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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi identificar as aprendizagens de um empresario
decorrentes do processo de mortalidade de sua empresa. Trata-se de um
estudo de caso que utilizou uma abordagem qualitativa de pesquisa, onde foi
estudada a trajetoria de um empresario empreendedor e a de sua pequena
empresa em uma experiéncia de insucesso administrativo. Foram realizadas
entrevistas recorrentes até ser possivel responder a pergunta de pesquisa. Foi
verificado no relato do Empreendedor que ele acredita ter cometido trés
grandes erros que foram responsaveis pela mortalidade de sua empresa. O
primeiro erro decorreu de uma grande mudanca no mercado onde a empresa
estava inserida, ou seja, a privatizacdo do sistema de Telecomunicacdes no
Brasil, o que levou a Empresa a um crescimento desordenado, em curto
espaco de tempo, por meio da terceirizacdo de uma parcela de sua mao-de-
obra. Com este erro, o Empreendedor afirma ter aprendido que nao se pode
delegar a outros o trabalho principal de sua empresa, sendo preferivel nédo
aceitar um trabalho caso nédo possua estrutura suficiente para atendé-lo. O
segundo erro identificado pelo Empreendedor foi a retirada excessiva de
dinheiro da Empresa por parte de seus socios. Para ele, este erro poderia ter
sido totalmente evitado e acarretou o terceiro erro e também a mortalidade da
Empresa. O aprendizado, neste caso, funcionou como uma confirmagéo do que
a Empreendedor ja acreditava, pois sempre reinvestiu ha Empresa. Finalmente,
o terceiro erro identificado pelo Empreendedor foi a necessidade de tomar
dinheiro emprestado. Neste item o empreendedor diz ter aprendido que néo se
pode tomar empréstimos tdo altos e que é preferivel abrir mdo de uma
oportunidade de trabalho a se endividar para atendé-la.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to identify which were the leanings of an
entrepreneur decurrent from his company mortality process. This is a case
study that used a qualitative approach of research, focused on the entrepreneur
and his telecommunication service company trajectory, though an experience of
administrative failure. Recurrent interviews were done until it seemed possible
to answer the research problem. It was verified in the story of the Entrepreneur
that he believes he have committed three great errors that lead to the end of his
company. The first error happened as a result of the great change in the market
where the company was inserted: the privatization of Telecommunications in
Brazil, which caused disordered needs of high number of workers in a very
short term in the Company. The decision of Entrepreneur was to outsource the
taskforce causing the deterioration of service quality and a lack of control. With
this error, the Entrepreneur affirms to have learned that one must not delegate
to others the core business of his company. The second error identified by the
Entrepreneur was the constant money withdrawal by his partners. For him, this
error could have been prevented and caused the third error and the mortality of
the Company. The learning, in this case worked as a confirmation of what the
Entrepreneur already believed, since he had always reinvested in the Company.
Finally, the third error identified by the Entrepreneur was the necessity to take
loaned money in very risky contract. In this item the Entrepreneur has learned
not to take such big amount of money and that he would rather decline a work
opportunity than to become indebted.
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1. Introducéo

A maioria das empresas nasce pequena, sendo resultado do sonho ou
necessidade de seu idealizador. Embora algumas se desenvolvam tornando-se
grandes empresas, a maior parte continua pequena, por opcdo ou condicao.
Seja por um motivo ou outro as Micro e Pequenas Empresas (MPE)
desempenham um papel importante no crescimento e maturacdo da economia
do pais ao estimularem o desenvolvimento empresarial e gerarem
oportunidades para o0 aproveitamento de uma grande parcela da forca de
trabalho (Leonardos, 1984).

Numeros apresentados por 6rgaos governamentais e representativos de
classe mostram a relevancia deste segmento na for¢ca produtiva do pais: de
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2002
existiam aproximadamente cinco milhées de empresas em atividade no Brasil,
nos setores da industria, construcdo, comeércio e servicos. O conjunto das
micro e pequenas empresas alcancava 99,2% deste total (IBGE, 2002). Assim,
num ambiente globalizado, de grandes transformacdes e livre concorréncia, as
Micro e peguenas empresas surgem como uma alternativa para a economia do
pais e tornam-se importantes tanto no desenvolvimento econdmico quanto
social.

No contexto brasileiro, a regido Sul é a que tem maior participacédo de
micro e pequenas empresas no total de firmas estabelecidas. Segundo o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), empresas
com estas caracteristicas tém uma participacdo expressiva na regido ja que no

final do ano 2000 o Sul do pais contava com aproximadamente quinhentas mil
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firmas empregadoras, 0 que representava 22% do total de firmas do pais. A
grande maioria destas organizacbes — 98,8% - correspondia a micro e
pequenas empresas (BNDES, 2003).

Paradoxalmente observa-se que, apesar de sua importancia para a
economia do pais, a taxa de mortalidade empresarial no Brasil € extremamente
elevada. No primeiro trimestre de 2004, o SEBRAE promoveu a realizacdo de
uma pesquisa nacional com o objetivo de avaliar estas taxas e conhecer os
fatores que causaram a mortalidade. A pesquisa foi referente as empresas
constituidas e registradas nos anos de 2000, 2001 e 2002, com base em dados
cadastrais das Juntas Comerciais Estaduais. Foram analisados dados e
informacdes tanto de empresas em atividades como de empresas ja extintas,
que revelaram que 49,4% das empresas encerraram as atividades com até
dois anos de existéncia, 56,4% com até trés anos e que 59,9% delas nao
sobreviveram além dos quatro anos de vida. Observa-se na Tabela 1 do
SEBRAE que embora a regido Sul represente a maior participagdo em micro e
pequenas empresas do pais, é, também, a que apresenta 0 maior percentual
de mortalidade de empresas com até dois e trés anos de constituicdo. Para o
SEBRAE estes resultados sdo importantes para subsidiar o Sistema SEBRAE
e os formuladores de politicas publicas no planejamento de a¢cbes e programas
de apoio as MPE, especialmente levando-se em conta que sdo constituidas no

Brasil, anualmente, em torno de quatrocentos e setenta mil novas empresas.
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Tabela 1

laxa de Mortalidade por Regiao e Brasil - 2000 / 2002
(%)
Anc de Regices
Constituicao| g dege Sul Mordeste Morte Centro Brasil
Oeste
2002 48.9 52,9 46,7 47.5 49,4 49.4
2001 56,7 50,1 534 51.6 54.6 56.4
2000 61.1 58,9 62,7 53.4 539 599

Tabela 1 — Tabela 01 — Taxa de mortalidade por regido e Brasil.
SEBRAE 2004

Os dados a respeito do alto indice de mortalidade de MPEs conduz a
uma busca por fatores que possam auxiliar na melhoria do desempenho destas
empresas. Para Previdelli (2003), €& possivel relacionar habilidades
empreendedoras com uma melhor pratica nas empresas, destacando-se: a
importancia do planejamento, informacdes sobre o mercado e caracteristicas
de futuros clientes, informacdes dos concorrentes e fornecedores, condi¢cdes
de logistica, variedades e valores dos produtos ou servigcos, informacoes
financeiras, de fluxo de caixa, capital de giro, investimento de -capital,
informacgdes tecnoldgicas, entre outras. Nao ha, portanto, um udnico ou
exclusivo determinante para 0 sucesso empresarial. Estar pronto para
aproveitar uma oportunidade, a capacidade de inovacdo, as condicdes
ambientais, entre outros fatores, pode impactar diretamente nos resultados do
negocio, o que significa que a competéncia para realizar a pratica empresarial
pode apresentar-se como um fator propulsor ou inibidor do negocio. Além
disso, o autor acredita que, no que tange ao empreendedor, “mais do que

conhecer o ambiente do seu negdécio, € preciso desenvolver o auto-
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conhecimento, a fim de enfrentar os obstaculos e desafios que se encontra e,
assim, estar mais préximo do sucesso” (Previdelle, 2006, p.6).

Administrar uma empresa envolve processos de planejamento,
organizacao, lideranca entre outros. Falhas nestes processos sao 0s principais
fatores para o desaparecimento de varias empresas. E todos estes processos
estdo diretamente relacionados ao empreendedor a frente das empresas. Sua
presenca € uma constante nestas empresas e sua capacidade pode ser
determinante no sucesso ou mortalidade das mesmas. A capacidade de
aprender destas pessoas torna-se uma importante questdo para estudos que
busquem compreender o porqué de taxas de mortalidades tao elevadas.

Frente a esse contexto, o presente estudo se prop8e a responder a
seguinte pergunta: quais foram as percepc¢des de um empreendedor sobre
suas principais aprendizagens decorrentes do processo de mortalidade

de sua empresa?

Objetivos

Em termos gerais, 0 objetivo deste estudo é identificar a percepcdo das
principais aprendizagens de um empresario decorrentes do processo de
mortalidade de sua empresa.

Assim, para a realizagdo deste estudo, 0s seguintes objetivos
especificos deverdo ser alcangados:

e Caracterizar a historia do empreendedor

e Caracterizar a trajetoria da empresa até o fechamento
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e Identificar quais foram as aprendizagens decorrentes desta

experiéncia

Justificativa do estudo

Devido a importancia das micro e pequenas empresas para 0 Cenario
sécio-econdmico do pais, especialmente para a regido Sul, o fechamento
prematuro de um numero significativo destas empresas € um fator critico para
a economia da regidao. Sendo assim, € relevante, cientifica e socialmente,
desenvolver estudos que permitam aprofundar o conhecimento das
experiéncias e aprendizagens tiradas de processos que levam as elevadas
taxas de mortalidade destas empresas, uma vez que literatura existente sobre
essa gquestao ainda é relativamente escassa.

Segundo Lunkes (2000), a maioria dos autores considera que as
principais dificuldades de pesquisa neste campo devem-se a extrema
heterogeneidade dos temas relacionados as MPEs e ao alto grau de
volatilidade causado por seu curto ciclo de vida. Em meio aos esforgos que
vém sendo realizados nesta area destacam-se aqueles realizados pelo sistema
SEBRAE que procura diminuir a caréncia de informacdes existentes sobre o
tema.

Um dos estudos acerca deste tema foi realizado por Previdelle (2003)
que demonstra ser possivel encontrar um grande volume de pesquisas sobre
caracteristicas do empreendedor, embora o0 mesmo ndo ocorre com evidéncias

empiricas que correlacionem tais caracteristicas a empreendedores bem ou
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mal sucedidos no Brasil. O autor argumenta, ainda, que a relacdo entre a
mortalidade de micro e pequenas empresas e as caracteristicas pessoais e
profissionais do empreendedor mostra-se rica como fonte de informacdes
sobre as causas de sua nao-sobrevivéncia. Portanto, as aprendizagens de um
empreendedor resultantes de sua experiéncia empresarial mal sucedida podem
trazer novas informacdes a respeito do tema, auxiliando na compreensao do
processo de mortalidade precoce das empresas e, possivelmente, até
ajudando na sua prevencao.

A escolha da Grande Floriandpolis se justifica pelo alto crescimento
econdmico que vem acontecendo nesta regido ao longo dos ultimos anos, além
de ser um local de grande concentracdo de micro e pequenas empresas. O
interesse para o estudo deste assunto surgiu da verificagdo da importancia que

estas empresas tém no contexto econdémico e social da Grande Florianopolis.
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2. Revisao da Literatura

O objetivo deste capitulo é dar suporte a uma maior compreensédo deste
trabalho por meio da revisdo da literatura existente sobre os temas envolvidos

e relevantes para este estudo.

Classificacdo e contexto das micro e pequenas empresas

Desde os tempos mais longinquos podem ser observadas iniciativas
empreendedoras nos continentes civilizados. Exemplo disso sdo as empresas
mercantis de fenicios e arabes, proporcionando crescimento e desenvolvimento
econbmico. Entretanto, segundo Previdelli (2003), até o meio do século
passado ndo havia registros de uma agao governamental planejada, com o
objetivo de gerar empresas no mundo ocidental. S6 mais recentemente iniciou-
se um trabalho de estimulo & criacdo de empresas, dando-lhes subsidios e
bases sélidas.

A conceituacdo das micro e pequenas empresas é controversa quanto a
sua definicdo e aplicabilidade. Demori e Batalha (apud LUNKES, 2000)
argumentam que as expressdes “micro empresa’ e “pequena empresa’ sao
constantemente utilizadas de maneira indiscriminada, sem uma definicdo
especifica e cuidadosa do seu significado. Embora muitas definicdes venham
sendo utilizadas na tentativa de identificar o tipo da organizagcdo, as mesmas
ndo podem ser consideradas precisas devido a diversidade dos tipos de
empresas que operam nos mais diferentes segmentos de mercado. Além disso,

diante da quantidade de itens a serem observados ao se classificar uma
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empresa, esta pode ser considerada grande em alguns aspectos e pequena
em muitos outros.

Para este estudo, o critério escolhido para a classificagcdo do porte das
empresas baseia-se no seu numero de empregados, conforme o conceito
adotado pelo SEBRAE (2004). Considera-se, portanto, como microempresa
aguela com até 19 empregados na industria e até 9 empregados nos setores
de comércio e servigcos. As pequenas empresas Sd0 as que possuem, na
industria, de 20 a 99 empregados e, nos setores de comércio e servigos, de 10
a 49 empregados.

Segundo Previdelli (2003), é inegavel a contribuicdo das grandes
empresas para a economia de um pais. Entretanto, as micro e pequenas
empresas ajudam a preservar a saude da economia de mercado, dificultando o
surgimento de cartéis, monopdélios ou oligopolios. Tal importancia tem levado o
governo a adotar meios de proteger este tipo de empresa. As politicas
governamentais, no entanto, ndo tém se mostrado suficientes para evitar o
fechamento em massa destas empresas, especialmente no que diz respeito a
novos negocios.

Para Teixeira (2002), “a importancia econdémica e social dos pequenos
negocios das pequenas empresas € inegavel e tem sido objeto de interesse de
diversos autores” (Teixeira, 2002, p. 2). A autora diz, ainda, que estas
empresas funcionam como “amortecedoras” de choques em épocas de crise
econdmica e tém papel decisivo no processo de acumulagéo, concentracdo e
distribuicdo de capital. Do ponto de vista microeconémico, tém muitas
vantagens sobre as grandes empresas ja que sao mais ageis e possuem maior

capacidade de adequacao as mudancas por serem reconhecidamente menos
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burocratizadas e, portanto, mais flexiveis. “Além disso, geram tecnologias mais
contextualizadas o que lhes garante um papel de locus privilegiado de
inovacodes tecnologicas” (Teixeira, 2002, p. 2).

As MPEs cumprem, também, um papel social ao absorverem uma
grande parcela da forca de trabalho em todos os paises sendo as maiores
geradoras de emprego por capital investido (Teixeira, 2002). Ainda segundo
Teixeira (2002), embora os salarios pagos por essas empresas sejam inferiores
aos das grandes empresas, elas representam a possibilidade de inclusdo no
mercado de trabalho para um grande contingente de pessoas. Além disso, em
épocas de crise sdo capazes de gerar maiores oportunidades de empregos:
segundo dados do SEBRAE (1998), as micro e pequenas empresas empregam
60% da méao-de-obra; participam com 43% da renda gerada nos setores
industriais, comerciais e de servicos, além de contribuirem com algo em torno
de 20% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro.

A pesquisa realizada por Previdelli (2003) revela que o sucesso das
empresas muitas vezes esta relacionado a aplicacdo ou nao de conhecimentos
de administracdo na pratica da gestdo. O autor evidencia que a falta de
conhecimento e habilidades administrativas, mercadolégicas, financeiras e
tecnoldgicas sdo grandes razdes para o insucesso empresarial. Nas pesquisas
de mortalidade empresarial realizadas pelo SEBRAE percebe-se que ha uma
falta de preparo por parte dos empresarios para essas praticas gerenciais. “E
necessario que o dirigente que deseja abrir sua empresa tenha viséo clara e
ampliada sobre o negécio, conheca os fatores que influenciam o seu sucesso e

domine-os.” (PREVIDELLI, 2003, p. 5).
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Além disso, o empresario empreendedor precisa ter claros os seus
objetivos e estar ciente de suas capacidades ou limitacdes pessoais,

tendo a capacidade de conviver com a pressao das dividas
gue ocorrem num processo de abertura e crescimento das
empresas. Se a idéia de administrar um fluxo de caixa,
algumas vezes restrito, tira-lhe o sono de forma crénica, €
um grande indicativo de que assumir um empreendimento

ndo é sua melhor opcéao profissional (Palmeira, 1999, p.59).

O empresério precisa, enfim, estar ciente que desafios surgirdo e que é

fundamental estar preparado para enfrenta-los.

Desenvolvimento do empresario empreendedor

O empreendedor € a pessoa que se encontra por tras de quase todas as
empresas e desempenha uma funcdo decisiva para o sucesso de qualquer
empreendimento. Por isto, é importante identificar quais sdo suas qualidades,
caracteristicas, habilidades e funcbes. Segundo Marcondes (1997),
empreendedor €é toda pessoa que identifica necessidades de clientes
potenciais como uma oportunidade de negécio e, para satisfazer estas
necessidades, cria uma empresa. Em Ansoff et al. (1981), o empreendedor &
aguele cujo desejo de independéncia foi capaz de motiva-lo no sentido de
estabelecer sua propria empresa.

Questdes a respeito do desenvolvimento de micro e pequenos
empresarios sdo complexas, pois, de acordo com Beaver, Lasheley e Stewards

(apud TEIXEIRA, 2002), ndo podem ser facilmente enquadradas em tipologias
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tradicionais uma vez que precisam lidar com responsabilidades de um unico
lider. Além disso, os resultados da pesquisa realizada por Previdelli (2003)
mostraram que as caracteristicas destes empreendedores ndo formam um
conjunto homogéneo: embora as razées de maior frequéncia que levaram os
dirigentes a abrir suas empresas nao estdo relacionadas a auto-realizacéo,
mas a questdes de primeira necessidade, grande parte do grupo restante listou
motivos mais préximos da auto-realizacédo, ndo sendo possivel, portanto, tracar
caracteristicas Unicas para esta variavel especifica. Os dirigentes avaliados
naquele estudo possuiam pouca ou nenhuma experiéncia anterior em
conducdo de negécios e quase a metade dos dirigentes (46,18%) ja havia
trabalhado como empregado de empresas privadas antes de iniciar negdcio
préprio, 0 que o levou a considerar que o tipo de vinculo empregaticio anterior
de um empreendedor pode ser um fator importante para 0 sucesso nha
conducéo de seu proprio negocio.

Cosh, Duncan e Hughes (1998) destacam a escassez de investigagdes
sobre a relacdo entre o aprendizado de micro e pequenos empresarios e o
desempenho de suas empresas. Demonstram, também, que o
desenvolvimento de empresarios ndo acontece baseado simplesmente em
contetdos, mas no contexto, na competéncia gerencial e na experiéncia do
empresario.

Para Teixeira (2002, p.2), mesmo as MPEs sendo dindmicas na geragao
de empregos, “existem grandes diferencas entre as habilidades possuidas e as
exigidas para 0 gerenciamento de pequenos empreendimentos.” O

desenvolvimento das competéncias gerenciais seria condicdo necessaria para
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o desempenho satisfatorio e ponto vital para a criagdo de vantagens
competitivas nessas empresas.

Uma provavel alternativa para um melhor desempenho nos negocios,
argumenta Teixeira (2002), seria a participacdo dos micro e pequenos
empresarios em programas de treinamento. Entretanto, foi verificado em sua
pesquisa que eles ndo sdo muito inclinados a participar desses programas.
Teixeira argumenta que as limitacbes da capacidade gerencial do micro e
pequeno empresario e as dificuldades para participacdo em treinamento podem
ser muitas vezes compensadas por redes de relacdes tanto pessoais quanto
institucionais, existindo na literatura significante suporte a respeito da
importancia, para o micro e pequeno empresario, do aprendizado por meio de
redes de relacionamento.

Teixeira (2002, p.2), generalizando, descreve 0s pequenos proprietarios
como “pioneiros abertos a mudancgas e riscos, organizadores com habilidade
de administrar e pessoas que fazem tudo”. O autor discute também a
dificuldade de enquadrar os donos de microempresas em modelos e
classificagbes porque dificiimente exibem padrbes de comportamento que
sejam consistentes.

O que diferencia de forma mais evidente os donos de
pequenas empresas de executivos € seu comportamento

imprevisivel e a extensdo na qual suas varidveis pessoais

orientam seus negécios (Teixeira, 2002, p.3).

Semler (1988) demonstra ser comum, nas micro e pequenas empresas,
a vinculacéo afetiva e emocional do empresario e sua familia com a empresa,
através da qual a mesma passa a ser vista como fonte de sustento da entidade
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familiar, de tal forma que o contexto econdmico-social raramente encontra
espaco nas preocupacdes de seus controladores. Por outro lado, o processo
de globalizacdo contemporaneo leva a uma necessidade constante de
adaptacdo as mudancas dentro do ambiente empresarial, onde a empresa
precisa se adequar as mudancas com velocidade, sendo este diferencial
competitivo. Segundo Drucker:

nao se pode gerenciar as mudancas, € preciso estar a frente
delas. Mudancas sdo arriscadas e requerem uma dose de
esforco. Porém, a menos que se entenda que a tarefa da
organizacdo (...) € liderar as mudancas, ela nédo ira
sobreviver em periodo de rapidas mudancas estruturais. Os
Unicos que sobrevivem sdo os lideres de mudancas
(Drucker, 1999, p. 64).

Dentro do processo de desenvolvimento do empresario, ha que se
considerar, também, que o0 sucesso de uma administracdo depende, entre
outros fatores, da capacidade de se prever e se controlar 0 comportamento
humano a fim de atingir os objetivos das empresas (McGregor, 1992).
Especialmente no caso das MPEs, faz-se necessario que o empresario
empreendedor esteja atento, ainda, ao seu desempenho como gestor das
pessoas que irdo trabalhar em seu empreendimento.

Alguns outros atributos considerados importantes para empresarios que
queiram levar sua empresa ao sucesso, destaca Vianna (1993), sdo possuir
uma cultura generalista, exercer e desenvolver sua visdo, fazer acontecer, ter
lucidez financeira, criatividade e atualizacdo, conhecimento do negdécio e
vontade de triunfar.

Por outro lado, segundo Previdelle (2003), no que tange ao

empreendedor, mais do que conhecer o ambiente do seu negdcio, é preciso

26



desenvolver o auto-conhecimento, a fim de enfrentar os obstaculos e desafios
gue se encontra e, assim, estar mais proximo do sucesso.

Em resumo, acredita-se que o caminho para se tornar um empresario
empreendedor bem sucedido passa por conhecer profundamente o ambiente
do seu negocio e suas variaveis, além de estar preparado para identificar quais

sao seus pontos fortes e possiveis falhas a frente de um negécio.

Mortalidade empresarial

O povo brasileiro € um dos mais empreendedores do mundo, segundo
Ramiro(2002). A autora assegura que vinte e cinco por cento dos brasileiros
economicamente ativos sao proprietarios de alguma empresa. A cada ano,
mais brasileiros tentam a vida como empreendedores, abrindo empresas cujo
tempo de vida, na maior parte dos casos, nao passa dos primeiros anos. Uma
vez discutida a importancia do papel das MPEs na economia de um pais, é
relevante compreender a questdo da elevada mortalidade precoce destas
empresas.

Segundo Resnik (1990), as principais causas de fracassos entre as
empresas € a falta de conhecimento do negécio e o fraco preparo gerencial de
sues gestores. Neste contexto, agbes que fomentem o preparo gerencial
tornam-se vitais para a sobrevivéncia das MPEs.

De acordo com pesquisas realizadas pelo sistema SEBRAE, o principal
fator apontado pelos empresarios como condicionante as taxas de mortalidade
das MPEs foi a falta de capital de giro. Esta teria sido apontada como a maior
dificuldade na conducé&o das atividades da empresa, seguida pelas altas cargas

tributarias e a recessdao econdmica. Confirmando estas idéias, o trabalho
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realizado por Aguiar (1999) demonstra que as principais causas de mortalidade
empresarial identificadas pelos empresarios sdo, em primeiro lugar, a falta de
capital de giro, seguida pela alta carga tributaria, a inadimpléncia da clientela e
recessao econbmica do pais. Outros fatores identificados pelo autor sdo a
caréncia de mao-de-obra especializada, a falta de mercado consumidor e
conflitos com oOrgdos publicos responsaveis pela fiscalizacdo e controle
ambiental. No estudo de Aguiar (1999) foram apontados como 0s principais
fatores de sucesso o0 capital préoprio suficiente seguido por um bom

conhecimento do mercado.

Processo de aprendizagem

A aprendizagem faz parte de toda a vida do ser humano e a
necessidade e o anseio de aprender sédo inerentes a ele, “no fundo, todos
somos aprendizes, ninguém precisa ensinar uma crianca a aprender.” (SENGE,
2002, p.12). Cada individuo tende a viver de acordo com aquilo que aprendeu e
novos aprendizados inevitavelmente influenciam sua maneira de viver dali em
diante, sendo um continuo processo de troca. Assim, “aprender € uma
descoberta criadora, com abertura ao risco e a aventura do ser, pois ensinando
se aprende e aprendendo se ensina.” (Freire, 1996, p.33).

Segundo Campos (1997), a aprendizagem €é uma das maiores
influéncias sobre o comportamento humano. E a maneira por meio da qual o
comportamento do individuo se transforma de acordo com suas experiéncias.

Para Seagoe (1978), conhecendo-se 0 processo de aprendizagem é possivel
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entender como se pode conseguir que os individuos passem a se comportar
diferentemente da maneira inicial.

Para Griebler (2002), o homem aprende constantemente, recortando de
um dialogo, de uma situacdo, de um texto ou de uma interagcéo tudo aquilo que
o faz crescer como gestor de sua qualidade de vida.

a aprendizagem acontece em todos os momentos da vida humana
e é um processo que prevé a condigcdo de reelaborar o que vem
como um dado, trazendo a tona o que esta mal resolvido para um
sujeito dentro de sua realidade e modificando a condi¢cdo em que

se encontrava inicialmente (Griebler 2002, p.14).

Em sintese, aprender € um processo humano nos quais habilidades,
conhecimentos e atitudes sao requeridos, sendo inerente ao ser humano e que
implica em sua constante transformacdo. No caso especifico dos pequenos
empresarios, Teixeira (2002) ressalta que a compreensdo de como 0s
empresarios de empresas de pequeno porte aprendem pode ser o fator chave
para que essas empresas possam ser inovadoras, competitivas e lucrativas.
Portanto, para se compreender como esse processo ocorre, deve se iniciar um
trabalho com o dono do negdcio, pois se sabe que é a figura pivd no dia a dia
das pequenas empresas. “As empresas mais bem sucedidas sao lideradas por
donos que parecem que aprenderam a aprender” (Teixeira, 2002, p.6). A
respeito da competéncia de aprender a aprender Montechi (2006) argumenta
que aprender a aprender compreende que o individuo possa lidar com novas
informagbes  recebidas, mostrar comprometimento com 0 auto-

desenvolvimento, melhorar constantemente a capacidade de aprender novas
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técnicas e competéncias e ser capaz de lidar com a ambigilidade e o caos
dentro de sua organizacao.

Aprender a aprender torna-se vital para o desenvolvimento profissional
porque possibilita aos individuos estarem atualizados com as exigéncias do
seu mercado de trabalho, especialmente no tocante ao mercado de tecnologia.
Segundo Montechi, o éxito do empresario e do trabalhador do século XXI tera
muito que ver com a maximizacdo de suas competéncias cognitivas. Cada um
deles produzira mais na razdo direta de sua capacidade de aprender a
aprender, na medida em que aquilo que o empresario e o trabalhador
conhecem e fazem hoje ndo é sinbnimo de sucesso no futuro.

O profissional, seja ele o empresério ou o trabalhador, precisa perceber
gue suas acoes afetam outras posicdes e que eventos distantes no tempo e no
espaco podem estar interligados em um mesmo esquema. Senge (2002)
defende que ao se dividir um problema em pedagcos menores esperando que a
solucdo se torne mais facil pode se chegar a uma falta de visdo do todo,
prejudicando a resolucdo deste problema, ja que as partes podem ter
implicacdo umas nas outras, impactando no resultado final. Segundo Senge
(2002) é preciso entender que as partes tém relacdo entre si e as decisfes de
uma area certamente terdo influéncia, mesmo que indireta, nas outras areas. A
dificuldade de enxergar este relacdo € um grande problema, ja que autonomia
local é capaz de produzir decisdes que sejam desastrosas para a organizacao
como um todo. Assim, sO o raciocinio sistémico pode ajudar a evitar este tipo
de problema.

O raciocinio sistémico é uma estrutura conceitual, um
conjunto de conhecimentos e instrumentos (...), que tem por

objetivo tornar mais claro todo o conjunto e nos mostrar as
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modificacbes a serem feitas a fim de melhora-lo (SENGE,
2002, p.16).

Assim € importante que o microempresario tenha uma mentalidade
diferente, que esteja aberto a aprender. Para Senge(2002), os sistemas so
podem ser entendidos observando-se o conjunto, ndo apenas uma das partes.
Além disso, é fundamental para a organizacdo que todos o0s seus
colaboradores também estejam preparados para os desafios que surgem. No
caso das micro e pequenas empresas, 0 raciocinio sistémico é fundamental, ja
que por terem uma estrutura reduzida e normalmente trabalharem com
recursos escassos, 0S Iimpactos de uma decisdo pensada apenas
pontualmente podem trazer graves consequUéncias para 0s seus resultados.
Nestas organizacdes, se torna vital que a toda a equipe esteja aberta para o
aprendizado. “As melhores organizacbes do futuro serdo aquelas que
descobrirdo como despertar o empenho e a capacidade de aprender das
pessoas em todos os niveis da organizacao.” (SENGE, 2002, p. 12).

De acordo com Teixeira (2002) existe uma clara percepcdo da
“existéncia de um gap entre a filosofia de aprendizado continuo das agéncias
que promovem treinamento para 0S pequenos negocios e a percepcao da sua
utiidade para o desempenho dos negocios.” O autor conclui que as
necessidades especificas de treinamento da maioria dos empresarios que
operam no setor de pequenos negocios permanecem sem serem atendidas
apesar dos esforcos e subsidios que tém sido investidos nas ultimas décadas.
Segundo Teixeira (2002), diversos autores discutem que esses programas tém
fracassado por ndo levarem em consideragdo comportamentos, atitudes,

natureza do aprendizado e as caracteristicas das micro e pequenas empresas.
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Ainda em relacdo ao processo de aprendizagem, a questdo do
aprendizado por meio de redes de relacionamento tem merecido destaque na
literatura dos pequenos negocios. Essa constatacdo € fortalecida pelo
argumento de que os donos de pequenos negocios aprendem por meio de
experiéncias baseadas em um elenco de condi¢cdes que incluem, entre outros:
recursos internos limitados, dependéncia de fatores externos, envolvimento
econdmico e social na comunidade e regido, necessidade de reduzir incertezas
dentro do ambiente e renovacdo da industria por meio de inovacéo coletiva.
Em seu artigo, Teixeira (2002) traz um resumo da literatura sobre
aprendizagem por meio de redes de relacionamentos de microempresarios:

e A escassez de capacidades gerenciais, informacoes,
conhecimento do mercado, entre outros, demandam algumas
formas de cooperagcdo com outras empresas;

e Os recursos e atividades das empresas de pequeno porte sao
normalmente vinculados a uma regido ou comunidade e
influenciam seu processo de aprendizagem

e A esséncia do gerenciamento das empresas de pequeno porte é
baseada nas redes de relagdes no dia a dia. A composicdo dos
relacionamentos nos quais as pequenas empresas estdo
envolvidas servem para conectar essas empresas com O
ambiente na qual existem e desenvolvem seus negdécios

e Em empresas pequenas, a organiza¢do do treinamento deve ser
baseada em acdes cooperativas, estimuladas para formar
estruturas intermediarias com o objetivo de produzir economias

de escala e sinergia entre as empresas.
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e A habilidade de identificar, acumular, utilizar e reciclar recursos de
aprendizagem existentes em uma regido tem provado ser grande

fonte de vantagem competitiva.

Embora tenha sido discutido que as redes sinergéticas tém o potencial
de desenvolver o aprendizado individual e coletivo, o aprendizado individual é
caracterizado, de acordo com Beaver, Lasheley e Stewards (1998), pelas
preferéncias personalizadas e pelas atitudes do proprietario do negécio. E
importante observar que o processo de aprendizado por meio de redes de
relacionamento ndo pode ser separado do sistema de construcdo pessoal. A
eficacia da aprendizagem por meio das redes devera ser o resultado de como
as empresas se integram e desenvolvem os varios tipos de relacionamento.
Assim, aprender com o0s pares deve ser a tbnica para que aconteca
o aprendizado; aprender fazendo, aprender copiando, aprender
experimentando, aprender com o “feedback” de clientes e fornecedores,
aprender resolvendo problemas e aproveitando as oportunidades e aprender
com 0S erros.

Com relacdo a aprender com 0s erros, uma das vertentes propostas por
Garvin (1993) para a consolidacdo do aprendizado trata-se da aprendizagem
baseada em experiéncias passadas. O desafio, neste caso, reside na
dificuldade de se avaliar o proprio sucesso ou fracasso de forma objetiva,
buscando compartilhar com todos os membros o aprendizado resultante.
Segundo o autor, as analises decorrentes de tais processos costumam ser

feitas no impacto do sucesso ou fracasso, podendo levar a mistificacdo ou

destruicdo das pessoas envolvidas.
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Argyris discute acerca do aprendizado de loop simples (single loop) e o
aprendizado de loop duplo (double loop). O primeiro € aquele onde a empresa
detecta e corrige seus proprios erros sem, contudo, alterar seu curso de acéo,
sendo reacdo a uma acao ou um evento. O segundo, o aprendizado de duplo
loop os valores inerentes aos modelos sdo revistos e entdo 0s erros sao
corrigidos. Neste caso, as acdes e 0s eventos sdo antecipados, previstos e
avaliados em suas consequéncias sistémicas e muitas vezes o curso de acédo é
redirecionado.

Quando se discute o processo de mortalidade de uma empresa, o item
“aprendizagem individual” € um fator de extrema importancia uma vez que 0s
principais agentes de mudanca em uma organizagcdo Sao 0S proprios
individuos. Confirmando esta idéia, Senge (2002) argumenta que organizacdes
que aprendem s6 podem ser criadas por individuos que se dediquem de corpo
e alma a aprender. Especificamente no caso de uma MPE, como a cultura e o
modo de trabalho de uma organizagédo séo frutos das crencas e experiéncias
do empresario empreendedor, é importante que este esteja totalmente
comprometido com o processo de aprendizagem.

Além disso, “a aprendizagem tem a ver com conhecimento e
habilidades” (Zanelli, p. 35). Zanelli argumenta que o processo de
aprendizagem ocorre primeiro no nivel individual e que a pessoa se transforma
quando aprende. Ja a aprendizagem organizacional depende da individual
embora uma nao implique diretamente na outra, isto é, do ponto de vista do
aprendizado organizacional, ndo basta que os individuos estejam aprendendo

intensamente, € preciso que haja eficiéncia na transferéncia das experiéncias

individuais para os processos da organizacdo. Consoante a essa idéia, de que
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a aprendizagem se processa inicialmente no plano individual, Fleury e Fleury
(1995) argumentam que “a aprendizagem € um processo de mudanca,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir ou ndo a manifestar-
se em uma mudanca perceptivel de comportamento” (Fleury e Fleury, 1995, p.
19).

Para Carmo(apud CADORI, 1997), o adulto deste século € um ser-em-
processo-de-educacdo permanente, ja que uma das caracteristicas da
sociedade contemporanea € o fato de que muito do que se aprende hoje estara
desatualizado em pouco tempo. Esta afirmacdo se torna ainda mais
contundente no caso de empresas de tecnologia, como a empresa que sera
estudada neste trabalho, onde a velocidade das mudancas costuma ser muito
maior do que em outros mercados. Assim, pode-se estimar o0 quanto €&
importante, no caso desta empresa, estar aberta a aprender.

Argyris assegura que as transformacdes intempestivas da atualidade no
universo das organizacbes exigem que estas institucionalizem sistemas que
desafiem suas politicas e processos de trabalho para que possam, dessa
forma, garantir um continuo aprendizado, promovendo, assim, a aprendizagem
da aprendizagem. Neses sentido, Geus (1996) discute que qualquer entidade
precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver novas
habilidades e atitudes. Em outras palavras, qualquer entidade precisa
desenvolver a capacidade de aprender, para enfrentar um mundo em constante
mudanca. O autor destaca, ainda, que a esséncia do ato de aprender das
organizagbes estd relacionada a capacidade de administrar mudancas
mediante a mudancga de si mesmas. Muitas vezes o problema encontrado em

organizagfes que insistem em manter um estilo tradicional de administracéo é
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que as formas tradicionais de aquisicdo deste aprendizado tornaram-se
inadequadas. O autor discute que algumas das desvantagens que ilustram as
dificuldades que as empresas encontram para sintonizarem-se com as
mudancas que hoje ocorrem sdo o fato de serem lentas e dependerem do
aprendizado pela experiéncia ao invés do aprendizado pela simulacao.

Uma caracteristica comum nas empresas, segundo Geus, € que as
decisbes sdo tomadas com base no aprendizado por assimilacdo, que o autor
define como uma reacéo rapida a uma mudanca e cujos resultados podem ser
perigosos. Nesse caso, se a empresa vier a se deparar com uma mudanca
fundamental no mundo externo, sem precedente no passado, provavelmente

havera dificuldades de adaptacao da empresa a essa mudanca.

Terceirizagao

O termo terceirizagdo surgiu no Brasil em 1992: “terceiriza¢cdo passa a
ser o termo do momento. Cunhado na empresa gaucha Riocell, foi introduzido
e disseminado no meio empresarial pelas paginas de EXAME" (Revista Exame,
ed. 766, 15/05/2002).

Giosa (1993) define o processo de terceirizagdo como um processo de
gestao pelo qual algumas atividades s&o repassadas a terceiros, com 0s quais
se estabelece uma relagéo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas
em tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua.

Para Silva (1997), a transferéncia de atividades para fornecedores
especializados, detentores de tecnologia propria e moderna, que tenham esta
atividade terceirizada como sua atividade-fim, liberando a tomadora para

concentrar seus esfor¢cos gerenciais em seu negdécio principal, preservando e
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evoluindo em qualidade e produtividade, reduzindo custos e ganhando
competitividade.

Queiroz (1992) define a terceirizagdo como uma técnica administrativa
que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia,
a terceiros, das atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas que
€ a sua atividade-fim, permitindo a estas concentrarem-se no seu negocio, ou
seja, no objetivo final.

Segundo Giosa (1993), alguns autores descrevem que a pratica de
contratacdo de mao-de-obra terceirizada surgiu em torno da década de 1940,
nos Estados Unidos, tendo sido muito aplicada durante o periodo de guerra,
quando a industria bélica precisava concentrar-se no desenvolvimento da
producdo de armamentos. Assim, algumas atividades de suporte foram sendo
deixadas a cargo de outros empresarios, prestadores de servi¢os, por meio de
sua contratagao.

Até a década de 1980, segundo Queiroz (1992), a terceirizacdo era
conhecida simplesmente como a contratacdo de servigos de terceiros e sua
aplicacdo se propunha apenas a diminuir custos de mao-de-obra. As
empresas, portanto, utilizavam este recurso somente para conseguir alguma
economia em atividades pouco significativas e ndo se preocupavam ainda em
motivar ganhos de produtividade. N&o havia ainda a terceirizagao de atividades
consideradas vitais para a empresa.

Em seu trabalho, Somensi (2002) apresenta um panorama de alguns
conceitos de terceirizacao presentes na literatura:

e Tudo o que ndo é vocacdo de uma empresa deve ser entregue a

especialistas
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E uma tendéncia de comprar fora tudo o que nao fizer parte do
negocio principal de uma empresa.

E uma tendéncia de transferir para terceiros atividades que n&o
fazem parte do negécio principal da empresa

E a passagem de atividades e tarefas a terceiros. A empresa
concentra-se em suas atividades-fim, aquela para a qual foi criada e
que representa sua presenca no mercado, e passa a terceiros

(pessoas fisicas ou juridicas) atividades-meio.

Em resumo, a terceirizacdo pode ser entendida como uma forma de

gestdo que utiliza recursos tanto humanos quanto tecnolégicos de parceiros,

com o0 objetivo de desempenhar uma ou mais atividades executadas

inicialmente pelas organizacbes, com o0 objetivo de otimizar custos, mao-de-

obra, entre outros. Além disso, segundo Salerno (apud SOLDI, 2006), a

terceirizacdo pode ser apresentada a partir de trés possibilidades néo

excludentes:

A terceirizagdo da atividade produtiva propriamente dita, quando a
empresa que terceiriza deixa de produzir certos itens e passa a
compra-los de fornecedores;

A terceirizacdo de atividades de apoio, por meio de contratacdo de
empresas que fornecem esse servico, como muitas vezes é 0 caso
das atividades de vigilancia, jardinagem, restaurante, servico medico,
limpeza, manutencéo;

A sublocacdo da mao de obra para ser empregada na atividade

produtiva. A empresa contrata uma “agenciadora” de méao-de-obra
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gue aloca trabalhadores para atuarem em atividades diretas da

contratante, mas com vinculo junto a contratada.

Para Somensi (2002), as organizacfes tenderdo a se tornar mais leves
na medida em que concentrarem seus esforcos no que realmente sabem fazer,
aquilo que € a sua vocacgao, garantindo maior competitividade por meio da
reducao de custos.

Henrdy (apud SOMENSI, 2002) discute que a terceirizacdo tem sido
uma forte tendéncia no setor empresarial na ultima década. Os grandes grupos
empresariais tém buscado mais e mais a reducdo de custos por meio da
contratacao de profissionais externos para a execucao de servigos e atividades
tradicionalmente realizados dentro da empresa. Neste contexto, a terceirizagao
ganha forca ao garantir uma parceria satisfatoria e eficiente, onde os
terceirizados estdo preparados para responder as exigéncias e necessidades
da organizacdo contratante. A terceirizagcdo pressupOe transformacdo na
estrutura empresarial e por meio dela, as organizagcbes podem substituir
estruturas pesadas por outras mais enxutas e, consequentemente mais
orientadas para o mercado.

Em seu trabalho, Soldi (2006) realiza uma pesquisa em uma
organizagdo atuante no setor de Telecomunicagbes e, entre outras coisas,
compara 0 comprometimento organizacional, do ponto de vista afetivo e
instrumental, de funcionérios terceirizados a de efetivos. Soldi demonstra haver
diferencas significativas entre os efetivos e 0s terceirizados no que diz respeito
ao comprometimento organizacional. No caso dos funcionarios efetivos, houve

uma predominancia clara do componente afetivo, significando existir um grande

39



desejo de permanéncia na organizacdo. No caso dos terceirizados, entretanto,
o componente instrumental foi o que se mostrou mais forte, 0 que quer dizer
que sdo as vantagens obtidas ou falta de alternativa que os mantém na
organizacao.

A distribuicao de atividades entre os parceiros ou fornecedores, por meio
do processo de terceirizacdo, permite que tarefas da organizacdo sejam
divididas em areas menores, mais controlaveis e, normalmente mais eficientes,
além de poderem levar a uma diminuicio de custos. E fundamental, no
entanto, que os terceirizados estejam em sintonia com 0s objetivos da
organizagdo, tendo em mente sempre que todos s&o elos de uma mesma
cadeia produtiva.

No setor de Telecomunicacdes a Lei N.9472 de 16 de julho de 1997,
artigo 94 inciso Il define que “no comprimento de seus deveres, a
concessionaria podera contratar com terceiros o desenvolvimento de atividades
inerentes, acessorias ou complementares ao servico, bem como a implantacdo
de projetos associados”. Assim, a terceirizacdo tornou-se parte importante do

cotidiano das empresas deste setor.

40



3. Contexto das Telecomunicacdes no Brasil

O objetivo deste capitulo € contextualizar o cenario das
Telecomunicacfes no Brasil e destacar alguns acontecimentos importantes na

area que refletiram na vida da Empresa.

Breve historico das Telecomunicagdes no Brasil

Antes do processo de privatizacdo das telecomunicacées no Brasil, a
TELEBRAS era a responsavel por mais de 95% dos servicos publicos de
telecomunicacdes do Pais, sendo uma empresa holding de um sistema
empresarial constituido de vinte e sete operadoras estaduais e de uma
operadora de longa distancia, bem como de dois centros de treinamento e de
um Centro de Pesquisa e de Desenvolvimento.

Até os anos 1950, as concessdes dos servicos de telecomunicacdes
eram distribuidas indistintamente pelos governos federal, estaduais e
municipais, propiciando que empresas operadoras surgissem e se
expandissem de forma desordenada, com altos custos e sem qualquer
compromisso com a qualidade. No final dessa década existiam,
aproximadamente, 1000 companhias telefénicas, com grandes dificuldades
operacionais e de interligacdo. (TELEBRAS, 2006)

Em 27 de agosto de 1962 foi dado o primeiro passo para 0
desenvolvimento ordenado das telecomunicacbes no Brasil, por meio da
aprovacao pelo Congresso Nacional da Lei 4.117, instituindo o Caodigo
Brasileiro de Telecomunicacdes, colocando os servicos de telecomunicacdes
sob o controle da autoridade federal, definindo itens como a politica basica de

telecomunicacdes e o planejamento de integracdo das telecomunicacées em
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um Sistema Nacional de Telecomunicacbes (SNT). Também foi criado o
Conselho Nacional de Telecomunicacbes subordinado a Presidéncia da
Republica, com as atribuicbes de coordenar, supervisionar e regulamentar o
setor de telecomunicac¢des, que autorizou a criacdo da EMBRATEL - Empresa
Brasileira de Telecomunica¢Ges S/A com a finalidade de implementar o sistema
de comunicacdes a longa distancia, ligando, entre si, as capitais e as principais
cidades do Pais. Em 1967 foi aprovado o Decreto-Lei n® 200 que, entre outros,
criou o Ministério das Comunicagdes.

Embora o servico de telefonia de longa distancia apresentasse um bom
nivel de qualidade no inicio dos anos 1970, a telefonia urbana ainda era
bastante deficiente. Para resolver este problema, em 1972 foi autorizada a
criagdo de uma sociedade de economia mista: a Telecomunicagdes Brasileiras
S/IA — TELEBRAS. Este periodo foi marcado por uma expansio expressiva da
rede de telefonia do pais.

Durante os anos 1980, as significativas modificac6es no cenario politico
e a dificil situacdo econ6mico-social do pais, o setor de telecomunicac¢des foi
fortemente afetado, dificultando a sua expansdo conforme o esperado. Na
década de 90 do século XX, a énfase da TELEBRAS estava voltada para a
retomada do crescimento e da qualidade na prestacdo dos servicos de
telecomunicac¢des, mas com baixo investimento.

Em 29 de julho de 1998 o Sistema TELEBRAS, composto de empresas
estatais federais de telecomunicagdes atuando em todo o Brasil, foi privatizado.
Este longo processo iniciou com a mudanca da Constituicdo Federal e
prosseguiu com a promulgacdo da Lei Minima e da Lei Geral de

Telecomunicacbes, com a criacdo e implementacdo do 6rgdo regulador -
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ANATEL, a aprovacédo do Plano Geral de Outorgas e do Plano Geral de Metas,
a modelagem da reestruturacdo do Sistema TELEBRAS, culminando com a
preparacao da venda das acdes de propriedade da Unido Federal, que, como
acionista majoritaria, exercia o controle dessas empresas por intermédio do
Poder Executivo. (TELEBRAS, 2006)

Hoje, a Telebras é uma empresa de economia mista vinculada ao
Ministério das Comunicac¢des, encontrando-se em  situacdo de
descontinuidade, exercendo as funcdes essenciais ao seu funcionamento até
sua futura dissolucéo. Apds a privatizacéo do Sistema TELEBRAS, ocorrida em
julho de 1998, todas as praticas estdo sendo administradas pela ANATEL -
Agéncia Nacional de Telecomunicacfes, juntamente com o Ministério das

Comunicagoes.

Privatizac&o das Telecomunicac¢des no Brasil

O cenario empresarial contemporaneo é composto por muitos fatores
interligados como, por exemplo, a tecnologia da informacéo, resultado da uniao
entre informatica e telecomunicacdes e o0 processo de globalizacdo. Segundo
Xavier (2002) as mudancas atuais “refletem-se também na administracéo
publica, que passa a concentrar seus esforcos e recursos nas atividades
ligadas as questdes sociais e ao papel de agente regulador e de condutor da
politica econdmica” A autora descreve a privatizacdo como sendo um dos
resultados da nova realidade global, caracterizada, entre outros fatores, pela
descentralizacdo de funcbes e de empresas do setor publico para o setor
privado por meio da venda de ativos.

Segundo Xavier (2002), historicamente, o Estado liberal do século XVIII

era composto de um pequeno nucleo estratégico que exercia apenas funcoes
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tipicas de Estado como defesa nacional, diplomacia e arrecadacéo, por isso, 0s
gastos publicos eram muito baixos. Porém, durante os séculos XIX e XX o
campo de atuacdo do Estado teria sido ampliado, passando a intervir também
no dominio econémico, gerando um crescente aumento em suas despesas.

Nos anos 1980, grande parte dos paises, o Brasil inclusive, passou por
consecutivas crises e dificuldades econémicas, o que acabou favorecendo uma
predominancia da visdo econbmica nos processos de modernizacao
administrativa. Ainda na mesma década, com base na discussdo sobre a
reforma do Estado, iniciada na Europa, surgiu a idéia de que o Estado deveria
deixar as atividades empresariais e concentrar seus esforcos em atividades
ligadas a questdes sociais e ao papel de agente regulador e condutor da
politica econdmica (Ribeiro & Correia, apud XAVIER, 2002)

No contexto brasileiro, a partir de 1995 desenvolveu-se uma nova
politica de organizacdo do Estado, baseada na descentralizacdo da acado
estatal nos setores ndo exclusivos de estado, mantendo a proposta de
centralizacdo iniciada nos anos oitenta apenas para o ndcleo estratégico do
governo, a administragéo direta. Para Xavier (2002), a agdo mais significativa
da descentralizacdo da reforma administrativa € o Programa de Privatizactes
implantado para setores bésicos, caracterizado por uma descentralizagdo de
funcBes e de empresas do setor publico para o setor privado por meio de
venda de ativos. Foram criadas, entdo, as Agéncias Reguladoras para 0s
setores de telecomunicacfes, energia elétrica e petrdleo com o objetivo de
atrair investimento internacional, garantir competitividade nos setores e regular
tarifas, ja que, em alguns casos, o monopdlio estatal foi substituido pelo

monopolio privado.
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Um dos setores nos quais a reestruturacao produtiva pode ser verificada
€ o0 das telecomunicacdes, em virtude do processo de privatizacdo do Sistema
Telecomunicacdes Brasileiras S/A — TELEBRAS (TOLFO, 2003). Surge assim
um novo cenario para este setor: depois de décadas sob gestdo estatal, os
servicos publicos de telecomunicagdes no Brasil passaram ao controle do setor
privado. Este cenario passou a ser caracterizado pela abertura de mercado,
privatizacdo das empresas operadoras, intenso desenvolvimento tecnoldgico,
ameaca dos entrantes potenciais, grande expansao e diversificacdo do
mercado e necessidade de vultosos recursos financeiros para investimentos.
Ao Estado — poder concedente - coube, entdo, a elaboracdo da estrutura de
regulacao dos servigos de Telecomunicagdes e o estabelecimento das metas a
serem alcancadas pelas novas operadoras privadas, sendo responsavel
também por sua fiscalizacdo e penalidades. Passa-se, assim, de um sistema
de telecomunicacfes publicas, mantido pelo sistema Telebras, para um cenério
privado, aberto e competitivo, que, possivelmente tenha se tornado um dos
setores mais competitivos do pais devido a concorréncia entre operadoras de
telefonia.

Naturalmente, as mudancas e as novas formas de gerir este setor
apresentaram impactos sobre as organizacdes relacionadas. Os tipos de
demandas existentes em uma organizacao privada podem ser diferentes dos
de uma empresa estatal. E, especialmente quando se considera que muitas
destas “novas” empresas privadas passaram a ser administradas por grupos
estrangeiros, observa-se que os proprios objetivos das organizacdes passaram
a ser diferentes. Novos objetivos esses que levaram a grandes mudancas na

estrutura dessas organizacdes, que passaram a Se preparar para uma
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promessa de mercado, que, como se verificou pouco tempo depois, ndo se

cumpriu totalmente.

Privatizagdo da TELESC

A Telecomunicacbes de Santa Catarina - TELESC era a empresa
operadora de telefonia do grupo Telebras no Estado Santa Catarina até
a privatizacdo. Antes de ser estatizada durante o regime militar
chamava-se COTESC (Companhia Telefénica de Santa Catarina). Durante
0 processo de privatizacdo a TELESC foi absorvida pela Brasil Telecom S.A,
que €& uma empresa de telefonia fixa brasileira com sede em Brasilia.
A empresa € uma das trés companhias que surgiu da cisdo do sistema
TELEBRAS. Inicialmente a companhia foi chamada de Tele Centro Sul,
devido seus servicos cobrirem os estados da regido sul e central do
Brasil, como o Acre, Rond6nia, Goias, Tocantins, Mato Grosso, Mato Grosso
do Sul, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, bem como o
Distrito Federal.

Em 30 de janeiro de 1998 foi realizada uma assembléia geral
extraordinéria e a TELESC aprovou a divisdo de seu patriménio, obedecendo
as exigéncias do protocolo de cisdo da companhia, resultando na constituicdo
de duas empresas: a TELESC e a Tele Celular. Esta divisdo seguia as
determinacdes do programa de privatizacéo e da divisdo de telefonia que tinha
como objetivo a entrada de concorrentes neste setor. Em 1999 a TELESC,
ja dividida, foi, entdo, privatizada. Assim, a empresa passou a ser controlada
pela Tele Centro Sul Participagbes S/A, holding que engloba nove operadoras

estaduais de telefonia fixa (TELESC-SC, TELEPAR-PR, CTMR-RS,
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TELEGOIAS-MS, TELEMAT-MT, TELEBRASILIA-DF, TELERON-RO e

TELEACRE-AC).

A “Bolha” da Internet

A chamada “bolha” da internet foi uma busca mundial por acbes de
tecnologia por parte de investidores. O indice Nasdaq subiu enormemente no
ano de 1999, com recorde em marco de 2000. Segundo analistas de Wall
Street, levara anos para que este indice se repita - caso um dia volte a ser
atingido. Em abril de 2000, a Nasdaq fechou em grande queda e nunca mais se
recuperou. Levou consigo as empresas que estavam supervalorizadas. A bolsa
eletrbnica viveu ainda periodo pior, em 2002, fechando com uma queda de
78% em relacdo ao recorde de 2000, o pior colapso de um indice americano
desde a Grande Depressao de 1929.

No inicio do ano 2000, estima-se que cinglienta companhias de Internet
tenham langcado acdes na bolsa eletronica Nasdag. Muitos investidores
compraram as acdes dessas empresas inadvertidamente, até mesmo de
companhias com modelos de negdécios pouco ou nada consistentes. Foi uma
“febre” que supervalorizou tudo e qualquer coisa relacionada a tecnologia e a
Internet.

No periodo em que ocorreu a “bolha” da internet, 0 mercado passou a
apostar no crescimento acelerado do trafego de telecomunicacées,
principalmente no segmento de transmissdo de dados. Seria necessaria uma
enorme estrutura de telecomunicagbes - e a existente estava longe de ser
suficiente para atender as expectativas do setor - para dar vazao ao que se

esperava de crescimento da Internet. Entretanto, este crescimento ndo ocorreu
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nas proporcdes previstas e a “bolha” das acbOes de tecnologia comecou a
estourar no mercado mundial.

Acredita-se que possam ser muitas as provaveis causas da explosao da
“bolha”; entretanto, é possivel que uma causa muito importante tenha sido a
maneira como a maior parte das empresas se estruturou — e se endividou -
para atender ao mercado que se apresentava promissor. Como a maior parte
das empresas, ainda com o ritmo da era estatal, ndo estava preparada para
atender a demanda reprimida, ao se depararem com as novas e boas
perspectivas, correram para se adequar para este atendimento, sem muita
cautela ou planejamento. Assim, muitas empresas aumentaram muito sua infra-
estrutura e suas equipes, investindo enormes quantias, apostando no retorno
deste mercado. Porém, como as expectativas de explosdo do trafego ndo se
concretizaram, a consequéncia deste processo foi um excedente de toda a
infra-estrutura criada, tanto em termos de equipamentos e maquinario, como
em termos de equipes de profissionais, muitas vezes, repletas de executivos
bem remunerados, trazendo problemas de endividamento para as empresas
que contavam com o grande crescimento prometido. Além disso, as estruturas
pesadas ndo tiveram a agilidade necesséaria para reagir neste momento de
virada.

O estouro da “bolha” levou muitas empresas a mortalidade, além do
expressivo numero de profissionais da area que se viu sem emprego da noite
para o dia. Nas grandes empresas — operadoras e fornecedores — as
demissdes aconteceram em massa, muitas vezes ocorrendo semanalmente.

Inimeras empresas pequenas tiveram que fechar suas portas, por ndo terem
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reservas que permitissem manter suas estruturas neste momento de

turbuléncia.
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4. Método

A finalidade deste capitulo € descrever o método utilizado para a

execucao da pesquisa e obten¢do do conhecimento cientifico.

Caracterizacdo da pesquisa

Este trabalho trata-se de um estudo de caso que utlizou uma
abordagem qualitativa de pesquisa, onde foi estudada a trajetéria de um
empreendedor e sua pequena empresa em uma experiéncia de insucesso
administrativo. O procedimento também tem caracteristicas da técnica de
histéria de vida. O método escolhido para a realizacdo deste trabalho foi o
estudo de caso porque “quando queremos estudar algo singular, que tenha
valor em si mesmo, devemos escolher o estudo de caso” (LUDKE, 1988, p.17).

Por estudo de caso entende-se uma pesquisa que visa investigar, por
meio da coleta e andlise de informacbes, uma ou mais organizacdes
significativas para o estudo em questdo. Neste casou optou-se por estudar um
Gnico sujeito a fim de se chegar a um conhecimento profundo de sua
experiéncia.

A pesquisa qualitativa € um processo emergente, interpretativo, holistico
e reflexivo que utiliza métodos interativos e humanisticos e € conduzida no
mundo real. Os pesquisadores qualitativos devem ser aprendizes sistematicos
e rigorosos quanto a sensibilidade para caminhos que suas proprias historias
de vida estdo modelando em seus projetos (Rossman, 1998, p.17).

Segundo Rossman (1998), os estudos de caso séo exploracbes de uma

Unica entidade ou fendmeno (evento, processo, organizagdo, grupo, individuo)
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que é uma “amostra extraida de uma classe”. O objetivo de um estudo de caso
€ procurar entender um fenbmeno maior por meio de um exame mais completo
e profundo de um caso especifico e assim enfocar um caso particular. Os
estudos de caso normalmente s&o descritivos, holisticos, heuristicos e
indutivos, sendo particularmente Uteis por sua rica descricdo e seu valor
heuristico. (Rossman, 1998, p. 51)

Para Richardson (1989), a adocdo de uma abordagem qualitativa
possibilita que se descreva a complexidade de determinado problema, analise
a interacdo de determinadas variaveis, compreenda e classifique processos
dindmicos vividos pelos grupos sociais. Essa abordagem acrescenta, também,
a possibilidade de se compreender profundamente as particularidades dos
comportamentos dos individuos.

Conforme expde Denzin (apud MINAYO, 1994), ha duas possibilidades
quando se utiliza a técnica de histdria de vida: topica ou completa. Na topica
privilegia-se um tema especifico para ser pesquisado, um tema que ja tenha
sido determinado pelo pesquisador anteriormente. No caso da historia
completa o objetivo é conseguir extrair o relato mais completo possivel a
respeito da vida do entrevistado, iniciando na infancia até o momento em que
se encontra. Em ambos os casos, 0 pesquisador deve evitar esperar ouvir um
conteudo especifico, ja imaginado por ele, nem influenciar na fala do
entrevistado. Sua participagdo no processo deve se restringir a ouvir
atentamente o relato e procurar perceber os sinais dados pelo entrevistado do
ponto de vista da emocdo e gestos, podendo, neste caso, haver uma

exploracdo maior destes itens para uma correta interpretacéo do entrevistador.
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Neste estudo sera utilizada a técnica de histéria de vida topica, onde o
foco serdo os aprendizados que o Empreendedor teve a partir da experiéncia

de mortalidade de sua empresa.

Caracterizacao da Empresa

Este estudo foi realizado em uma empresa de servicos que atuou no
setor de Telecomunicacfes e que sera tratada ao longo deste trabalho por
Empresa. Sua escolha decorreu do atendimento a um requisito basico do
estudo: ter sido uma pequena empresa cuja area de atuacdo era no setor de
Telecomunicacfes, tendo operado na regido da Grande Floriandpolis e cujas
atividades ja haviam sido encerradas antes do inicio deste trabalho.

A Empresa foi fundada no ano de 1988 pelo Empreendedor — sujeito
desta pesquisa - e encerrada em 2003. Possuia sede na regidao da Grande
Florian6polis e atuava no segmento de Telecomunicac¢des, tendo como objetivo
inicial o atendimento ao mercado de Centrais Privadas de Comutacao
Telefénica (CPCT) da regido, nos servicos de comercializagéo, instalacao e
manutencao do sistema.

Em 1994, houve uma mudanca na estrutura societdria da
Empresa com a entrada de dois novos sécios, com a finalidade de promover
uma alteracdo em sua area de atuacdo, ainda dentro do segmento de
TelecomunicacOes. Neste ponto, a Empresa deixou de atuar com CPCT e
passou a operar na implantacdo de redes externas de telefonia, ampliando
também sua area geografica de atuacao.

Durante o periodo de vida da empresa, aconteceu 0 processo de

privatizacao do sistema de Telecomunicac¢des no Brasil — sistema TELEBRAS -
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0 que impactou fortemente na operacéo e nos resultados da Empresa, levando-
a a ter que adequar sua estrutura por meio de, entre outras coisas,
terceirizacdo de mao-de-obra, como sera visto ao longo da discussdo dos
dados deste estudo.

Houve muitos percalcos ao longo da vida da Empresa, alguns

incontornaveis e que levaram a mortalidade da Empresa no ano de 2003.

Sujeito da Pesquisa

O sujeito deste estudo sera chamado de Empreendedor. Foi ele o
fundador da Empresa, seu socio-proprietario e gestor durante todo o periodo
de sua existéncia.

O Empreendedor é graduado em Administragdo de Empresas e relata
que ter seu proprio negdécio sempre foi 0 seu sonho. Aos vinte anos de idade
iniciou sua primeira empresa, na area de fotografia. Em seguida trabalhou no
mercado de pescado, também com negdcio préoprio. A Empresa foi o seu
terceiro negaocio préprio. No primeiro caso, a Empresa cresceu até determinado
ponto e estagnou, levando o Empreendedor a sua segunda tentativa — o
pescado — mas sem antes haver encerrado o primeiro empreendimento. O
segundo negdcio ndo prosperou e em 1998 surgiu a oportunidade de entrar
para o mercado de Telecomunicac¢des por meio de um conhecido que desejava
mudar de &rea de atuacao e precisava passar sua empresa e contratos. Assim

surgiu a Empresa.
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Coleta e analise dos dados

Foram realizadas quatro entrevistas com o Empreendedor, dirigente da
Empresa, com o objetivo de conhecer sua historia de vida e a trajetdria de sua
empresa desde a sua fundacdo, todo o periodo de existéncia, até o seu
encerramento, a fim de identificar as aprendizagens do empreendedor
decorrentes desta experiéncia. As entrevistas foram recorrentes, tantas
quantas pareceram necessarias para que se chegasse a uma quantidade
satisfatoria de informacdes que permitissem responder a pergunta desta
pesquisa.

Para a primeira entrevista foi elaborado um roteiro semi-estruturado
cujas perguntas tinham o objetivo de conhecer a histéria do Empreendedor e
da Empresa. Entretanto, o Empreendedor manifestou o desejo de, antes de
qualquer pergunta, contar toda a sua histéria e a da Empresa, o que se
mostrou uma experiéncia muito rica e muito importante para dar maior
embasamento para as perguntas que se seguiram, além de possibilitar uma
visdo geral de todo o processo pelo qual passaram o Empreendedor e sua
Empresa. Ja ao longo deste primeiro relato foi possivel identificar em muitos
momentos quais erros o Empreendedor considerava terem sido 0s principais
cometidos por ele no periodo de vida da Empresa. Neste primeiro encontro,
também, o Empreendedor forneceu material escrito sobre a empresa, que foi
utilizado em andlise documental. O roteiro néo foi utilizado neste encontro.

Com base na primeira narrativa, foram elaboradas as perguntas para a
segunda entrevista, de forma semi-estruturada e com o objetivo de esclarecer

alguns pontos obscuros da conversas anteriores, confirmar a compreenséo de
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algumas informacfes e aprofundar outras questdes. Nesta entrevista foram
discutidos mais profundamente os erros do Empreendedor.

A terceira entrevista também foi realizada com a utilizacdo de um roteiro
semi-estruturado e cujas perguntas também foram extraidas das duas
entrevistas anteriores. O principal enfoque desta entrevista foi o aprendizado
do Empreendedor decorrente dos erros jA amplamente discutidos nas duas
entrevistas anteriores. Além disso, havia também o objetivo de dirimir
quaisquer duvidas restantes e levantar possiveis questdes ainda necessarias
para uma compreensao e discussao satisfatoria dos dados.

Apébs as trés entrevistas as informacdes obtidas foram suficientes para
que se pudesse identificar os principais erros do Empreendedor e as
aprendizagens decorrentes da experiéncia. Entdo, ap6s analise cuidadosa dos
dados, foi possivel chegar as conclusdes apresentadas neste trabalho.

A quarta e dltima entrevista foi realizada com o objetivo de confirmar as
impressdes e conclusbes obtidas por meio das informagOes das entrevistas
anteriores.

Em todos estes encontros o Empreendedor se mostrou totalmente
aberto a compartilhar sua histéria, se emocionando muitas vezes ao longo de
seu relato. Ele afirmou que falar sobre o assunto funcionou como um desabafo,
e que ainda néo havia falado sobre algumas questdes que foram exploradas
neste estudo.

Todos os dados utilizados neste estudo foram extraidos das quatro
entrevistas realizadas com o0 sujeito desta pesquisa, o Empreendedor,
além de andlise documental de material disponibilizado por ele no primeiro

encontro.
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ApoOs a realizacdo de cada entrevista, a mesma foi transcrita e os dados

obtidos geraram as questdes que foram abordadas no encontro seguinte, até

que o assunto tivesse sido ampla e satisfatoriamente explorado. A analise do

conteudo foi do tipo categorial tematico.

Definicdo de termos e variaveis

Definicdo constitutiva dos termos e das variaveis:

a. Privatizacdo: é o processo por meio do qual uma propriedade ou o

d.

controle de um servico em uma empresa publica (estatal) é
transferida a entidades do setor privado. Desestatizacao.

(Ferreira, 2004, p. 1632)

Empreendedor: € toda pessoa que identifica necessidades de
clientes potenciais como uma oportunidade de negocio e, para
satisfazer estas necessidades, cria uma empresa (Marcondes
1997); o empreendedor € aquele cujo desejo de independéncia foi
capaz de motiva-lo no sentido de estabelecer sua prépria

empresa (Ansoff et al.1981).

Empresa: Aquela que contrata outras empresas fornecedoras

e/ou fornecedoras de servicos (SARSUR et al 2002)

Terceirizagdo: € uma forma de gestdo que utiliza recursos tanto

humanos quanto tecnoldgicos de parceiros, com 0 objetivo de
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desempenhar uma ou mais atividades executadas inicialmente
pelas organizacdes, com o0 objetivo de otimizar custos, mao-de-

obra, entre outros.

e. Terceirizadas: empresa que mantém contrato de prestacdo de

servicos com a Empresa (SARSUR et al 2002)

f. Empregados efetivos: empregados contratados regularmente pela

empresa central, de acordo com a CLT (SARSUR et al 2002)

g. Terceirizados: empregados ou subcontratados de empresas
terceirizadas que trabalham para a Empresa, portadores de
contratos mais ou menos formalizados, por tempo indeterminado

ou determinado (FERNANDES apud SOLDI, 2006).

h. Mortalidade: refere-se a faléncia de uma organizacao.

Definicdo operacional das variaveis:

“Para ter-se efetivamente um trabalho cientifico, ndo basta
que as variaveis sejam definidas constitutivamente. E
necessario operacionaliza-las, buscando atribuir-lhes um
significado que especifique atividades ou operacles
necessarias para objetiva-las na pratica.”(DELLAGNELO,
2000, p.35)
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Privatizacdo: neste trabalho o termo se refere ao processo de
privatizacdo do Sistema de Telecomunicacbes no Brasil —

Sistema TELEBRAS.

Empreendedor: é o fundador socio-proprietario da Empresa,

sujeito desta pesquisa.

Terceirizagdo: € o processo por meio do qual a Empresa
aumentou seu contingente de méao-de-obra, sem que houvesse
necessidade de aumentar seu quadro de funcionarios, para
trabalharem na prépria area de atuacdo da Empresa, em um

determinado projeto, com a rapidez necessaria.

Empresa: nesta pesquisa, trata-se da Empresa, objeto deste
estudo. E ela quem realiza a contratacdo de servicos de outras

empresas, as Terceirizadas.

Terceirizadas: refere-se as empresas contratadas pela Empresa
para atuarem em um determinado projeto, na area de atuacéo da

Empresa, evitando a contratagdo de mais funcionarios.

Empregados efetivos: sdo os funcionarios contratados pela

Empresa, de acordo com o CLT.

Terceirizados: s@o os funcionarios das empresas terceirizadas

designados para trabalharem nos projetos da Empresa.
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h. Mortalidade: se refere ao encerramento dos trabalhos e

operacGes da Empresa.

LimitacOes da pesquisa

Por se tratar se um estudo de caso, de apenas um empresario e sua
experiéncia, entende-se que existe uma limitacdo deste trabalho quanto a
possibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos. Entretanto, o objetivo
deste trabalho é conhecer e estudar profundamente o caso do empreendedor e
sua empresa em questao e, por isso, o0 estudo se concentrou neles.

Acredita-se, porém, que o conhecimento gerado por este trabalho possa
ser utilizado, por meio de transferéncia, para outros casos com 0 objetivo de

auxiliar em sua compreensao.
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5. Apresentacdao e discusséao das informacdes

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados desta

pesquisa e sua interpretagcdo com base no referencial adotado.

A percepcdo da historia da Empresa pelo Empreendedor

A historia da Empresa teve seu inicio em 1988, quando o Empreendedor
comegou a trabalhar no setor de Telecomunicacdes.

Em 1994 surgiu uma oportunidade para a Empresa atuar em outro
segmento no setor de Telecomunica¢cdes. Como o Empreendedor ndo possuia
experiéncia neste segmento, associou-se a dois profissionais da area. Esta
sociedade se manteve até o encerramento da Empresa no ano de 2003. Na
época do inicio da sociedade a Empresa passou a ser composta por trés
sécios, quatro funcionarios e um pequeno patriménio. A maior parte do capital
inicial era do Empreendedor. E importante ressaltar que embora o
Empreendedor fosse o dono da maior parte do capital da Empresa, os trés
sécios tinham o mesmo poder de deciséo, sendo o Empreendedor responsavel
pelas areas administrativa e financeira e os dois outros sOcios responsaveis
pela area técnica. Assim, embora cada um tivesse autonomia em sua area, as
decis6es normalmente eram tomadas em conjunto pelos trés.

O objetivo da Empresa, a partir de 1994 passou a ser operar na area de
servicos em Redes de Telecomunicacdes. Gracas aos conhecimentos e
contatos dos novos sdcios, comecaram a surgir algumas oportunidades nesta

area. No principio, a Empresa trabalhou em pequenos contratos. Com o tempo
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estes foram se tornando mais constantes e a Empresa foi crescendo e se
desenvolvendo gradualmente.

Em 1996 realizaram o primeiro grande trabalho, mas tiveram problemas
com o pagamento. Os trés socios trabalharam até 1996 sem retirar dinheiro
algum da Empresa, apenas reinvestindo o capital. Em 1996 fecharam bons
contratos e assim puderam se estabilizar. Conseguiram comecar a se firmar.
Capitalizaram-se pouco a pouco. Houve percal¢os ao longo do caminho, como
algumas vezes em que tiveram dificuldade no recebimento do pagamento dos
servicos prestados, recebendo com atraso. Segundo o Empreendedor, sempre
houve, por parte da Empresa, muita preocupagdo com a qualidade de sua
mao-de-obra e de seu servico. O Empreendedor atribui a isto o fato de
terem conseguido criar um nome forte no mercado de Telecomunicacgdes da
época.

Em 1997 fecharam um contrato com uma grande empresa de
Telecomunicacdes e entdo “comecgaram a decolar”. “Fizemos dinheiro”, disse o
Empreendedor. As negociagdes para o fechamento deste contrato duraram em
torno de quatro meses, e previa atendimento a regido de Floriandpolis e outras
cidades do Estado de Santa Catarina. Outras cinco empresas que atuavam no
mesmo segmento da Empresa também estavam trabalhando neste projeto,
sendo que a Empresa, por questdes de qualidade e reconhecimento ficou
responsavel pelo que o Empreendedor considerou a melhor regido do contrato:
“ficamos com o filé”, disse.

Préximo ao inicio do trabalho, a Contratante verificou que a Empresa era
a Unica das participantes cuja documentacdo estava completa, podendo ser

contratada corretamente. As outras empresas n&o poderiam participar do
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trabalho. Nao havia tempo, porém, para iniciar uma nova negociacdo com
outras empresas, entdo, o Empreendedor sugeriu que fosse feito o que ele
chamou de Consorcio, isto €, as outras empresas trabalhariam como se fossem
a Empresa e o Empreendedor seria o responsavel na administracdo deste
processo. Todos concordaram. O contrato foi, entdo, fechado em nome da
Empresa. Contudo, o Empreendedor ndo se preocupou em sistematizar ou
cobrar por este servico de administracdo do contrato e se viu sobrecarregado
ao longo do processo, tendo que trabalhar, muitas vezes, até de madrugada,
sem que a Empresa recebesse por isso. Para o Empreendedor, este foi um de
seus primeiros erros e, como se pode verificar em seu discurso, uma das
primeiras aprendizagens decorridas deste processo.

Em 1998, aconteceu a privatizagéo do sistema TELEBRAS. Havia uma
enorme demanda reprimida e as operadoras vencedoras do leildo da
privatizacdo eram contratualmente responsaveis pelo atendimento as metas
definidas pela Anatel. Identificando esta grande chance, a Empresa, assim
como muitas outras empresas que atuavam no segmento de telecomunicacdes
na época, tentou se organizar para atender as oportunidades que surgiriam por
meio das operadoras de Telecomunicag¢des, conseguindo fechar um contrato
com uma grande empresa de Telecomunicagcbes. De acordo com o
Empresario, todos os esforcos da Empresa estavam voltados para este
objetivo. Dividas foram contraidas a fim de preparar a estrutura necesséria
para este atendimento. Houve um aumento no nimero de funcionarios, o que
ndo se mostrou suficiente. Para suprir a mao-de-obra necesséaria para
complementar a equipe, foram contratados varios técnicos terceirizados, por

meio de outras empresas, e, como havia muito trabalho e urgéncia era grande,
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nao foram realizados treinamentos que alinhassem estes técnicos terceirizados
ao padrao de qualidade e a metodologia de trabalho da Empresa.

Além disso, segundo o Empreendedor, também devido ao excesso de
trabalho e a falta de tempo, ndo existiu, por parte da empresa, um controle
rigoroso do trabalho destas equipes terceirizadas. Ao longo do processo
ocorreram muitos problemas com os servicos realizados por elas, muitas vezes
gerando retrabalho, o que implicava custo extra para a Empresa e consumia
ainda mais tempo. N&o havia, tampouco, controle algum, por parte da
Empresa, das horas trabalhadas por essas equipes e do material utilizado por
elas. Entdo quando a Empresa foi encerrar estes contratos para receber por
eles, o numero de horas a ser paga pela Empresa e o material gasto pelas
terceirizadas foram excessivamente altos. Como n&o havia controle algum
disso, o Empreendedor se viu obrigado a arcar com estes custos muito mais
altos que os previstos inicialmente. Ele afirma ter havido ma fé por parte das
empresas terceirizadas e a esse respeito disse: “Os terceirizados nos
enganavam”.

Ao final deste contrato o prejuizo gerado por esta falta de metodologia
de trabalho foi altissimo, impactando fortemente na saude financeira da
Empresa. Além disso, a empresa contratante ndo pagou o valor que a Empresa
esperava receber, argumentando que o trabalho realizado havia sido menor
que o contratado, deixando a Empresa ainda mais endividada. Para o
Empreendedor, este foi um grande erro, que poderia ter sido ao menos
amenizado com um controle mais rigoroso das atividades por parte da
Empresa. Hoje o Empreendedor acredita ser fundamental ter uma equipe

consolidada, alinhada e que tenha vinculo com a organizacdo. Para ele,
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quando necessario, até é possivel trabalhar com funcionarios terceirizados,
embora esta ndo seja sua opcao de preferéncia, desde que haja um controle
rigoroso de todo o processo.

No inicio da Empresa, todo o dinheiro que entrava era reinvestido na
propria Empresa, havendo apenas a retirada mensal do proé-labore que,
segundo e Empreendedor ndo era muito alto. Mas com o0 crescimento
acelerado da Empresa, os dois outros s6cios comecaram a realizar retiradas
cada vez maiores: “como acontece com a grande maioria das empresas, meus
dois sdcios... os olhos cresceram”, o Empreendedor disse. A parte do dinheiro
que cabia ao Empreendedor continuava sempre sendo reinvestida. Segundo o
Empreendedor, do final de 1998 até o inicio de 2000, as retiradas foram
excessivas, 0 que levou a Empresa a nao ter reservas para 0 momento de
dificuldade que se seguiu e 0s obrigou a pedir empréstimos a juros altos, o que
ele considera ter sido “um mal necesséario”. Segundo o Empreendedor, a
Empresa néo tinha como continuar operando sem recursos e, por iSso, nao
restou outra opcdo além dos empréstimos, ja que ndo havia mais reservas.
Este foi outro erro identificado pelo Empreendedor que, hoje, acredita ser
importante manter sempre alguma reserva para momentos de adversidade.

Toda esta situacado culminou com a mortalidade da Empresa no ano de
2003, quando suas atividades foram encerradas. A fim de honrarem as dividas,
principalmente relativas a rescisdo dos funcionarios, os socios chegaram a
vender seus bens pessoais. Com relacdo a este assunto, o Empreendedor se
diz muito satisfeito e mesmo orgulhoso de ndo possuir divida trabalhista
alguma. Entretanto, toda a sua parte dos lucros na Empresa era reinvestida,

contando que no fechamento do contrato houvesse dinheiro suficiente em caixa
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para que ele pudesse, finalmente, retirar a sua parte. Sua expectativa, porém
nao se confirmou e, ao final do processo, diferentemente de seus sécios, ndo
pode retirar sua parte, gerando nele uma grande frustracdo e uma profunda
tristeza: “...ai eu entrei em parafuso. A Unica vez da minha vida. Na época eu

chorei muito...paguei todo mundo...achei que ia ficar sem nada...”.

Os erros do Empreendedor e suas percepcdes de aprendizagens no
processo de mortalidade de sua Empresa

Para o Empreendedor, os erros cometidos por ele e seus sdcios durante
a vida da Empresa, e que levaram a sua mortalidade, podem ser resumidos em
trés grandes grupos: crescimento desordenado por meio de terceirizagao,
retiradas financeiras excessivas e empréstimos. A seguir serdo analisadas,
também, quais foram as aprendizagens decorrentes especificamente dos trés
grandes erros apontados pelo Empreendedor como os maiores ocorridos ao

longo do processo de vida e que levaram a mortalidade de sua Empresa.

Crescimento desordenado por meio de terceirizacao

Com a Privatizagdo do sistema TELEBRAS, as empresas de
telecomunicacdes precisaram se preparar, em um espagco muito curto tempo,
para atendimento as metas estabelecidas pela ANATEL e também para
atendimento & demanda reprimida.

A Empresa, que atuava na area de servicos em Telecomunicacdes,
vislumbrou uma grande oportunidade de crescimento com este processo. Mas,
para se preparar para este atendimento, precisava aumentar muito a sua

estrutura, e rapidamente. A principio, este ndo pareceu ser um problema
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porque o mercado apresentava-se promissor e havia a perspectiva de um
grande retorno financeiro. Sendo assim, a Empresa investiu grandes quantias
na compra de maquinario e material, além de méo-de-obra, sendo esta uma
pequena parte de novos efetivos e a maior parte de terceirizados. Entretanto,
para os clientes, esses terceirizados eram vistos como funcionarios da
Empresa embora ndo possuissem a mesma qualidade de trabalho ja que nao
houve treinamento algum neste sentido. Devido a falta de tempo, os
terceirizados eram mandados para campo assim que contratados, sem
qualquer preparo por parte da Empresa. A experiéncia com o0s terceirizados,
segundo o Empreendedor, mostrou-se extremamente desvantajosa.

Diferentemente do conceito de autores como Giosa (1993), Silva (1997)
e Queiroz (1992), que definem o processo de terceirizagdo como O repasse a
terceiros das atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas,
liberando a contratante para concentrar seus esforcos gerenciais em seu
negocio principal, no caso da Empresa, os terceirizados foram contratados
justamente para trabalhar em sua atividade-fim. Além disso, a relacdo que se
estabeleceu entre a Empresa e as Terceirizadas nao se tratou de uma parceria,
mas de simples sub-contratacdo de mao-de-obra.

Sobre este processo de crescimento e terceirizagdo, 0 Empreendedor
disse: “...crescimento num periodo muito curto, mas até ai tudo bem porque o
servico tinha e se pagava, mas isso até nao foi o pior aspecto, embora tenha
sido uma mudanca abrupta.(...) Apesar de nés ndo aumentarmos 0 numero
nosso efetivo de pessoal, nos terceirizamos (...) que foi outro erro Nnosso porque
ja que nos tinhamos aumentado, a gente deveria entdo realmente se estruturar

um pouquinho mais e ter pego todo o pessoal nosso, realmente nosso,
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entende? Mas dava um pouquinho mais de trabalho. Era mais facil lidar com
terceiros porque o [meu socio] chegava la, pegava um projeto, entregava para
o dono daquele [terceirizado] e esquecia.”

Como nesta época todos na Empresa estavam sobrecarregados com a
enorme quantidade de trabalho que surgiu e que foi aceita na expectativa de
grande retorno financeiro, ndo houve, por parte de seus responsaveis um
controle da qualidade do servico e da produtividade das empresas
terceirizadas, “(...)s6 que com o tempo o que acontecia? O [terceirizado] fazia,
ndo éramos noés, quer dizer, ai, claro (...) eles comecaram a perceber que
ninguém fiscalizava. Entdo eles...adivinha? ‘Tocavam num cesto’ tudo e nés
pegavamos tudo. (...) No final do més, me mandavam por escrito: O XXX fez
tanto, o YYY fez tanto, o outro fez tanto... e eu pagava. (...) Mas nao era (...).
Automaticamente quando o [terceirizado] entregava (a obra) para nés, (o
prejuizo) passava a ser n0sso.”

Com base nas informac¢des do Empreendedor, fica claro que nao houve,
por parte dos terceirizados, uma identificagdo com os objetivos da Empresa.
N&o existiu o componente afetivo do comprometimento organizacional por
parte dos terceirizados, o que refletiu na qualidade do trabalho e na
desonestidade em seu relacionamento com a Empresa. Estas informacdes vao
ao encontro das descobertas do trabalho de Soldi (2006).

Segundo o Empreendedor, a contratacdo das terceirizadas mostrou-se
duplamente prejudicial e desvantajosa para a Empresa porque além de gerar
retrabalho, devido a falta de qualidade do servico entregue, havia ainda uma
cobranca exagerada do numero de horas trabalhadas e retirada indevida de

material, gerando mais custos e onerando ainda mais a Empresa. “(...) 14
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naquele fechamento (das obras), la em 2002, nés nos arrombamos, porque ai
eu dizia (para 0 meu socio): ‘Vocé conferia isso?’, e ele dizia: ‘E, eu realmente
ndo conferia.” Quer dizer, se fosse 0 nosso encarregado nao ia fazer esse tipo
de coisa. Nao ia. (...) E eu fui pagando, pagando. Quer dizer, o barato pra nés
saiu caro demais. Esse, no quesito aumento de pessoal, foi 0 maior problema:
a contratacdo de terceiros.(...) Literalmente falando, eles roubaram a
producao.”

Ainda a respeito da terceirizacdo, ao ser perguntado “Entédo, na verdade,
o erro, mesmo, foi ter terceirizado?”, o Empreendedor responde: “Ter
terceirizado ali, mal terceirizado, porque se fosse bem terceirizado, entendes?
(...) a producédo entregue por eles, conferida... na hora do fechamento geral
talvez o buraco néo tivesse sido tdo grande.”

Segundo o Empreendedor, a Empresa chegou a ter oito ou nove
empresas terceirizadas e trinta por cento da producéo era realizada por eles. “E
dentro desses trinta por cento existiam os maiores problemas e eu néo sabia.
Porgque, como eu te falei, o [meu so6cio] entregava no inicio da segunda-feira os
projetos, e eles l4 faziam em quinze ou vinte dias, e quando entregavam o
trabalho, era roubo de material, ma entrega, porque eles ndo estavam nem ai,
para eles, estava excelente. Eles chegavam 14, apresentavam e nés
pagavamos. O acerto era aqui, s6 que a producdo era la. Nao havia controle.”

Outro problema enfrentado pela Empresa foi o fato de que, ao final do
projeto, as terceirizadas nao se responsabilizaram pela rescisdo dos
terceirizados. Entdo, o Empreendedor assumiu mais este custo: “...e outra
coisa, depois de 2 ou 3 anos, mais ou menos. trabalhando assim, os caras ( 0s

terceirizados) chegavam aqui na frente e diziam: ‘Ah, eu estou mal. E agora?’
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Ai eu olhava ali pra fora, via aqueles 15, 30 pedes ali. Dizia: ‘Vem cé&, vamos
conversar e tal, eu vou acertar com vocé’ . Porgue primeiro, o [meu socio] disse
pra eu mandar embora, mas eu disse que ndo é bem assim, que inocéncia
mandar embora! Vou mandar embora e ele vai no sindicato, ai vai arrebentar
aqui. Mas graca a Deus eu ndo tive problema nesse lado, ndo tive uma
reclamacao trabalhista.” Neste ponto o Empreendedor € bastante enfético. Ele
afirma ter muito orgulho de ndo possuir nenhuma pendéncia ou acéo
trabalhista.

Para o Empreendedor, este erro ndo poderia ter sido completamente
evitado, uma vez que realmente seria necessario aumentar muito o numero de
pessoas trabalhando no projeto e a terceirizacdo se mostrou a solugdo mais
rapida. Entretanto, poderia ter sido amenizado. Por meio de um maior controle
das atividades dos terceirizados e também da contratacdo efetiva, em um
segundo momento, de mais empregados para a Empresa, aumentando seu
quadro de funciondrios e diminuindo os terceirizados. “Eu ndo queria
(terceirizar) desde o inicio, s6 nos primeiros meses € que eu achei que o
[terceirizado] era legal. Eu, duas ou trés vezes, falei: [S6cio], vamos nos afastar
desses caras, isso vai dar problema no futuro. Mas ai ele achava que néo e eu
nao quis criar confusdo com ele, que era responsavel pela area técnica, e
aceitei, mas esse foi um grave problema.”

Além disso, havia muito trabalho, de fato, e também muito dinheiro a
receber, por isso, no inicio do projeto, ndo houve uma grande preocupacdo
com controle de gastos. O grande problema deste item foi o fato de a Empresa
nao ter recebido pelas obras que realizou e também ter tido problemas com os

terceirizados, dando prejuizo e impactando nos resultados da Empresa. Este
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problema aconteceu com muitas empresas que atuavam no mercado de
Telecomunicacfes da época pois devido ao curto prazo para atendimento as
metas impostas pela Anatel as operadoras, houve uma grande correria e
muitas vezes, falta de controle

Hoje o Empreendedor destaca a importancia de um crescimento
estruturado, solido, pois no caso da Empresa, ao surgir a oportunidade, néo
houve planejamento algum para o crescimento, o que houve foi uma grande
corrida desordenada para buscar atender a todos os projetos que surgiam e
isso desencadeou um enorme descontrole, por parte da empresa, das
atividades dos terceirizados e do material utilizado, gerando prejuizos e
contribuindo fortemente para a mortalidade da Empresa.

Assim um dos aprendizados decorrentes desse erro, segundo o
Empreendedor, foi a importancia de saber aproveitar as oportunidades para
crescer de maneira sélida, se estruturando para este crescimento. Sobre este
assunto ele declara: “Nosso grande problema: ndo saber administrar! N&o
saber crescer e aproveitar este crescimento”. Ele afirma, também, ser
fundamental saber analisar profundamente as oportunidades antes de abracar
a todas, optando por abrir mdo de algumas quando necessario. Ele relata que
“...naguela época, quando a gente viu que estava mal, a gente ficou ali com
aguele pessoal aguentando, nés chegamos a pegar servico até em Minas
Gerais, mas a gente nao devia ter ido, a gente devia ter agradecido e explicado
que nao ia dar certo. Mas também agora se acontecesse isso, se eu achasse
que nao fosse vantagem eu diria ndo. Quando ndés pegamos uma outra obra
aqui para enterrar cabos, aqui no sul do estado, da Petrobras, aquilo foi uma

coisa pequena, mas ja naquela crise toda, nés pagamos cinquenta mil reais
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para trabalhar dois meses e meio para eles. Entdo nessa hora, tu tens que ter
muita calma! Mais vale parar, ndo adianta pegar servicos no desespero, aquilo
ndo era a nossa area, no0s sabiamos fazer, mas ndo era a nossa
especialidade.”

Atualmente ele defende fortemente a idéia de s6 se trabalhar com
estrutura propria, nunca deixando o controle de atividades vitais de uma
empresa na mao de terceirizados. Este aprendizado do Empreendedor vai ao
encontro dos conceitos abordados na revisdo da literatura que enfatizam a
utilizacdo da terceirizacdo em atividades que ndo sejam as essenciais da

empresa.

Retiradas financeiras excessivas

Os trés sécios tiravam seu pré-labore mensal, um valor acertado entre
eles e mantido por algum tempo. Com o crescimento da Empresa, além do
aumento deste valor, aconteceram também muitas retiradas extras, como
chamou o Empreendedor. Em sua opinido, este foi 0 seu maior erro, permitir
retiradas tdo constantes e de valores t&o elevados.

“E o pior de todos (os erros) foi quando, mais ou menos ali a partir do
final de noventa e nove, quando realmente fechamos muita obra. (...) Eu ndo
me empolguei, tanto é que eu nunca queria, mas 0S meus SOcios se
empolgaram e nds éramos trés, entdo é aquele negdcio... Naquela época a
gente fazia uma retirada de [um valor fixo] por més. Tava excelente, néo
precisava mais que isso. Mas ai era aquele negdcio... vinham os dois nas

reunides de sexta-feira (toda sexta-feira havia uma reunido) e diziam: tem

71



bastante obra e tal, vamos tirar [um valor maior]... E eu, para néo ficar mal,
aceitava.”

Como ndo concordava com este procedimento, o Empreendedor nao
efetuava a retirada que Ihe cabia, reinvestindo sempre na Empresa. “No meu
caderno eu contabilizava [0 valor retirado]. Saia [0 valor] s6 que [a minha parte]
eu ndo pegava. Pra que eu ia pegar? Eu ndo precisava! Eu capitalizava. E
nessa brincadeira, n0s sacamos [quase toda a reserva da Empresa]. Durante
dois anos e meio, mais ou menos, que € muita coisa. Se nds tivéssemos
capitalizado aquele dinheirinho, ja nos ajudava. N&o teria sido necessario nos
endividar.”

Este comportamento do Empreendedor é reafirmado em sua fala: “Isso
(reinvestir) eu fazia quando a empresa era minha, sozinho. E todo o dinheiro
que entrava do outro més, o que eu fazia? Eu tinha uma conta de poupanca, eu
depositava la e nem tocava mais. Entdo quando precisava pagar o décimo
terceiro saléario dos funcionarios, eu nunca me incomodava. Nunca me
incomodei antes porque quando chegava no final, eu tinha trés vezes mais.
Porgue eu ndo esquentava a cabeca. Quando eu vim pra ca (para a Empresa)
nao teve nada disso.”

Em seu relato, o Empreendedor reafirma a crenca de que este foi
realmente o erro que levou a mortalidade da Empresa. “Entdo, dos trés
problemas ali que aconteceram para a nossa derrota quase que total, a gente
chegar ao fundo do poco, esse foi o que deveria ter sido evitado. E o que
acontece com a maior parte das empresas quando comeca e dali a dois, trés
anos o cara acha que estd bem, compra um apartamento em Miami, compra

isso, compra aquilo...”
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Segundo o Empreendedor, se o valor que foi retirado da Empresa pelos
sécios além do pré-labore acordado entre eles estivesse no caixa da Empresa
quando ela precisou, todos os empréstimos poderiam ter sido evitados e, com
eles todo o montante que foi gasto com o pagamento de juros ndo teria sido
necessario. Ele acredita que, neste caso, a mortalidade da Empresa nao teria
ocorrido. “Isso é coisa simples da teoria administrativa, entendes? Tens que
guardar (...) para investimento em imoOvel para a empresa, para maquinario,
etc. E isso nos nunca fizemos.”

“E de uma maneira geral, é claro, quem néo faz isso (economiza), a
empresa que nao se resguarda, que nao economiza, € bem economizado,
pode por tudo a perder. Eu, hoje, s6 compro o que realmente precisa, porque
se voceé abrir, para sair é rapido demais. Para entrar € dificil e eu sei disso. E a
minha area, eu sei!”

O Empreendedor enfatiza a necessidade de manter o capital na
empresa. Diz ser fundamental ter reservas, patrimonio, reinvestir na
organizacdo e nao tirar tudo o que sobra, para se conseguir sobreviver em
momentos de dificuldades: “(...) e a salvacdo foi que apesar de tudo, nés
tinhamos investido muito em equipamento, veiculos, por exemplo.(...) Entao
aquilo que eu comprei de equipamento e de material, quando deu todo aquele
problema, pelo menos aglentou um tempo, porque a gente foi pagando com
aquilo, aquilo era um investimento. Outra coisa: investimento pessoal. Eu tinha
0 meu investimento pessoal entdo eu peguei um terreno que eu tinha e dei
para um credor. Meu s@cio também tinha algum investimento entdo, nessa

hora, a gente tinha de onde tirar. Entdo nos liguidamos tudo, ndo ficamos
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devendo nada para ninguém, nem para o governo em impostos, nés tinhamos
tudo zerado. Eu sempre gosto de pagar em dia meus impostos.”

Ao ser questionado se se arrependia de ter reinvestido na empresa,
diferentemente de seus dois socios, 0 Empreendedor é categorico ao afirmar
que ndo, e complementa: “Eu ndo tenho por que nao fazer igual'” Em seu
entendimento, ele estava correto e seus socios estavam errados. Tanto que
hoje, em seu novo negocio onde os trés ainda sdo socios, existe um acordo
entre eles limitando as retiradas e garantindo o reinvestimento na nova
empresa. Neste ponto pode ser dito que o aprendizado nao foi propriamente do
Empreendedor, jA que esta ja era uma de suas praticas na conducdo da
Empresa. Este ponto foi um aprendizado para os seus sécios, impactando na
maneira de dirigir seu novo negécio. Este aprendizado pessoal dos outros
sécios foi levado para a nova empresa e mudou a maneira como o dinheiro
passou a ser administrado. Isto vai ao encontro do que Senge argumenta ao
dizer que “as organizacbes s6 aprendem por meio de individuos que
aprendem” (Senge, 2002, p. 135). O aprendizado individual ndo garante o
organizacional, mas, sem ele, com certeza ndo ha como ocorrer o aprendizado
organizacional. E neste caso, € possivel dizer que houve o aprendizado

organizacional.

Empréstimos

“O terceiro problema foi que, em funcdo da quantidade muito grande de
obras, comecou o famoso “arrombar dinheiro”, que eu gracas a Deus tenho um
credito muito bom na praca, eu ndo tenho problema de pegar dinheiro. Mas
guem pega tem que pagar. Ai € aquele troco, pega daqui, pega dali, eu acabei

botando um pouco do meu patrimdnio pessoal...”
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Quando o projeto estava no meio do caminho, a Empresa precisou de
mais capital pra conseguir “félego” para dar continuidade as obras. Assim, o
Empreendedor considera que este foi um erro que ndo poderia ter sido evitado,
ja que as reservas da Empresa foram consumidas pelos sécios.

Como o Empreendedor esperava receber o que havia sido acordado por
esse projeto, ndo imaginou que nao teria como pagar 0os empréstimos iniciais e
acabou se envolvendo em outros empréstimos. “...quer dizer, foi um problema
decorrente, ndo tinha como sair dele, entdo eu fui em busca do recurso indo a
agiotas, a bancos...”. Houve meses em que 0s juros mensais que a Empresa
pagava por todos os empréstimos realizados chegou a cinco por cento de seu
faturamento mensal. “Chegava dia que era s6 para pagar os juros. E o banco
estava feliz da vida porque nés estavamos trabalhando para eles.”

Por algum tempo, a Empresa sobreviveu com os empréstimos e foi
possivel pagar os juros mensais. Porém, a partir de determinado momento isso
ndo foi mais possivel “...quando estourou tudo, eu fui dizer pra todos eles
(bancos, agiotas): Olha pessoal, eu ndo tenho mais condi¢des, parei por aqui,
vou acertar com um por um, calma, tenham paciéncia que vocés nado vao
deixar de receber, mas parou. (...) E ai comecei a negociar (as dividas), para
um (credor) dei uma casa de praia, para outro dei um caminhdo. Paguei todo
mundo. Foi quando eu vi que ndo tinha mais condi¢des, que eu peguei o Ultimo
empréstimo. O ultimo dinheiro que eu peguei foi [valor], de um amigo que ficou
com a sede da Empresa. Mas eu achei que ai dava, que com aquele dinheiro
eu ia me reerguer, mas depois eu vi que ndo. Entdo eu o chamei, paguei dois
ou trés meses de juros e disse que nao tinha mais condi¢cdes de pagar, mas

que ele podia ficar tranquilo porque néo ia perder. Eu ia pagar. E paguei!”
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Na andalise do Empreendedor, a necessidade de tomar dinheiro
emprestado foi uma consequéncia dos outros dois erros — o crescimento
descontrolado e as retiradas financeiras excessivas - e ndo poderia ter sido
evitado, tendo sido o que chamou de mal necessario: “mas isso foi também um
mal, um dos trés pilares da derrota, um mal necessario. Os primeiros eu
poderia ter evitado, esse foi um mal necessario.”

Na época em que precisou conseguir dinheiro emprestado, o
Empreendedor relata n&o ter tido outra alternativa, porque estava no meio do
projeto, sem recursos, com muitos funcionarios dependendo da Empresa.
Tanto que ele afirma ter sido esse um “mal necessario”. Além disso, havia a
perspectiva de receber um grande montante ao final deste projeto. O que nao
aconteceu, ja que a empresa contratante ndo considerou que o trabalho
estivesse completo e decidiu pagar apenas um terco do valor acertado por todo
0 projeto.

Hoje, porém, o Empreendedor pensa de outra forma. Diz que prefere
ndo aceitar um trabalho se n&o tiver recursos financeiros para atendé-lo. E
afirma “é preciso ter reserva para aglentar os trancos. (...) Ndo se deve
capitalizar com dinheiro emprestado. A ndo ser empresas muito grandes que
consigam empréstimo a juros muito bons, tipo do BNDES... Empresas
pequenas como a nossa que se aventuram a pegar dinheiro no mercado para
viver daquilo, morrem na praia! S6 se der muita sorte... Em hipdtese alguma se
deve pensar em trabalhar desta maneira, pegando dinheiro hoje contando com
0 que vai receber no proximo més para pagar o empréstimo. Nao tem jeito,

esta fadado a morte!”
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O Empreendedor deixa claro que hoje ndo acredita em trabalhar
contanto com empréstimos. E relata que so trabalha com financiamento em

1]

casos em gue tem certeza que o projeto esta “bem amarrado”.

Aprendizagens para a vida pessoal

Com relacdo ao impacto deste processo na vida pessoal do
Empreendedor, ele conta emocionado que este foi um periodo muito dificil e
que pela primeira vez em sua vida se desesperou e entrou em depressao.
“Quando eu cheguei naquele ponto (mortalidade da Empresa) o sofrimento foi
tanto, quando eu vi que a gente teve que entregar tudo, eu inclusive tive que
entregar um terreno que eu adquiri em outra area...ha mais de trinta anos eu
tinha esse terreno...tive que entregar, com as dividas, e ainda nao ter certeza
do emprego, perder a nossa sede e tudo aquilo, na época eu fiz os calculos,
dava um valor muito alto, e que era dinheiro meu. Quando eu vi aquilo eu me
desesperei...”

O Empreendedor chegou a ter depressdo nesta época, parou de
trabalhar, de sair de casa. Ele disse “A gente fica, quer queira, quer ndo queira
em desespero. Fiquei com uma espécie de uma depressao, eu ndo tinha mais
vontade de fazer nada”. Ele relata que foi o apoio e a insisténcia de sua mulher
que o levaram a reagir: “um dia eu estava em casa ja ha quatro, cinco dias, ndo
tinha vontade de sair de casa, a minha esposa um dia olhou para mim e disse:
‘Querido, sai de casa. Vai, tenta! ’. Eu dizia que nao tinha vontade e ela insistia:
‘Vai, tenta!’. Mas sO quem tem € que sabe que vocé ndo consegue forcas, eu
tinha medo! Eu dirijo muito bem (...) eu sei dirigir, mas eu nao tinha vontade,

tinha medo!”
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Ele relata que um dia, depois de muita insisténcia, sua mulher o
convenceu a sair de casa. Entéao ele ligou para um amigo de disse “Estou indo
ai. Qualquer coisa, se eu ndo chegar, eu estou na Via Expressa, vou encostar
0 carro e tu vens me pegar’. Ele relata que ao sair de casa seu estado de
animo foi melhorando, aquela angustia que sentia foi passando e ele resolveu ir
a Empresa, mas sua intencdo era apenas passar rapidamente por la, ndo ia
trabalhar, mas se sentia tdo bem que acabou ficando. Ele conta que “ sentia
que aquilo(a angustia) tinha ido embora, parece que tinham esvaziado meu
peito. E pensei assim: tenho dois bragos, duas pernas, pra que isso?! Vou
trabalhar! E dali nunca mais tive isso (a depresséo)!”.

Hoje, ao falar deste processo, o Empreendedor se emociona e reflete:
“Que bobagem, eu tenho maos, tenho tanta coisa, pior se tivesse morrido
alguém ou perdido um braco. Eu estou sendo muito egoista comigo mesmo e
com tudo!”.

E tudo isso serviu de licdo. Ele afirma que se algo parecido acontecer
novamente, ele tem tudo o que precisa para reagir: 0s seus bracgos, diz fazendo

referéncia a sua forca de trabalho e capacidade de recomecar.

Conclusdes do Empreendedor

Segundo o Empreendedor, a maior parte dos erros cometidos por ele e
seus socios, embora tenham sido fatais para o desempenho da Empresa,
poderiam ter sido previstos com um pouco mais de foco e tranquilidade. O que
aconteceu, em sua opinido, foi a preocupagdo unicamente com o momento
presente, sem se preocupar em fazer um planejamento para o futuro, além de

uma constante necessidade de “apagar incéndios”. Ele reflete que “foram erros
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que, na época seriam previsiveis, mas é aquele troco que na hora, na
comodidade a gente pensa que nao tem problema. Foram erros que
acontecem toda hora nas empresas. O cara esta sabendo, ele tem uma
pequena empresa, esta com seis meses, esta com um patriménio legal, esta na
hora de guardar, ai compra um barco! Nao pode! Em hipotese alguma! Ele tem
que guardar, ficar bem solido para depois comecar a gastar. Entdo isso nos
nao fizemos.”

Ele reafirma a idéia de que os caminhos poderiam ter sido diferentes ao
afirmar que “Nao tem nada de anormal nesses erros, foram coisas que
estavam na cara da gente, s6 que a gente ndo quis ver”.

O Empreendedor acredita que esta experiéncia foi muito rica em
aprendizados e que estes tém sido extremamente importantes em sua nova
empreitada: uma nova microempresa, também do setor de Telecomunicacoes,
com 0s mesmos sOcios que tinha na Empresa. Esta nova microempresa possui
uma estrutura bastante “enxuta”, conforme definiu 0 Empreendedor e desde o
inicio do ano de 2003, “os negocios comecaram a melhorar.”

Apesar de todos os problemas enfrentados pelo Empreendedor e seus
dois socios, a sociedade foi mantida, pois, segundo ele, os trés possuiam o que
ele considera os “pilares basicos de uma sociedade: confianca, seriedade e
forca de trabalho. Os meus sécios sdo dois gigantes!" e afirma: “E agora
estamos tranquilos, entdo esse tipo de erro nés nao faremos mais.”

Além disso ele afirma “o que aconteceu ndo foi s6 culpa nossa. Foi o
“boom” (das Telecomunicac¢des) que nos surpreendeu. (...) e a muitas outras

empresas. N6s fomos junto. E também houve a ma fé da empresa que nos
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contratou e ndo pagou...” E encerra seu relato dizendo: “Errar, todo mundo

erra, por isso que eu falo abertamente, aqui, o0 que aconteceu!”

80



6. Consideracdes finais

As micro e pequenas empresas exercem um papel sécio-econdmico
importantissimo no pais. Sao geradoras de empregos e renda e fornecem
oportunidades de negécio para os profissionais das mais diversas areas.
Porém apresentam uma gama enorme de problemas que acabam levando a
sua mortalidade precoce. Diante do papel desempenhado por estas empresas
na sociedade o presente trabalho se propds a auxiliar num maior conhecimento
sobre o tema por meio da descoberta das aprendizagens de um empresario
decorrentes do processo de mortalidade de sua empresa.

Foi verificado no relato do Empreendedor que ele acredita ter cometido
trés grandes erros, sendo estes 0s responsaveis pela mortalidade de sua
empresa. O primeiro erro decorreu de uma grande mudanga no mercado onde
a empresa estava inserida, ou seja, a privatizagdo do sistema de
Telecomunicacdes no Brasil. As operadoras de telecomunicagdes tinham
urgéncia na implantacdo de seus projetos, gerando uma grande oportunidade
de trabalho para a Empresa, mas que implicou em um crescimento
desordenado, em curtissimo espaco de tempo. Houve a necessidade de
terceirizar mao-de-obra, que nao correspondeu as expectativas do
Empreendedor e a qualidade de trabalho da Empresa, gerando prejuizos. Com
este erro, o Empreendedor afirma ter aprendido que ndo se pode delegar a
outros o trabalho principal de sua empresa, sendo preferivel ndo aceitar
uma oportunidade de trabalho caso ndo possua estrutura suficiente para

atendé-la.
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O segundo erro identificado pelo Empreendedor foi a retirada excessiva
de dinheiro da Empresa por parte de seus sécios. Com o crescimento da
empresa, houve, por parte de seus dois sOcios uma precipitacdo, deixando a
Empresa sem reservas para as dificuldades que se seguiram. Para o
Empreendedor, este erro poderia ter sido totalmente evitado e acarretou o
terceiro erro e levou a mortalidade da Empresa. O aprendizado, neste caso, foi
apenas uma confirmacao do que a Empreendedor ja acreditava: € fundamental
ter reserva financeira. Ele sempre agiu assim, sempre reinvestiu na Empresa.
Esta experiéncia serviu como balizador para a maneira como o dinheiro &
administrado, hoje, em sua nova empresa.

O terceiro erro identificado pelo Empreendedor foi a necessidade de
tomar dinheiro emprestado. Como dito anteriormente, a necessidade surgiu do
fato de haver a necessidade de um grande crescimento em um curto espacgo de
tempo e de a Empresa ndo possuir reservas que permitissem isso. Neste item
o empreendedor diz ter aprendido que ndo se pode tomar empréstimos tao
altos e que, de maneira geral, € preferivel abrir mdo de uma oportunidade de
trabalho a se endividar para atendé-la.

Em resumo, segundo o Empreendedor, a maior parte dos erros
cometidos por ele e por seus soécios, embora tenham sido fatais para o
desempenho da Empresa, poderiam ter sido previstos e até mesmo evitados
com um pouco de foco e tranquilidade. O que aconteceu, em sua opiniao, foi a
preocupacao unicamente com o0 momento presente, sem se preocupar em
fazer um planejamento para o futuro, além de uma constante necessidade de

“apagar incéndios”:

82



Para ele, a mortalidade da Empresa poderia ter sido evitada e, hoje,
analisando tudo o que aconteceu, percebe ndo havia mistério nos erros que
foram cometidos, apenas inexperiéncia e falta de um controle mais rigoroso
dos processos da Empresa.

O Empreendedor tem utilizado os aprendizados desta experiéncia sua
nova empreitada: uma nova microempresa, também do setor de
Telecomunicagfes, com 0os mesmos dois sécios que tinha na Empresa. A nova
microempresa possui uma estrutura bastante “enxuta”, conforme definiu o
Empreendedor e esta se saindo bem.

Apesar de todos os problemas enfrentados pelo Empreendedor e
seus dois socios, a sociedade foi mantida, principalmente porque, segundo ele,
0s trés possuiam o que ele considera os “pilares basicos de uma sociedade:
confianca, seriedade e forca de trabalho. Os meus socios sdo dois gigantes!".
Ele acredita que a experiéncia foi fundamental para que hoje ndo cometam

mais 0S mesmo erros.
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APENDICE | — Roteiros das entrevistas

Roteiro da primeira entrevista.

1. Qual a sua formagéao do Empreendedor?

2. Quais as experiéncias anteriores?

3. Sempre houve o sonho do negdcio proprio?

4. Qual o nome da organizacao.

5. Localizacdo. Possui matriz e/ou filiais?

6. Quais sao seus produtos e/ou servigos?

7. Area de abrangéncia: clientes, publico alvo

8. Numero de empregados.

9. Organograma. Quais 0s niveis hierarquicos?

10.Proprietarios atuais e passados, caracteristicas pessoais do fundador
(seus objetivos, idéias)

11.Breve historico da organizacéo

12.Principais tomadores de decisdo
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Roteiro da segunda entrevista.

1. Quais foram as principais mudancas durante a historia da organizacao?
2. Houve resisténcia as mudancas?

3. Como as estratégias da Empresa eram estabelecidas?

4. Quais erros acredita ter cometido?

5. Quais erros cometidos considera terem sido 0s mais graves?
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Roteiro da terceira entrevista.

1. Fale mais sobre os trés erros discutidos na ultima entrevista.
2. O que considera ter aprendido com cada um deles?

3. Quais foram os acertos na Empresa?

4. O quanto tudo o processo afetou sua vida e a de sua familia?

5. Arrepende-se de ter sempre reinvestido na Empresa?
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Roteiro da quarta entrevista.

1. Confirmacéo dos trés principais erros identificados pelo sujeito.

2. Confirmacéo das aprendizagens extraidas de seus relatos.
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