséeins e também seus mercados.

Levando-se em conta uma das finalidades da pes@xpkratoria, a de
desenvolver conceitos e idéia tendo em vista ad@gdo de hipoteses para estudos
posteriores (GIL, 2007, p. 43), uma primeira suliegiara futuras investigacfes é a
pesquisa, no contexto brasileiro, do processo d#dispionalizacdo de empresas
lideradas por empreendedores fundadores, dado oewperiéncia negativa com a

profissionalizacdo parece ocorrer com certa freqgdérEm quais circunstancias a
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substituicdo do empreendedor por um profissiontdre® no comando da empresa é
necessaria? Quando a profissionalizacdo é bemidacemnsiderando-se a realidade
de negadcios brasileira? Estas sao indagacdes qeeaneser aprofundadas.

Uma segunda sugestao €dia seguinte” da aquisicdo. Os relatos de Sylvio
(WebMotory e Luis DentalCorp estdo em linha com outros casos conhecidos
existentes no mercado. A declaracdo de Sylvio de guarea responsavel pela
negociacédo e compra fez um cuidadoso plano dec@eados fundadores, mas a area de
gestdo do negadcio fez tudo para afasta-los pasgcewratica neste tipo de transacéao. O
resultado é a saida precoce dos fundadores da sanmendo que esta transicdo
geralmente deveria levar de dois a trés anos, gteegm contrato. O que promove essa
divergéncia entre a equipe de negociacdo e compraes gestdo do negocio? Esse €
outro aspecto que precisa ser explorado.

A terceira sugestdo para estudos posteriores écegso de amadurecimento da
venda por parte do empreendedor. A experiéncia ytidoS(WebMotor$ e de Luis
(DentalCorp, de terem recebido uma primeira abordagem pde s compradores,
mas sem sucesso, um ano antes da concretizac@&mdia, wos faz indagar sobre como
funciona esse processo de amadurecimento e quaisSalesencadeiam a decisdo de
vender?

A quarta sugestdo € a avaliagdo das mudancas tumacorganizacional das
empresas adquiridas. Quais foram os impactos damgadde uma cultura de maior
proximidade e cuidado dos empreendedores para ew® fsincionarios para uma
cultura mais impessoal e mais voltada apenas aodtados financeiros, comumente
encontrados em organizacfes de grande porte?

A quinta e ultima sugestdo para investigacOes dstér a correlacdo entre a
pratica de esportes individuais de longa duracémoctriatlo, corrida de maratonas,
rallyes automobilisticos e karaté, e o sucesso da atigidamipreendedora. Existe
alguma correlacdo positiva entre essas duas vaPaRzaticantes destes esportes tém
maiores chances de obter sucesso na atividade emdgctora, quando comparados a
praticantes de outros tipos de esportes ou aosdupraticam esportes?

Estas sdo questdes que podem originar novos estyalayocar mais reflexdes
para trazer menos incerteza ao processo empregrmtedmnhecido.

Os casos aqui relatados mostram trajetorias bepdelas de trés
empreendedores brasileiros. Contudo, mostram acsitu de certa fragilidade das

empresas de médio porte no Brasil. Isso porquadguirirem tal porte, estas empresas
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passam a ter visibilidade, ndo podendo operarfoemialidade comum entre as micro e
peguenas empresas. Por outro lado, tais empres@a@maem 0s recursos nem a escala
para competir com as grandes corporacoes.

Surgem algumas alternativas, como voltar a ser gejue operar na
informalidade, continuar a operar de modo indepetade correr riscos crescentes, ou
ser incorporada por uma empresa maior, geralmentauital estrangeiro.

Um problema com a terceira opcdo € que empresasradids por
empreendedores visionarios, geralmente preocupemimso desenvolvimento, bem-
estar e realizacdo de seus funcionarios, comoéssetmpreendedores aqui retratados,
podem passar a ser lideradas por executivos pofas, preocupados principalmente
com suas proprias carreiras e bonus de final de Ammpresa pode perder com isso
sua “alma” ou ideologia, ou seja, seus valoresnessie e aguela no¢cdo de propasito
que vai muito além da idéia de lucro (Cf. COLLINBDRRAS, 1995, p. 24).

A afirmacéo de Barrett de que as ambi¢des da mai@s organizacdes e a de
seus executivos principais é aumentar o propriorndauido (BARRETT, 1998, p. 31),
apesar de ter sido feita ha uma década, é abs@ntaratual e pode-se dizer que esta no
cerne da grande crise econdmica mundial em andament

Num momento no qual se discute o poder e a infiaétas grandes corporagdes
internacionais e de seus principais executivos, estas corporacdes ja representando
cinglienta e uma das cem principais economias dalo@ste € um fato relevante a ser
considerado. Especialmente quando estas corporpe8sam a necessitar de recursos
publicos para sobreviver, por conta de decisGesrtimas tomadas por seus executivos
principais, sendo que estes, quando a situacdools® fcritica, geralmente ja
amealharam fortunas pessoais, por conta dessas asesi@cisdes, pois elas
provavelmente geraram resultados no curto prazo.

O curioso € que recursos publicos sao investidos aqustificativa de que tais
empresas ndo podem falir, pois 0s impactos soct@s)0 0o desemprego, seriam
profundos. Serad que os recursos publicos direcasad tais empresas ndo seriam
melhores investidos se direcionados ao apoio dalatie empreendedora que, como foi
mencionado anteriormente, é a grande geradoravies monpregos?

Também ja esta evidente que o capitalismo atuderfente baseado no poder
econdmico e no consumismo estimulado por essasl@gatorporacdes internacionais,
nao é sustentavel, ndo so pela questdo do mei@armmpmas também pelo que acarreta

ao ser humano.
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Tais empresas, em geral, vém fazendo com que urerolrada vez menor de
pessoas trabalhe uma quantidade cada vez maiardg lcom jornadas extenuantes de
trabalho. A presséo por resultados é absurda felecidade no trabalho € generalizada,
como atestam pesquisas recentes, como a realizadd8gtania Tanure, Antonio
Carvalho Neto e Juliana Andrade, publicada no IExecutivos: sucesso e infelicidade
de 2007. Essa combinacdo vem causando problema®sfi® psiquicos aos
trabalhadores, sendo que a depresséo ja é comEdera muitos como o mal do século
XXI. Algumas destas empresas chegam até a patropnogramas de qualidade de
vida, mas tem como principal motivagdo o aument@rdautividade no trabalho e a
reducdo dos custos associados aos planos de satéile & preocupacdo com O ser
humano em si.

O empreendedorismo deve ser visto apoiado e estiimwWomo uma saida para
agueles que n&o aceitam mais se sujeitar a tasbgd®s de trabalho, mas que se sentem
desencorajados a abandonar a seguranca de um enggnegma grande corporacao
internacional, para se aventurar em ambientes etucné hostis, especialmente como o
brasileiro.

O processo empreendedor aqui delineado é umaaltexrviavel para pessoas
que buscam resultados ndo apenas econdmico-finasicenas também realizacdo
pessoal, qualidade de vida e desenvolvimento titede e emocional, que podem ser
obtidos por meio de relacionamentos humanos maidagieiros e uma vida mais

equilibrada, com valorizacéo de atividades fisicalturais e sociais, entre outras.
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APENDICE

MODELO DO ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA

1. Nome

2. Idade

3. Formacéo

4. Estado Civil

5. Filhos

6. Hobbies

7. Esportes

8. ldiomas estrangeiros
9. Nome da empresa
10.Numero de funcionarios na época da venda
11.Ano de fundacéo
12.Ano da venda
13.Tipo de servico

14.Faturamento bruto anual na data da venda

Reconhecimento da oportunidade
15.Como surgiu a idéia do negocio?

16.Houve, em sua opinido, alguma mudanca no ambieatenabocios (fatores
econdmicos, tecnoldgicos ou sociais) que permisurgimento desta idéia?

Deciséo inicial de prosseguir e reunido dos recsrsociais
17.Qual foi sua principal motivagéo para realmentel@mentar sua idéia?
18.Vocé buscou sécios para a empreitada? Se sim, buggava neles?

19. Como vocé financiou start-upde sua empresa?
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20.Vocé fez um plano de negocios formal?

Lancamento real do novo empreendimento
21.Qual foi o formato juridico inicial de sua empre§a®m eram 0s SOCi0S?
22.Como foi o desenvolvimento do produto ou servi@sfado por sua empresa?

23.Como era formada sua equipe inicial?

Construcéao de um negaocio de sucesso

24.Vocé planeja as atividades de meédio a longo prazud empresa?
25.0 que vocé considera de médio a longo prazo?

26.Vocé envolvia outras pessoas neste planejamentsimSguem?

27.Vocé registrava de alguma maneira os resultadgdat®jamento da sua empresa
ou vocé os mantém “na cabeca?

28.Vocé disseminava o resultado do planejamento a®yiessoas na empresa? Se
sim, para quem?

29.Como vocé disseminava os resultados do seu plaeejaraos seus funcionarios ou
gerentes?

30.Ao fazer o planejamento do seu negdcio, quais &spamcé considerava mais
influentes nas suas decisdes?

31.Qual foi ou quais foram as principais vantagenspeditivas da sua empresa?

32.Qual foi sua estratégia para vencer a concorréncia?

33.Qual seu nivel de delegacdo? Que atividades vatigaea e quais delegava?
34.Como foi a insercdo de um nivel gerencial ou inegli@rio em sua organizacdo?
35.Como era durnoverde sua empresa? Voceé teve causas trabalhistastita?

36. Quais foram os principais conflitos desta fase?

37.Vocé teve necessidade de recursos financeiroadisl? Se sim, qual foi ou quais
foram as fontes destes recursos?
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Colheita das recompensas (saida dos fundadores)
38.Por que vocé se decidiu pela venda do seu negocio?
39. Quando vocé se decidiu pela venda do seu negécio?
40.A empresa era lucrativa na data da venda?

41.Vocé buscou algum tipo de assessoria especializada?

42.Vocé fez alguma mudanca expressiva na gestdo astnaiura da empresa para
prepara-la para a venda?

43.Como foi o processo de negociacdo? Quais foramrigsias escolhidos para a
valorizac&do da empresa?

44.E se fosse hoje, o que teria feito diferente?
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GLOSSARIO

Advisor- consultor.

Approach- aproximacéao.

Back-office- departamentos administrativos de uma empresarmgue#ém nenhum ou
muito pouco contato com os clientes, incluindo abilidade, recursos humanos e
tecnologia da informacao.

Born globals- empresas nascidas globais, ou seja, com foeonational desde sua
criacao.

Case- estudo de caso.

Drive - forca motriz.

Factoring - organizacdes especializadas que compram contaseder de empresas
com um desconto.

First mover- primeiro a entrar num mercado.

Franchising- franquia.

Goodwill - fundo de comércio.

High-tech- de alta tecnologia.

Hobby- passatempo predileto.

Lead- pista, indicio.

Managing director diretor executivo.

Middle-market- parcela do mercado formada por empresas de médie.

Networking- rede de contatos.

Options- idemstock-options.

Player - participante do mercado, concorrente.

Private equity- tipo de atividade financeira realizada por tugtbes que investem em
empresas nao listadas em bolsa de valores, com jetivob de alavancar seu
desenvolvimento.

Rally - competicdo automobilistica.

Revenue sharecomisséo.

Road show rodada de apresentagdes para investidores.

Round- rodada de investimentos.

Site- sitios nanternet.

Start-up- fase inicial de empresas ou empresa em fagalinic
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Stock-options- opcdo de compra de acOes da empresa, a preguarpeate
determinado.

Stress- estresse.

Target- alvo.

Term-sheet acordo de investimento.

Valuation- avaliacao.

Venture capital- investimento na fundacdo de uma empresa ou edpade uma
empresa pequena.

Websites idemsite
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