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RESUMO

Este caso para ensino busca desenvolver a capacidade de analise e tomada de decisdo
estratégica através da analise do perfil empreendedor através da identificacdo das
competéncias de seus personagens de acordo com o modelo proposto por Cooley (1990,
1991). O caso conta a historia de dois irmdos: Jodo e Antdnio que atuam na area de tecnologia
da informacdo no interior do estado do Ceara. A empresa teve seu inicio em 2005 e desde
entdo passou por diversas fases e diferentes formas de atuagdo. Passados mais de dez anos 0s
socios precisam decidir sobre investir ou ndo em uma nova tecnologia. O que fazer? Investir
ou ndo? Recursos proprios ou de terceiros? Quais as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas que os irmdos devem considerar para tomar uma decisdo em relagdo a investir ou néo
na nova tecnologia? Os dados para construcdo do caso foram obtidos por meio de entrevistas
com os proprietarios, observacédo e coleta de documentos na SuperNet.

Palavras chave: Caracteristicas empreendedoras. Competéncias empreendedoras. Tomada de
Deciséo.

ABSTRACT

This case for teaching seeks to develop the capacity of analysis and strategic decision making
through the analysis of the entrepreneurial profile by identifying the skills of its characters
according to the model proposed by Cooley (1990, 1991). The case tells the story of two
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brothers: Jodo and Antonio who work in the area of information technology in the interior of
the state of Ceard. The company started in 2005 and since then it has gone through several
phases and different ways of acting. After more than ten years, the partners need to decide
whether to invest in a new technology. What to do? Invest or not? Own resources or those of
third parties? What are the strengths, weaknesses, opportunities and threats that the brothers
must consider in order to make a decision about whether or not to invest in the new
technology? The data to build the case were obtained through interviews with the owners,
observation and document collection in SuperNet.

Keywords: Entrepreneurial characteristics. Entrepreneurial skills. Decision-making.

RESUMEN

Este caso para la ensefianza busca desarrollar la capacidad de andlisis y la toma de decisiones
estratégicas a traves del andlisis del perfil empresarial identificando las habilidades de sus
personajes segun el modelo propuesto por Cooley (1990, 1991). El caso cuenta la historia de
dos hermanos: Jodo y Antonio que trabajan en el area de la informaética en el interior del
estado de Ceara. La empresa comenz6 en 2005 y desde entonces ha pasado por varias fases y
diferentes formas de actuar. Después de més de diez afios los socios deben decidir si invierten
0 no en una nueva tecnologia. (Qué hacer? ¢ Invertir o no? ;Recursos propios o de terceros?
¢Cuales son los puntos fuertes, las debilidades, las oportunidades y las amenazas que los
hermanos deben considerar para tomar una decision sobre si invertir o no en la nueva
tecnologia? Los datos para construir el caso se obtuvieron mediante entrevistas con los
propietarios, la observacion y la recopilacion de documentos en SuperNet.

Palabras clave: Caracteristicas empresariales. Habilidades empresariales. La toma de
decisiones.

1. INTRODUCAO

Estamos no ano de 2016 num fim de tarde na escaldante cidade de Sobral, no Estado
do Ceara. Jodo, diretor técnico e socio da SuperNet, encontra-se pensativo diante de seu
notebook ao analisar os relatorios da empresa. Jodo pensa sobre a concorréncia, a queda de
faturamento, a perda de clientes e a necessidade urgente de investir em uma nova tecnologia
para oferta dos servigos.

Mas como convencer seu irmdo Antonio? Ele também é sécio da SuperNet, mas se
mostra totalmente cético em relacdo ao investimento, pois ndo acredita que uma nova
tecnologia possa ser a salvacdo em potencial e o caminho para a sobrevivéncia da empresa.

2. A ORIGEM DA SUPERNET

A SuperNet nasceu como uma loja de produtos de informatica e cyber café em meados
de 2004 em Santa Quitéria, non Estado do Ceara, cidade natal dos sécios Jodo e Anténio. A
empresa surgiu como uma forma de investir o capital que os irmaos tinham disponivel e
também em razdo da formacdo académica de Jodo, que é analista de sistemas com mestrado
concluido fora do Brasil em 2002. Ao voltar para a terra natal, Jodo foi trabalhar em uma
grande empresa de desenvolvimento de sistemas em Fortaleza, capital do Estado. Seu irméo
Antbnio é contador por formacéo e servidor publico concursado, residente de Santa Quitéria.
Na SuperNet, Antdnio depois de seis meses assume a fungdo de diretor administrativo-
financeiro, acumulando também a funcdo de comprador, visto que somente ele pode autorizar
ou ndo os gastos da empresa, pois controla também o fluxo de caixa e a conta bancéria da
mesma.
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No inicio de sua atuacdo, a SuperNet contava com apenas trés funcionarios, entre eles
a irma e o cunhado dos sécios. Surgindo como uma microempresa, toda a estruturacdo do
ponto, divulgacdo, execucdo e gestdo da empresa foi feita pelos proprios sécios. Assim, Jodo
e Antbnio reformaram e pintaram o ponto eles mesmos para que tudo estivesse pronto na
inauguracdo. A arte das pecas de comunicacdo bem como sua distribuicdo foram feitas pela
familia dos sécios, que convocaram irm&os, primos e outros parentes para ajudar na
divulgacdo de seu negdcio e torna-lo atrativo para a abertura.

Passados trés anos, a SuperNet cresceu e mudou para um espago maior, empresa ja
conta com sete funcionarios, aléem dos socios, para atuar nas vendas, manutencdo de
equipamentos e apoio aos servigos no cyber café.

Avaliando a evolugdo da empresa Jodo olha para Anténio e diz: “E, crescemos
bastante nos ultimos trés anos! Dobramos o numero de funcionarios e com espago maior
poderemos fazer muito mais! Tenho certeza de que a SuperNet ainda vai crescer muito!”

Antdnio responde: - Vai com calma Jodo! Acabamos de nos mudar, j& fizemos um
investimento alto, agora precisamos recuperar esse dinheiro. Nao venha me falar em mais
gastos!

Nesse momento os sdcios tomam algumas medidas, vendo desde o investimento como
0s possiveis risco caso a filial ndo tenha adesdo e demanda, sabendo-se que a visdo em dobro
guanto a funcionarios do suporte, manutencao e a equipe de gestdo, por isso nova forma de
ver 0 nosso cyber café.

2.1 MUDANDO A FORMA DE ATUACAO

Foi entdo que, juntamente um ano apds e a mudanca de local e ampliacdo da empresa,
em 2008 a SuperNet abriu sua primeira filial, em Hidrolandia, cidade distante 35km da matriz
fixada em Santa Quitéria.

Ao abrir a filial em Hidrolandia, a SuperNet precisou expandir seu contrato de banda
larga, aumentando assim seus custos fixos, uma vez que o valor mensal a ser pago pelo link
era bem elevado. Vendo-se diante do aumento de custo fixo para a empresa, Antonio
comecgou a se questionar se era um bom negocio a abertura da filial. Mas o que parecia um
problema para Antonio, aos olhos de Jodo passou a ser uma oportunidade. Ele propés, entéo,
uma nova oportunidade de negocio: “Se temos que pagar pelo link e este valor ndo ¢ barato,
porque ndo negociamos um link ainda maior e assim passamos a ser também provedores de
internet?”’

Antbnio, muito reticente, ndo aceitou a ideia de pronto:

- Jodo, como vamos fazer isso? Provedor? N&o temos infraestrutura, precisamos de
torres, radios, antenas.... Como vai ser isso? Sem falar no custo, isso vai ser muito caro. Nao
temos capital para tanto e contrair empréstimo € comprometer a empresa e 0 Nosso patrimonio
pessoal...

Jodo, no entanto, ndo via problema em nenhum dos pontos levantados por seu irmao:
“Sim, seremos provedores de internet em Santa Quitéria, Hidrolandia e demais cidades da
regido. Montaremos as torres para receber o link em Santa Quitéria e para replicar para
Hidrolandia. O investimento tera retorno rapido, pois teremos um prego atrativo e chegaremos
onde muitos dos grandes provedores nao vao...”

E foi assim que, no mesmo ano, a SuperNet surge como provedor de internet nas
cidades de Santa Quitéria e Hidrolandia. E, em menos de um ano a empresa expande sua
atuacdo de dois para sete municipios do estado do Ceara, todos circunvizinhos a matriz em
Santa Quitéria.

Com o passar do tempo, 0s sécios perceberam que o mercado de provedores de
internet mostrava-se promissor e o de cyber café, no entanto, comecava a cair. Os clientes
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despertavam para aquisicao de seus proprios notebooks, deixando assim de procurar os cybers
para acessar a internet e demais servigos. Os irm&os analisam o mercado e discutem o futuro
da empresa:

- Jodo, estive analisando os numeros de Hidrolandia e o faturamento do cyber tem
caido muito. Apenas o provedor ndo justifica a manutencao da filial... Santa Quitéria pode
muito bem gerenciar os clientes de Ia... O que vocé acha de fecharmos a unidade?

Foi entdo que em meados de 2010, esta realidade levou os sécios a decidirem pela
extincdo do cyber e modificagcdo na estrutura e oferta de servicos por parte da empresa,
fechando a filial de Hidrolandia, cujo foco era a atuacdo como cyber café, reforcando a
estrutura de Santa Quitéria (matriz), e inaugurando também uma filial em Sobral, por ser a
maior cidade da zona norte do estado, apresentando assim grande potencial de mercado. Com
a estrutura enxuta de apenas duas unidades a empresa realiza a distribuicdo de internet nos

municipios e distritos no entorno da matriz e filial (Grafico 1).
Gréfico 1 — Evolugdo Indicadores 2014 a 2016 (%)

INDICADORES - 2014 A 2016
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Fonte: Dados proprio da empresa.

Até 2014, a empresa estava em pleno crescimento, com margem de lucro média de
33% e crescimento da carteira de clientes na ordem de 20% em relacdo ao ano anterior, sendo
a maioria massiva composta por clientes residenciais, principal foco da SuperNet. Porém, em
2015, algo aconteceu...

2.2 DESCAPITALIZAR PARA CAPITALIZAR?

O ano de 2015 ndo trouxe boas novas para a SuperNet, pelo contrario, a margem de
lucro diminuiu em 18% em relacdo ao ano de 2014, a empresa estava descapitalizada devido
as retiradas de Jodo para investir em outros negdcios e a tecnologia utilizada pela empresa
comecava a parecer ultrapassada.

No Brasil, 0 ano se configurou como um periodo de crise econdmica e politica. A
conjuntura trouxe alta na inflagdo e nas taxas de juros, crescente nimero de desempregados e
retracdo no mercado. A maioria das familias comegou a rever seus custos visando cortar 0s
supérfluos e buscar servigos cada vez melhores e mais baratos. Este cenario passou a exigir da
SuperNet e demais concorrentes a oferta de servigos cada vez mais qualificados e com pregos
melhores.

Na cidade de Sobral, local de residéncia de Jodo e onde fica a filial da empresa,
praticamente todos os provedores passaram a ser cabeados com fibra otica apds a chegada de
um concorrente vindo de fora, 0 que provocou a mudanca no jeito de oferecer internet. Assim,
com a oferta de algo que a SuperNet ndo possui, a fibra Otica, a empresa comegou a perder
espaco na cidade para a concorréncia, pois a tecnologia de transmissdo de banda larga via
fibra otica proporciona muito mais estabilidade e seguranga no link. Todo esse movimento
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incomoda muito Jodo, pois a empresa esta perdendo clientes dentro da sua casa, e isto esta
cada vez mais perceptivel em nameros, além de diminuir os lucros da empresa (32,89% em
2014 e 26,92% em 2015 — Grafico 1), o impacto no crescimento da carteira de clientes vem

acontecendo a passos muito lentos (Gréfico 2).
Gréfico 2 — Distribuicdo de Clientes 2015 x 2016

Distribui¢cdo de clientes 2015 x 2016
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Fonte: Dados proprio da empresa.

J& Santa Quitéria, casa de Antbnio e matriz da SuperNet, e onde se concentra a
maioria dos clientes, ainda ndo vive esta realidade. Oferecer fibra ética em Santa Quitéria
seria pioneirismo por parte da SuperNet e poderia acabar com o incobmodo causado pelo
concorrente local. Em Sobral, a mudanca de tecnologia pode trazer a empresa de volta ao
mercado na briga com os concorrentes locais para a retomada de seu crescimento passado.

Apbs estudos de necessidade de investimento em infraestrutura, Jodo constatou que
para realizar o upgrade em tecnologia, a empresa precisaria investir cerca de R$ 2 milhdes.
Atualmente a empresa ndo dispde deste valor em caixa, a menos que Sseus SOCIOS
comprometam seus bens pessoais ou pensem em alternativas como, por exemplo, recorrer a
empréstimos ou financiamento, com juros médios de 12% a.a. Atualmente a empresa tem
cerca de dois mil clientes ativos e fatura R$ 2 milhdes/ano, com atuacdo em sete municipios
do Ceara. De acordo com o estudo de analise de investimento realizado por Jodo, estima-se
que, com o investimento, haja um aumento na carteira de clientes, possibilitando aumento do
faturamento e consequente retorno do investimento em um ano.

Os irmaos analisam o estudo realizado por Jodo e 0s numeros da empresa conforme o

Quadro 3 entdo comecgam a discutir:
Quadro 1 — Evolucdo da Quantidade de Clientes 2008 a 2016

Visdo Geral do Provedor | 2008 | 2009 |2010| 2011 2012 2013 2014 | 2015 2016
Qtd. clientes cadastrados 695 |[1.744 |1.882| 2.595 | 3.165 3.860 | 4.825 | 4.835 5.017
Qtd. clientes ativos 542 644 | 892 | 1.032 | 1.235 1.446 | 1.808 | 1.817 1.799
Qtd. clientes inativos 153 560 | 990 | 1.563 | 1.930 2414 | 3.017 | 3.018 3.218

Fonte: Dados proprio da empresa.

- Jodo, a empresa cresceu nos Ultimos anos, mas neste Ultimo ano, houve uma queda
na margem de lucro e no crescimento da carteira de clientes. O que sera que esta
acontecendo? A concorréncia esta muito acirrada? Surgiram muitas empresas no mercado?
Como podemos fazer para incrementar as vendas? — Diz Antonio.

- Antonio, realmente a concorréncia aumentou, mas o grande problema é que a nossa
tecnologia esta defasada, e assim ndo conseguimos oferecer um servico com a mesma
qualidade dos concorrentes. Ofertar internet a cabo ndo é mais interessante. Hoje em dia, 0s
bons provedores trabalham com fibra otica. — Responde Joé&o.
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- E Jodo, mas esse investimento ndo é muito alto? Acho que seria dar um passo maior
do que podemos... — fala Antonio.

Jodo responde:

- E alto sim Antonio, mas se n&o investirmos estamos dando espago para concoréncia
oferecer um servigo cada vez melhor e assim vamos perder mais e mais clientes, colocando
em risco a sobrevivéncia da empresa.

- Tudo bem, mas contrair um empréstimo também pde em risco a sobrevivéncia da
empresa ou até mesmo 0 nosso patrimdnio pessoal. Quem garante que esse investimento vai
dar retorno? E se ndo der? Como vamos pagar a conta?

Antonio responde:

- Sou descrente e extremamente receoso em comprometer meus bens ou recorrer a um
empréstimo para realizar o investimento.

- Ja Jodo pensa que a mudanca na forma de ofertar o servigo, abre a possibilidade de a
empresa retomar seu crescimento na cidade de Sobral, sobressair-se em relacdo aos
concorrentes na matriz e ser pioneira nas demais localidades, porém a possibilidade de
recorrer a um emprestimo bancério (0 que nunca ocorreu antes na histéria da empresa) e o
descrédito do irmdo em relacdo a proposta, sdo aspectos que rondam a cabeca de Jodo em um
fim de tarde em Sobral e muitos questionamentos Ihe vem a mente:

O que fazer? Investir ou ndo0? Recursos proprios ou de terceiros? E SuperNet, o que
faremos com vocé? E agora, meu irmdo? — Pensa Joéo.
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NOTAS DE ENSINO
RESUMO

Este caso para ensino busca desenvolver a capacidade de analise e tomada de decisdo
estratégica através da andlise do perfil empreendedor de seus personagens. O caso conta a
historia de dois irmédos empreendedores na area de tecnologia da informacdo no interior do
estado do Ceara. A empresa teve seu inicio em 2005 e desde entdo passou por diversas fases e
diferentes formas de atuacdo. Passados dez anos, estamos em 2015 e 0s sdcios precisam
decidir sobre investir ou ndo em uma nova tecnologia. O que fazer? Investir ou ndo? Recursos
préprios ou de terceiros?

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM E UTILIZACAO RECOMENDADA

O caso foi desenvolvido para aplicacdo nos cursos de graduacdo em Administracao

nas areas de empreendedorismo e tomada de decisdo. O objetivo deste caso para ensino é
levar aos alunos a discusséo e reflexdo sobre os seguintes temas:

a) Caracteristicas empreendedoras;

b) Competéncias empreendedoras;

c) Analise situacional, através dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades

para a tomada de decisdo estratégica;

d) Impacto das caracteristicas e competéncias empreendedoras na tomada de decisao

estratégica.

FONTE DOS DADOS

O caso foi elaborado a partir de dados obtidos por meio de entrevista com 0s sOcios
Jodo e Antbnio, em dezembro de 2016. Para a construcdo do caso também foi utilizada a
técnica de observacdo direta em reunides e dia-a-dia da empresa durante o més de dezembro
de 2016 e coleta de documentos tais como: relatérios de margem de lucro, distribuicdo de
clientes, receitas, gastos, inadimpléncia e adeses.

Visando manter o sigilo em relacdo a identificacdo da empresa, foram alterados os
nomes (personagens e empresa), bem como os valores foram calculados usando um fator de
conversao.

ALTERNATIVAS PARA APLICACAO, ANALISE E DISCUSSAO DO CASO EM
SALA

Antes da discusséo do caso é recomendado ao professor trabalhar previamente com os
alunos as caracteristicas empreendedoras e/ou tomada de decisio e analise SWOT. E
necessario que o professor solicite a leitura previa do caso. Como plano para a aplicacdo do
caso, recomenda-se a divisdo em grupos de quatro a cinco estudantes, com a proposta de
incentivar a discussdo de alternativas para pontos chaves do caso (caracteristicas e
competéncias dos socios e tomada de decisdo de investimento) e das questes sugeridas.

Considerando-se o tempo de aula de 1h e 40min, o professor deve separar 15min para
a leitura, levantamento dos principais pontos e compreensdo do caso, 30min para discusséo e
geracdo de ideias de cada grupo, 35min para discussdo geral entre 0s grupos e 20min para
fechamento.
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Analisar as diferencas basicas no perfil/caracteristicas empreendedoras de cada um
dos socios.

2. Quais as forcas, fraguezas, oportunidades e ameacas que os irmdos devem considerar
para tomar uma decis@o em relacdo a investir ou nao na nova tecnologia (fibra 6tica)?

3. Analise o tipo de estratégia, segundo Westwood (1996) e Macada e Canary (2014)
que a empresa utilizara caso ela decida investir na nova tecnologia.

4. Analisar a possibilidade de a SuperNet realizar ou ndo o investimento identificando
0s riscos envolvidos em cada decisdo (Investir e Nao investir).

MATERIAL DE APOIO A DISCUSSAO E ANALISE DO CASO

Para embasar as discussdes neste caso para ensino e reflexdo sobre dilemas existentes
na empresa, deve ser considerada a literatura referente a: caracteristicas empreendedoras,
analise SWOT, estratégia e tomada de decisdo, conforme autores sugeridos nas referéncias
deste caso.

CARACTERISTICAS EMPREENDEDORAS

Podemos conceber a figura do agente empreendedor, como sendo aquele que atua
como protagonista na criacdo de novos negécios (DEGEN; 2009; HISRICH, PETERS;
SHEPHERD, 2009). Estes novos negécios funcionam localmente como fonte de geracdo de
emprego e renda motivando inclusive acbes governamentais no sentido de incentivar a
presenca e pratica destes agentes na regido onde estdo localizados (DORNELAS; TIMMONS;
SPINELLI; 2010; FILION; 2000).

A SuperNet, enquanto empresa de pequeno porte, gera emprego e renda nas cidades
onde atua, impactando no desenvolvimento das mesmas. Considerando que o empreendedor
busca recursos para construir um novo cenario econémico a fim de realizar sua intencdo
empreendedora concebida por meio de sua visdo de futuro e planejamento, este individuo
apresenta-se como agente impulsionador da atividade econdmica e suas ac¢fes, que quando
bem-sucedidas, traduzem-se em beneficios para a sociedade em diversos ambitos (SILVA,
2010). Neste sentido, pode-se afirmar que a postura dos socios diante do dilema apresentado
sera crucial para o desfecho do caso, pois dessa decisdo depende o futuro da empresa
(Sobrevivéncia ou Morte).

O conceito de competéncia relaciona-se com o desenvolvimento do sujeito e com sua
formagdo continua, que pode ser traduzida em busca de oportunidade e métodos para
aprimorar suas competéncias. Neste sentido, Pena et. al. (2015, p.206), consideram que estes
sujeitos necessitam desenvolver competéncias “que contribuam para o processo de inovagao e
para uma tomada de decisdo responsavel nas organizagdes”. No que diz respeito as
competéncias do perfil empreendedor, estas se mostram quando o sujeito faz uso de sua
capacidade e potencial empreendedor buscando superar as dificuldades e adversidades
impostas pelo ambiente em que este atua.

As competéncias individuais do empreendedor podem ser percebidas por meio da
agregacao de valor e qualidade das entregas, onde se espera que ao se deparar com atividades
de maior complexidade, maior seja o nivel de dedicacao e entrega do individuo, assim sendo,
esperam-se maiores e melhores resultados.
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Pena et. al. (2015) consideram gque o0 ambiente organizacional exige cada vez mais das
competéncias apresentadas pelo individuo, para este possa contribuir para organizacao.
Assim, o empreendedor tem a oportunidade de ampliar sua atuacdo, surgindo entdo a
necessidade de aprender a aprender, numa constante busca pelo desenvolvimento pessoal e
organizacional (DUTRA, 2001).

Para Dornelas (2008) as caracteristicas do empreendedor estdo relacionadas com a
motivacdo que este tem por suas atividades, ja& que estes demonstram determinacdo e
motivacdo diferenciada, distinguindo-se dos demais profissionais que apenas entregam o
minimo exigido para o cumprimento de suas tarefas. Ainda segundo o mesmo autor, as
caracteristicas empreendedoras fundamentam-se na capacidade de intuir, buscar riqueza,
planejar, criar valor a sociedade, networking e visao de futuro.

J& Souza et al. (2016) enfatiza a importancia de compreender o empreendedorismo
como um aspecto absorvido e trabalhado por pessoas com diferentes graus de necessidades,
assim sendo ainda ndo existem meios seguros para predizer o sucesso ou insucesso do
individuo.

As caracteristicas empreendedoras se constituem em elemento importante, visto que
exercem influéncia sobre suas atitudes. Segundo Barbosa et. al. (2015, p. 172) “a atitude
empreendedora repousa em trés aspectos elementares, a intuicdo, a personalidade voltada para
os negodcios e a capacidade de superacdo da oposi¢do do ambiente social”. Neste sentido,
Schumpeter (1982) define o empreendedor como o responsavel pela introdugdo de inovagdes
capazes de melhor satisfazer as demandas do mercado. Segundo ele, o desenvolvimento
econdmico ocorre quando as firmas desenvolvem inovacgdes perturbando o equilibrio de
forcas competitivas anteriormente prevalecentes.

Corroborando com esta definigdo, Dornelas (2001) conceitua empreendedor como
aquele que destroi a ordem econémica existente pela introducdo de novos produtos e servicos,
pela criagdo de novas formas de organizacéo ou pela exploracdo de novos recursos materiais.
Para Schumpeter (1982), é esse processo de destruicdo criadora que promove a renovacao
constante de produtos, processos e formas organizacionais, permitindo o estabelecimento
temporéario de rendas do empreendedor, impedindo o mercado de manter uma posi¢do de
equilibrio. A SuperNet, quando decidiu entrar no ramo de provedores na regido, promoveu
esse desequilibrio na localidade em que atua, e agora necessita tomar novamente essa decisao.

E papel dos empreendedores descobrir novas oportunidades de producéo, isto &,
métodos de producdo mais eficientes e produtos mais eficazes para os consumidores. 1sso
implica a utilizagdo simultdnea de dois tipos de conhecimento: a) métodos cientificos e
mobilizacdo de conhecimentos explicitos e b) informacgdes circunstanciais e contextuais,
comumente associadas a formas tacitas de conhecimento das especificidades locais
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000;ANGGADWITA; DHEWANTO, 2016).

Neste sentido, sugere-se entdo que o caso seja trabalhado a luz das competéncias
empreendedoras listadas por Cooley (1990, 1991), por se tratar de um modelo simples e que
ganhou destaque na academia, ao considerar que as competéncias sao manifestadas por meio
das acdes onde ocorre ndo apenas utilizagcdo de conhecimento, habilidade e atitude, mas sim
uma entrega concreta de resultados (LENZI, 2008; ZAMPIER; TAKAHASHI;
FERNANDES, 2012;NDOFIREPI, 2020).

O Quadro 2 lista algumas das competéncias identificadas por Cooley (1990, 1991) nos
empreendedores, destacando caracteristicas de comportamento empreendedor para cada
competéncia:
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Quadro 2 — Competéncias empreendedoras

CONJUNTO DE REALIZACAO

Busca de oportunidades e iniciativas

Faz as coisas antes do solicitado ou, antes de forcado pelas circunstancias; age para expandir o negécio a
novas areas, produtos ou servigos;

Aproveita oportunidades fora do comum para comecar um negdécio, obter financiamentos, equipamentos
terrenos, local de trabalho ou assisténcia.

Correr riscos calculados

Avalia alternativas e calcula riscos deliberadamente; age para reduzir os riscos ou controlar os resultados
coloca-se em situacfes que implicam desafios ou riscos moderados

Exigéncia de qualidade e eficiéncia

Encontra maneiras de fazer as coisas melhor e/ou mais rapido, ou mais barato; age de maneira a fazer coisas
que satisfazem ou excedem padrdes de exceléncia; desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que 0
trabalho seja terminado a tempo ou que o trabalho atenda a padrdes de qualidade previamente combinados.

Persisténcia

Age diante de um obstaculo; age repetidamente ou muda de estratégia a fim de enfrentar um desafio ou
superar um obstaculo; assume responsabilidade pessoal pelo desempenho necessario para atingir as metas e 0s
objetivos.

Comprometimento

Faz um sacrificio pessoal ou despende um esforco extraordinario para complementar uma tarefa; colabora
com 0s empregados ou se coloca no lugar deles, se necessério, para terminar um trabalho; esforca-se para
manter os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a boa vontade em longo prazo, acima do lucro em
curto prazo.

Busca de informacdes

Dedica-se pessoalmente a obter informacdes de clientes, fornecedores e concorrentes; investiga pessoalmente
como fabricar um produto ou fornecer um servico; consulta os especialistas para obter assessoria técnica ou
comercial.

Estabelecimento de metas

Estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e que tem significado pessoal; Define metas em longo prazo,
claras e especificas; estabelece metas em curto prazo, mensuraveis. Planejamento e monitoramento
sistematicos planeja dividindo tarefas de grande porte em sub-tarefas com prazos definidos; constantemente
revisa seus planos levando em conta os resultados obtidos e mudangas circunstanciais; mantém registros
financeiros e utiliza-os para tomar decisdes.

CONJUNTO DE PODER

Persuaséao e rede de contatos

Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros; utiliza pessoas-chave como agentes
para atingir seus proprios objetivos; age para desenvolver e manter relagdes comerciais.

Independéncia e autoconfianca

Busca autonomia em relagdo a normas e controles de outros; mantém seu ponto de vista, mesmo diante da
oposicdo ou de resultados inicialmente desanimadores; expressa confianga na sua propria capacidade de
completar uma tarefa dificil ou de enfrentar um desafio.

Fonte: Baseado em Cooley (1990).

Desta forma, o empreendedor, por meio de suas acfes, gera emprego e renda para a
sociedade, por meio da autonomia, rede de relagdes e apresentacdo de seu negocio. Assim, 0
empreendedorismo pode ser considerado como fato gerador de tecnologia e conhecimento,
através do qual o empreendedor pode vir a contribuir com o desenvolvimento no contexto
local e, por vezes, regional (HOPPE; WESTERBERG; LEFFLER, 2017). Tendo inicio com a
criagdo de uma empresa. Porém, para ser considerado e medido enquanto como um processo,
faz-se necessario que se tenha a dimensdo de sua sobrevivéncia e crescimento, em constante
processo de acompanhamento e compreensdo (ROCHA; FREITAS, 2014; SOUZA,
SILVEIRA; DO CARMO, 2016; MACHADO; GUEDES; GAZOLA, 2017).

Visando compreender o empreendedor e seu perfil, o tema competéncias ja foi objeto
de estudo de diversos pesquisadores e, no que diz respeito ao empreendedorismo, as
competéncias individuais sdo somadas as a¢des do empreendedor e a partir de entdo emerge o

Revista de Gestdo, Financas e Contabilidade —v. 9, n. 2, p. 113-128, mai./ago. 2019
ISSN 2238-5320, UNEB, Salvador/BA



123
Bendor, Santos e Mourdo (2019)

Supernet: Investir ou Nao?

conceito de competéncias empreendedoras (ZAMPIER; TAKAHASHI; FERNANDES,
2012).

Assim, Carneiro et al., (2017), enfatizam a necessidade de conhecer as caracteristicas
e competéncias do empreendedor visto que estas impactam na cultura corporativa, inovagéo,
aprendizagem e consequentemente nos resultados organizacionais como um todo(HSU;
WIKLUND; COTTON, 2015).

A partir da andlise do caso é possivel identificar algumas competéncias
empreendedoras presentes no comportamento de cada um dos socios, a partir dos dialogos e

decisdes descritos no caso, estando elas discriminadas no quadro 3.
Quadro 3— Competéncias empreendedoras percebidas nos sécios da Supernet

Competéncias Antonio Jodo

Busca de oportunidades | Percep¢do de oportunidade de abertura | A maioria dos processos de mudanga

e iniciativa de filial em Sobral da empresa partem da iniciativa de
Jodo -— abertura da filial de

Hidrolandia, atuacdo como provedor
Correr riscos calculados | Leva em consideragdo os custos do | Gosta de arriscar, considera muito
investimento mais do que a | mais a possibilidade de retorno que o
possibilidade  de  retorno.  Tem | investimento

dificuldade de arriscar
Exigéncia de qualidade e | Preocupa-se com a carteira de clientes, | Preocupa-se com a qualidade do
eficiéncia no entanto ndo enxerga que a qualidade | servigo oferecido e o quanto isto
estd relacionada a necessidade de | impacta na carteira de
investimento e isto impacta na carteira | clientes/faturamento

de clientes/faturamento
Persisténcia Caracteristica ndo percebida, apresenta- | Apresenta estratégia para enfrentar
se como reativo as situacbes os desafios do mercado;

Assume  responsabilidade  pelo
desempenho da empresa;

Comprometimento Comprometido com o resultado | Comprometido com a qualidade do
financeiro da empresa servico oferecido
Busca de informagbes Voltada para questdes financeiras | Técnica, voltada para qualidade do
(custos, faturamento) servico e evolucdo de tecnologia
Estabelecimento de | Caracteristica ndo percebida, apresenta- | Busca  estabelecer = metas de
metas se como reativo as situacoes crescimento da organizagdo através
da busca e andlise de informacéo
Planejamento Voltado apenas para a manutencdo do | Planeja o futuro do negécio,
negocio estabelecendo  patamares  mais
elevados
Persuasdo Caracteristica percebida e voltada para | Caracteristica percebida e voltada
manutencdo do negécio, reducdo de | para o crescimento
custos/gastos
Independéncia e | Mantém seu ponto de vista mas a | Caracteristica percebida e voltada
autoconfianca auséncia de conhecimento técnico o | para tomada de decisdo referente a
impede de confrontar as opiniGes do | aspectos técnicos e de mercado
s0cio

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Analisando as atitudes dos dois socios, percebe-se em Jodo maior predominio das
competéncias empreendedoras que em Antdnio, uma vez que este prop6s a mudanca de
tecnologia, realizou estudo para avaliar os riscos deste investimento, buscou informagdes
sobre como esta implantacdo deveria ser feita, estd pensando na melhoria da qualidade do
Sservico, ja que a nova tecnologia ird permitir uma maior estabilidade no sinal de internet para
0 usuario e busca convencer o sécio de que essa é a melhor decisdo a ser tomada. Ja Antdnio,
se mostra reticente quanto ao investimento a ser feito, uma vez que essa mudan¢a demandara
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um grande investimento e, talvez por ndo conhecer muito a area de tecnologia da informacao,
Antdnio se mostra descrente na analise de Jodo.

O comportamento e competéncias dos socios, bem como suas diferencas ficam claros,
ndo s6 nesse momento de dilema atual, em 2008, quando eles decidiram se tornar provedor, a
atitude dos socios em relacdo ao novo desafio também foi a mesma, Jodo mais confiante e
propondo a mudanga e Antdnio mais reticente em realizar este investimento.

ESTRATEGIA E TOMADA DE DECISAO

A Administracdo estratégica € um conjunto de decisGes e a¢Bes usadas para formular e
implementar as estratégias que proporcionardo um resultado competitivamente superior entre
a organizacdo e seu ambiente para que esta organizagdo possa alcangar suas metas. Neste
contexto, é importante ressaltar que o desempenho organizacional superior é determinado
pelas escolhas que os gerentes fazem. Assim, os altos executivos usam a administragéo
estratégica para definir uma direcdo geral para a organizacdo (DALFT, 2005).

A andlise estratégica da empresa deve incluir um misto de racionalidade e
subjetividade, seguindo um processo basico, que pode ajudar o empreendedor a entender
melhor a situacdo atual de seu negdcio e quais as melhores alternativas, ou meios para atingir
0s objetivos e metas estipulados (DORNELAS, 2001). E exatamente por um dilema de
decisdo estratégica que os administradores devem entender a situacdo atual do seu negocio
para a melhor tomada de decisdo para alcancar os objetivos e metas organizacionais, de forma
que a tomada de decisdo afetard o desempenho organizacional, seja esta decisdo positiva ou
negativa em relacdo ao investimento na nova tecnologia.

Existem trés tipos de estratégias empresariais segundo Westwood (1996), Séo elas:
estratégia defensiva, onde o objetivo é manter os clientes existentes, como melhorar a imagem
da empresa, melhorar a qualidade dos produtos e servicos prestados; estratégia de
desenvolvimento, cujo foco é oferecer mais opgdes aos clientes atuais, como aumentar a
variedade de produtos, desenvolver novos produtos e encontrar novas utilidades para os
produtos; e estratégia de ataque, que visa aumentar a participacdo de mercado da empresa,
conguistando novos clientes, como entrar em novos mercados, mudar a politica de precos e
etc (FARACO et al, 2019). No caso em questdo os sdcios precisam elaborar uma estratégia
para enfrentar a concorréncia que vem ganhando forca e conquistando clientes da SuperNet.

Para Macada e Canary (2014), o processo decisorio consiste de trés grandes etapas: a
primeira é a verificacdo de uma real necessidade ou oportunidade; a segunda é a geracdo de
alternativas a solucdo a ser encontrada, bem como suas consequéncias; para entdo, chegar-se a
ultima que é a escolha de uma das alternativas.

Percebe-se no caso da SuperNet que os proprietarios ja percorreram a primeira
analisando a situacdo atual, onde constataram a perda de clientes, consequente diminuicdo do
faturamento e oferta de tecnologia mais moderna por parte da concorréncia; e a segunda etapa
do processo decisorio, que foi realizada por Jodo, ao fazer a andlise de investimento para
implantacdo da nova tecnologia por parte da SuperNet. A Gltima etapa do processo proposto
por Magada e Canary (2014) configura o dilema do caso. Ou seja: qual a melhor alternativa?
Investir ou ndo? Recursos proprios ou de terceiros?

Uma decisdo é uma escolha feita a partir das alternativas disponiveis, e esse processo
passa por identificar os problemas e as oportunidades, e em seguida soluciona-los, e podem
ser feitas de forma programada e ndo programada, onde a diferenca estd relacionada com o
grau de incerteza que os gerentes lidam quando estdo tomando uma decisdo (AHMED et al.,
2014). Onde se pode considerar que as decisdes programadas podem ser tomadas em
situacOes que envolvem certeza e o tomador de decisdo tem acesso as informagdes, ja as nao
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programadas sdo tomadas em situacdes que envolvem incerteza. Os gerentes tentam obter
informacdes sobre as alternativas de decisfes que reduzirdo a incerteza da deciséo (DALFT,
2005).

Outro ponto importante, a saber, € que o processo de tomada de decisdo sofre
influéncias racionais e subjetivas. No entanto, ambas tém como base a definicdo a
informacdo, pois é a partir da interpretacdo das informacfes — seja mais objetiva ou mais
subjetiva — que se pode analisar o cenario para a tomada de decisdo. (MACADA; CANARY,
2014).

ANALISE SWOT

De acordo com as etapas do processo decisorio proposto por Pai, Chu, Wang e Chen
(2013)e Ghazinoory, Abdi e Azadegan-Mehr (2011), a primeira etapa a ser seguida para o
processo decisorio é fazer a verificacdo de uma real necessidade ou oportunidade e para isso
um método comumente utilizado é a analise SWOT (forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas), pois na medida em que a analise de forcas e fraquezas se constitui numa analise
interna (focada em recursos e competéncias distintivas) e a analise de oportunidades e
ameacas apresenta-se como uma andlise externa (focada nas condi¢Bes de concorréncia e
demanda) (PHADERMROD; CROWDER; WILLS, 2017).. As forcas e fraquezas de uma
organizacdo sdo resultado: a) das forcas e fraquezas dos individuos que compdem a
organizacdo; b) da forma como essas capacidades individuais sdo integradas no trabalho
coletivo e c) da qualidade da coordenacdo dos esforcos de equipe (NAMUGENYIA et al,
2019).

Em seus estudos, Antbnio realizou a analise SWOT da SuperNet conforme quadro

abaixo, o que possibilitou a ele ter uma melhor visdo do dilema que a empresa esta vivendo:
Quadro 4— Analise SWOT SuperNet

Aspectos Positivos Negativos
Pontos Fortes: Pontos Fracos:
*S0cio especialista em Tecnologia da | *Resisténcia @ mudanca por parte de um dos s6cios;
INTERNOS | Informagéo; *Falta de capital disponivel para realizacdo do

(Organizagdo) | *Solidez da empresa (financeira, | investimento;
equipe e tempo de atuacdo no | *Qualidade do servico ofertado atualmente;
mercado);
*Sistema de Informagdo organizado
que suporta o0 processo de tomada de
decisdo;

Oportunidades: Ameagas:

*Ndo existe oferta desta nova | *Novas tecnologias ofertadas pela concorréncia;
EXTERNOS | tecnologia em algumas localidades | *Politica de precos agressiva praticada pelos
(Ambiente) | atendidas pela empresa (incluindo a | concorrentes;

matriz); *Planos promocionais (combos) ofertados pelos
*Melhoria na qualidade do servigo | grandes provedores (Claro, Oi, Embratel)

ofertado a partir da adogdo da nova | *N&o aprovacdo de crédito por parte da instituicdo
tecnologia; financeira;

*Atual conjuntura econdmica (retragdo de mercado,
juros altos, alto indice de desemprego);

Fonte: Elaboragdo propria

Conforme destacado pelos socios, todas organizagdes utilizam diferentes fontes de
informacdo para construir uma imagem do ambiente externo, incluindo uma grande variedade
de revistas especificas da inddstria, noticias, artigos académicos, relatorios de pesquisa de
mercado, relatorios comerciais publicacbes, e feiras comerciais. A informacdo pode ser
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procurada através de comunicacdo informal ou investigacdo estruturada com fornecedores,
clientes, potenciais clientes e publico em geral (SIRMON et al., 2010).

Enfim, SAMMUT-BONNICI e GALEA (2015) mostra que a analise interna da
organizacao € critico na identificacdo da fonte da vantagem competitiva. Conforme a empresa
em estudo, aponta os recursos que precisa de ser desenvolvido e sustentado para permanecer
competitivo. Por defini¢do, a vantagem competitiva deve ser exclusiva da empresa para gerar
lucros acima da meédia da industria. A estratégia 0 processo de gestdo comegca com um
processo aprofundado avaliagdo da organizacdo, analisando 0 seu recursos e capacidades
internas, sendo estes a fonte das suas competéncias nucleares, que em criar uma vantagem
competitiva (GUREL; TAT, 2017).
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