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Resumo

O campo da aprendizagem organizaciona e 0 empreendedorismo sdo dreas que tém
despertado interesse no mercado e na academia nas Ultimas décadas. A aprendizagem tem
sido considerada como um dos fatores primordiais no crescimento das firmas ao longo de suas
trgjetérias de desenvolvimento. O presente trabalho analisa a aprendizagem dos
empreendedores sobre oportunidade de negdcio a partir de um estudo de caso qualitativo
desenvolvido na Satélite distribuidora de petréleo S.A., 6° maior distribuidora do pais. A base
tedrica do artigo descreve o processo de aprendizagem no ambiente de trabalho por meio das
préticas sociais e da negociacdo de significados, passando pela aprendizagem de
empreendedores, estes sendo vistos como individuos que identificam ou gque respondem as
oportunidades de negdcios com base na alocacdo de recursos de forma eficaz. Os meios de
coleta de dados foram realizacGes de entrevistas, complementadas por meio de uma andlise
documental e pesquisa bibliografica. Os resultados apontaram que a aprendizagem de
empreendedores sobre oportunidades de negdcio ocorre em funcéo das experiéncias anteriores
em consonancia com caracteristicas dos individuos e da situagdo vivenciada, além disso,
prima-se muito pelo desenvolvimento de relacionamentos chaves, em que idéias sdo trocadas
e novos significados sdo gerados.

Palavras-Chave: Aprendizagem organizacional. Empreendedorismo. Oportunidade de
negocio.

Abstract

Organizational learning and entrepreneurship are important areas to market and researchersin
recent decades. The learning has been considered as one of the primary factors in the growth
of firms. This paper aims to analize the learning of entrepreneurs on business opportunity
from a qualitative case study on Satélite distribuidora de petrleo SA, 6th largest oil
distributor of the country. Theoretical basis of article describes the process of learning in the



workplace through the social practices and negotiation of meanings through learning of
entrepreneurs, they are seen as individuals who identify or meeting the business opportunities
based on the allocation of resources efficiently. The means of collecting data were obtained
through interviews, supplemented by a documentary analysis and literature search. The results
showed that learning opportunities for entrepreneurs on business occurs in the light of
previous experience in line with characteristics of individuals and the situation experienced,
moreover, the network development is a key task where ideas are exchanged and new
meanings are generated.

Keywords: Organizational Learning. Entrepreneurship. Business opportunities.

1 Introducéo

O atual ambiente de negocios e gestdo é marcado pela velocidade com que se ddo as
mudangas no cenario politico, social, econdmico, cultural e tecnolégico. Contexto que
demonstra a necessidade das organizacdes buscarem mecanismos adequados para definicéo
de suas estratégias empresariais, assim como para o estabel ecimento de processos de trabalho
e gestdo, imprimindo nestes, a capacidade de serem mais eficientes e eficazes. Neste ambiente
turbulento e de constantes mudancas, o papel da administracéo estratégica se destaca como
forma de garantir vantagem competitiva as empresas e possibilitar ganhos superiores. Este
desafio é enfrentado tanto por empresa de grande porte como pel os pegquenos negdcios (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2003).

O desafio encontrado pela administracéo estratégica das empresas tem encontrado
forte parceria junto ao processo de aprendizagem. Chandler (1992) argumenta que a
aprendizagem organizacional constitui um importante recurso para dar continuidade ao
crescimento das firmas, dominio das induUstrias e para as economias nacionais em que operam.
Para 0 autor, as capacidades aprendidas resultam na resolucdo de problemas de escala no
processo de producdo, na aquisicdo de conhecimento sobre as necessidades dos clientes e
alteracdo nos produtos e processos que Sejam Necessarios.

O campo da aprendizagem organizacional registra um crescimento acentuado a partir
dos anos 90, podendo ser explicado por no minimo trés fatores externos: a rapida mudanca
tecnolégica, 0 avanco da globalizacdo, e o crescimento da competicdo corporativa
(EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998). De acordo com Argyris (1991, p.99):
“gualquer empresa gque aspire ser bem sucedida no arduo ambiente de negdcios da década de
1990 deve primeiro resolver um dilema bésico: 0 sucesso nos mercados depende cada vez
mai s do aprendizado; todavia a maioria das pessoas ainda ndo sabe aprender.”

Observa-se que os dirigentes organizacionais precisam aprender maneiras apropriadas
para gerenciarem os problemas das organizacfes. 1sso parece ser ainda mais critico no caso
das organizagdes empreendedoras, nas quais a figura do principal lider (o empreendedor) é
dominante. Nesses ambientes, o poder € bastante centralizado nas méos do empreendedor, que
precisa ter conhecimento intimo a respeito das tendéncias ambientais e oportunidades de
negoécios. O empreendedor possui a atribuicdo de conduzir sua empresa para uma posi¢ao no
ambiente empresarial que possibilite o desenvolvimento e a sobrevivéncia organizacional. E
importante salientar que o empreendedor assume riscos e molda as estratégias de sua firma
em sua trajetéria de desenvol vimento.

A investigacdo empreendida buscou destacar a aprendizagem de empreendedores que
fazem parte de uma empresa recentemente ingressa no setor de distribuicéo de petrdleo, e que
tem obtido éxito em suas estratégias, conquistando lugar de destague na industria em que
compete. A grande questdo & como os empreendedores de uma empresa nordestina bem
sucedida na industria de distribuicdo de petroleo aprendem sobre oportunidades de negécios
ao longo de sua trgjetoria de desenvolvimento?



Vale dizer que este estudo contribui para o fortalecimento da literatura da area. Sobre
esse ponto, Easterby-Smith e Aradjo (2001) indicam a escassez de trabalho empirico no
campo da aprendizagem organizacional. Além disso, de acordo com a revisdo de literatura
feita neste trabalho, observou-se que os estudos existentes sobre o fenbmeno da aprendizagem
de empreendedores parecem ser ainda mais escassos. Paiva (2004,p.43) argumenta que “0
reconhecimento de oportunidades ocorre antes e depois da fundacdo da empresa, durante a
vida efetiva da empresa; entretanto, pouco se sabe de fato sobre a maneira como 0s
empreendedores identificam tais oportunidades’. Entende-se que a discussao a ser promovida
aqui poderd contribuir para o desenvolvimento de outros estudos na &rea e auxiliar
profissionais envolvidos com programa de desenvolvimento profissional de empreendedores.

2 Aprendizagem no Ambiente de Trabalho

A visdo convencional da aprendizagem € a de internalizagdo de algum tipo de
conhecimento. Nessa perspectiva, questbes concernentes as relagdes que o aprendiz
estabelece com 0 mundo ndo sdo aprofundadas e a aprendizagem € concebida “como uma
matéria de transmissdo e assimilacdo” (LAVE; WENGER, 1991, p. 47). No entanto,
visdo de aprendizagem parece ser insuficiente para o entendimento de como as pessoas
aprendem nas organizacdes. Gherardi, Nicolini e Odella (1998) advogam que a aprendizagem
ndo é apenas uma atividade individual, e que o conhecimento relevante para os membros
organizacionais é adquirido por meio da acéo e da reflexdo. Em organizacfes de trabalho,
pessoas e grupos criam conhecimento, negociando o significado de palavras, agles, situactes
e artefatos materiais. Conhecimento n&o é o que reside na cabeca de uma pessoa, em livros ou
em bancos de dados. Conhecer € ser capaz de participar com os requisitos de competéncia em
uma rede complexa de rel acionamentos entre pessoas e atividades. (p. 274)

Ao invés de se conceber aprendizagem como um processo em que informacfes séo
adquiridas, armazenadas, recuperadas e transferidas, neste artigo, adota-se uma concepcao
mais pragmética em que pessoas co-produzem um insight como também co-produzem seu
proprio entendimento sobre o mundo. A aprendizagem é concebida como uma prética social,
e o0 conhecimento é gerado a partir das relacBes interpessoais e das interpretacOes
desenvolvidas durante o trabalho diario (RICHTER, 1998). Varios autores apontam a visao
limitada da aprendizagem como uma atividade totalmente individual .

Lave e Wenger (1991) enfatizam a idéia de que a aprendizagem das pessoas acontece
quando estas participam da pratica social. Ademais, os individuos aprendem ndo sO por
intermédio da execucdo de certas atividades, mas também pelo estabelecimento de
relacionamentos sociais com determinados sujeitos em circunstancias especificas. Elas
afirmam que as atividades, tarefas e os entendimentos que as pessoas formam sobre as coisas
possuem significado em sistemas mais amplos, 0s quais séo desenvolvidos em comunidades
sociais. Desenvolvendo a abordagem da aprendizagem situada, as autoras defendem que os
aprendizes aprendem com o0s outros aprendizes e, participando da prética, negociam e
renegociam significados.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) consideram a comunicagdo com 0S Outros e a
prética continua como elementos centrais da aprendizagem de membros organizacionais. Elas
apontam que as pessoas precisam ter a oportunidade de participar da prética para poderem
aprender. Reforcando posicdo, Lave e Wenger (1991, p. 95) declaram que os individuos
precisam participar das atividades para absorverem a cultura da prética. Além disso, eles
assimilam especificidades da pratica por intermédio da observacdo e daimitacéo.

Tomando como base algumas pesquisas realizadas, Brown, Collins e Duguid (1989, p.
32) defendem “que o conhecimento € situado, sendo em parte um produto da atividade, do
contexto e da cultura em que ele é desenvolvido e utilizado”. O profissional precisa assimilar
a cultura do contexto em que esta inserido para que possa utilizar ferramentas de trabalho
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apropriadamente. Os autores exploram a idéia de que os conceitos formulados pelos
individuos sdo desenvolvidos mediante as atividades executadas por eles. Ou sga, 0s
conceitos sdo concebidos como ferramentas, que sdo utilizadas no tratamento das diversas
situacdes da vida cotidiana.

Utilizando conceitos, os individuos constroem um entendimento sobre o mundo, que
evolui a medida que as pessoas interagem socialmente. Desse modo, os autores concebem a
aprendizagem como um processo continuo, que se desdobra por intermeédio do tratamento das
situacBes. Aprender a como utilizar uma ferramenta de trabalho depende do contexto de
atividades de cada comunidade e da concepcdo predominante no meio social analisado. “As
atividades de um dominio sdo estruturadas pela sua cultura. Seu significado e propésito sao
socialmente construidos por meio da negociacdo entre membros presentes e passados’
(BROWN, COLLINS, DUGUID, 1989, p. 34). Portanto, o entendimento das caracteristicas
da comunidade ou cultura em questéo parece contribuir para a boa execucéo das atividades de
trabal ho.

Explicando a dindmica da aprendizagem, Mezirow (1991) prioriza a maneira pela qual
as pessoas formam sentido ou significados sobre suas experiéncias. Segundo o autor, 0s seres
humanos possuem a necessidade de compreender suas experiéncias a fim de agirem
apropriadamente diante das situacdes. A aprendizagem corresponde a uma interpretacéo nova
ou revisada acerca de uma experiéncia, guiando, posteriormente, as agdes humanas. Por meio
da reflexdo, as pessoas podem avaliar e, caso percebam a necessidade, modificar
determinados significados que tenham construido no passado. Schon (1983) entende que a
reflexdo podera ocorrer no momento da acdo. Nesse instante, o profissional experiente
diferenciase dos novatos pelo know-how que acumulou ao longo de suas experiéncias
anteriores e que poderéo ser resgatados ao tempo certo. A reflexdo tende a corrigir erros e
imperfei¢gdes na aprendizagem.

3 O empreendedor

O empreendedorismo € um fenémeno ainda pouco explorado enquanto campo de
estudo da administragcdo, ainda que represente uma parcela crescente do comportamento de
inimeros individuos que fazem parte da empresa. Facilmente associado as posices de
lideranca, o empreendedorismo teve sua importancia ampliada no contexto de rapidas
mudancas ambientais, pelo fato de facilmente reagir com proatividade ao ambiente mediante a
visualizagdo de oportunidades.

Nos Ultimos anos, emergiram crescentes interesses no campo de estudo da
administragdo envolvendo a questdo do empreendedorismo, um fendmeno que modifica as
condicdes correntes do mercado pela introducéo de algo novo e diferente em resposta as
necessidades percebidas (PAIVA;CORDEIRO, 2002). Os conceitos sobre empreendedorismo
sd0 diversos e dispersos, 0 que impede uma definicéo clara, precisa e limitada. De uma forma
geral € importante que o conceito contemple 0s aspectos de criagdo de empresa e de inovagao.
Nesse sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 529) definem empreendedores como sendo
“individuos que agem independentemente ou como parte de uma organizagdo, que criam um
novo empreendimento ou desenvolvem uma inovagao e assumem riscos ao introduzi-los no
mercado”, sendo importantes agentes de crescimento econdmico.

O empreendedorismo € definido como o processo pelo qual se faz algo novo (algo
criativo) e algo diferente (algo inovador) com a finalidade de gerar riqueza para os individuos
e agregar valor para a sociedade (FILION, 2004; SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Paiva
e Cordeiro (2002) enfatizam a forte relagdo entre o negécio e o empreendedor, de modo a
reconhecé-lo como aguele individuo que modifica o ambiente em que ocupa, impregnando na
organizacao caracteristicas proprias que alevam a uma associagao rapida e |6gica entre ambas
as partes.



Schumpeter (1988) afirma que os empreendedores séo aqueles que transformam idéias
enganosas em idéias poderosas e também lucrativas. Para o autor, novas combinagoes,
incluindo fazer coisas novas ou fazer, de uma forma diferente, coisas que ja sdo feitas é vital
ao bom desenvolvimento das empresas, de modo que o empreendedor sgja visto como o
individuo que perturba e desorganiza, possuindo a tarefa de “destruicdo criativa’, termo
cunhado para expressar quais 0s produtos ou métodos de producéo existentes sdo destruidos e
substituidos por novos.

A andlise que Kirzner (1973) sobre empreendedorismo enfatiza o papel de
equilibrador de mercado. De acordo com o autor, quando 0 mercado ndo estd em equilibrio,
oportunidades lucrativas passam a existir, e empreendedores descobrem e agem para
equilibrar 0 mercado por meio de uma eficiente alocacdo de recursos que responda as
oportunidades.

O espirito empreendedor é uma caracteristica distintiva, sgja de um individuo, ou de
uma instituicdo. Essa caracteristica ndo esta relacionada aos tracos de personalidade, mas ao
comportamento e as situagdes vivenciadas. Nesse sentido, qualquer individuo que tenha uma
decisdo atomar, podera ser um empreendedor, ou ainda, se comportar empreendedorialmente
(DRUCKER, 1986).

As acBes empreendedoras sdo direcionadas pela Visdo do empreendedor, que
representa a idéia guia, uma perspectiva associada com imagem e senso de direcdo, muito
mais que um plano plenamente articulado, fato que possibilita a flexibilidade e a facil
adaptacao as experiéncias vivenciadas. (MINTZBERG;AHLSTRAND;LAMPEL, 2000).

Empreendedores sdo os lideres visionérios da organizacdo, a quem Rowe (2002, p.11-
12) atribui as seguintes caracteristicas: Lideres visionérios sdo relativamente proativos,
moldando idéias em vez de se oporem a elas. Exercem influéncias de uma maneira que
determina a direcdo que a organizagdo deve tomar. Eles criam imagens e suscitam
expectativas, alterando humores e definindo desejos especificos e objetivos. Influenciam o
que as pessoas acreditam ser possivel, desgjavel e necessério. Lideres visionarios esforcam-se
para aprimorar escolhas e abordagens novas para problemas antigos. Provocam agitacdo no
ambiente. Trabalham em posi¢do de alto risco e buscam negdcios arriscados, especialmente
guando as recompensas sao altas. Quando os lideres visionérios estédo no comando, as relacdes
humanas tornam-se mais turbulentas, intensas e até desorganizadas, o que pode intensificar a
motivacado individual e gerar resultados inesperados, tanto negativos quanto positivos.

A visdo do negdcio ndo é privilégio unico dos individuos que investem o capital inicial
ou daguel es que desenvolvem novos produtos dentro da organizacdo, de forma que passamos
a entender como empreendedores todas as pessoas que detenham a idéia do negécio.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que dependendo do ponto de vista da pessoa,
um empreendedor pode ser: @) o fundador de uma organizagdo — segja ou ndo um ato de
inovacdo, e sgja ou Ndo um oportunista ou um estrategista; b) o gerente da propria empresa; C)
o lider inovativo de uma organizagdo de propriedade dos outros.

Além da caracteristica de vision&rio, o conceito de empreendedor envolve tracos
pessoais, como a criatividade, e tragos comportamentais, como a manutencao da consciéncia
do ambiente em que estd inserido. Essa consciéncia possibilitara que o empreendedor segja
capaz de perceber oportunidades de negocios, e acumule aprendizagem sob suas experiéncias
(FILION,1999; KURATKO; HODGETTS, 1995).

A partir dessa répida nogdo sobre o empreendedor, seu ambiente e as caracteristicas a
eles intrinsecas, a sessdo seguinte abordara as suas formas de aprendizagem, especialmente
destacando o valor da experiéncia em busca de novas oportuni dades de negdcios.



4 Aprendizagem de Empreendedor es

Filion (1991, p. 64) define o empreendedor “como alguém que concebe, desenvolve e
realiza visdes’. Uma visdo pode ser entendida como um sentido do que precisa ser feito na
firma analisada — uma idéia-guia, criada ou pelo menos expressa pelo lider da organizacéo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 98). No intuito de desenvolver e realizar
a Vvisdo que concebeu para seu negécio, 0 empreendedor precisa adquirir conhecimentos e
habilidades que estejam relacionados com aquilo que desgjarealizar.

Notarse, assim, que a aprendizagem desempenha um papel central na atividade
profissional do empreendedor. Filion (1991, p.64) argumenta que para 0 empreendedor “a
coisa mais importante € estar num processo dindmico de aprendizagem, em que possa
continuar a aprender indefinidamente. Ele continuar4 a aprender coisas que considerar
interessantes ou que tenha identificado como necessarias para seu objetivo”.

No processo de desenvolvimento da visdo, o sistema de relagcbes do empreendedor
desempenha um papel fundamental. A idéia é a de que por meio de suas relagbes o
empreendedor pode obter informagdes que sgjam Uteis para o desenvolvimento da propria
Visdo que norteia 0 negécio que dirige. Por outro lado, as visdes estabel ecidas condicionam a
escolha de relagcdes que possam contribuir para a concretizacdo da propria visdo. “As relacdes
e as visdes ddo origem as acles; as acles requerem, fregientemente, o estabelecimento de
novas relagdes, que por sua vez, influenciam o surgimento de novas visdes’ (FILION, 1991,
p. 69).

No atual ambiente dos negécios o aprendizado dos empreendedores se da em funcéo
de um conjunto complexo de fatores. O empreendedor precisa aprimorar suas praticas de
modo a ser capaz de poder conduzir sua firma em um ambiente empresarial marcado pelas
mudangcas e incertezas. De acordo com McCarthy e Leavy (1999), os riscos assumidos pelos
empreendedores sdo justificados pela expectativa de obtencéo de retornos que compensem a
realizacdo de novas ou surpreendentes acoes.

A experiéncia assume um papel indispensdvel no processo de aprendizagem, de
acordo com Jarvis (1987, p.164): “é importante reconhecer que toda aprendizagem tem base
experimental”. Para este autor, as experiéncias podem ser naturais ou artificialmente criadas,
apresentando, ou ndo, significados relevantes. A aprendizagem ocorre com as experiéncias
significantes, isto € gquando had um distanciamento entre as biografias dos individuos e o
mundo socio-cultural-temporal de suas experiéncias. As experiéncias significantes exigem
certo nivel de reflexdo, em que as pessoas as exploram de maneira consciente em direcéo a
um novo entendimento ou talvez um novo comportamento.

A aprendizagem de empreendedores resulta da experiéncia passada e em curso, dos
conhecimentos, das predisposicOes, das situacbes e sofre a influéncia das paixfes, das
emogdes, das motivagdes, mas também das faculdades de aprendizagem intrinsecas do
individuo, o que revela que as capacidades de aprendizagem dos individuos ndo sdo idénticas,
ainda que estejam sob a mesmo influéncia contextual (VERSTRAETE,2001). Corroborando a
idéia de aprendizagem, Paiva (2004, p.219-220) argumenta que o desenvolvimento de
conhecimento para geracdo de oportunidades € inspirado em experiéncias com acbes bem-
sucedidas e extensivas a atuacdes futuras. O sentido de fomento a busca de conhecimento, a
experiéncia e ao aperfeicoamento das capacidades individuais parecem ser alguns dos vetores
gue induzem o empreendedor a expandir-se em termos de auto-realizacdo. Pelo que a
realidade empirica confirma, o sujeito desenvolve a expertise do reconhecimento de
oportunidade de negdcio a partir da experiéncia estocada, a qual é marcada por acdes bem
sucedidas do passado e € extensiva a atuagdes futuras.

Os empreendedores apdiam-se fortemente na aprendizagem por meio de experiéncias,
construindo e reconstruindo significados na medida em que o ambiente de negdcios exige
novas interpretaces, 0 que é muito frequente no contexto atual de negdocios. Segundo Paiva
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(2004, p. 220-221): “A importancia dada a aprendizagem demonstra a preocupacdo do
empreendedor de estar sempre disposto a aprender, principalmente com suas falhas e seus
insucessos, bem como a compartilhar conhecimentos’. Lucena (2001) argumenta que, com
base nos erros cometidos ao longo de suas trajetdrias profissionais, os empreendedores
passam a refletir sobre as experiéncias vivenciadas, podendo obter aprendizados valiosos. E
com base nas experiéncias, em especial as de insucesso, que os empreendedores passam a
tornarem-se conscientes de suas fraguezas, da necessidade de desenvolvimento de novas
habilidades e de mudancas na gestéo de suas firmas (LUCENA,2001).

5 Aprendizagem de empreendedor es sobr e oportunidade de negécio

Shane e Venkantaraman (2000) analisam o comportamento empreendedor em face a
existéncia, descoberta e exploragdo de oportunidades, que surgem na medida em que
diferentes membros da sociedade tém diferentes crencas sobre os valores relativos dos
recursos, gerando uma capacidade potencial de criacdo de novos mercados no futuro. Para
estes autores, o reconhecimento das oportunidades € uma espécie de processo subjetivo, que
ndo surge em toda parte nem a todo tempo, ndo se configurando numa espécie de mecanica
regular.

A identificacdo de oportunidades e sua avaliacdo sdo tarefas dificeis. A maioria das
boas oportunidades de negdcio resultam da atencdo de um empreendedor as possibilidades ou,
em alguns casos, do estabelecimento de mecanismos que identifiquem oportunidades em
potencial. Ainda que a maioria dos empreendedores ndo possua mecanismos formais para a
identificacdo das oportunidades, algumas fontes sdo freglentemente proveitosas:
consumidores e associagdo de classes, membros do sistema de distribuicdo e pessoas
especializadas. Outros empreendedores estdo identificando oportunidades por meio de uma
troca de idéia com lojistas, atacadistas, representantes industrial e técnicos especializados
(HISRICH; PETER, 2004, p. 53-54).

Uma boa idéia nada mais é que uma ferramenta nas méos dos empreendedores.
Identificar uma boa idéia € o primeiro passo na tarefa de converter a criatividade do
empreendedor em oportunidade (TIMMONS, 2004, p.30). As oportunidades surgem a partir
de dados ou informagdes que se traduzem em conhecimento, e que assim privilegiam os que a
identificam e/ou 0s que conseqlientemente possam tomar proveito. H& que se considerar que
esses dois papéis podem ndo se fundir em uma Unica pessoa, ficando, entdo, a opcdo por
explorar ou repassar as informacBes que revelam oportunidades vidveis (SHANE e
VENKATARAM, 2000).

Quando as oportunidades empreendedoras chegam, elas ndo sdo plenamente visiveis
por todos. A percepcdo de oportunidades depende das experiéncias anteriores e do
conhecimento que as pessoas acumulam, fazendo com que diferentes oportunidades sejam
percebidas por diferentes pessoas (HOLCOME, 2003; SHANE, 2000). Holcome (2003)
argumenta que oportunidades empreendedoras podem ser congtituidas a partir de
conhecimentos especificos ao longo do tempo e espaco.

Reuber e Fischer (1999) revelam o valor da experiéncia dos fundadores de firmas,
enfatizando a relacéo entre as experiéncias acumuladas por estes individuos ao longo dos anos
e 0 desempenho dos seus empreendimentos. Para estes autores, a experiéncia consiste no
background ou na histéria do individuo (time ou firma) acumulada até o momento atual, e que
possibilita melhor performance em termos de eficiéncia e eficacia para o0 ingresso em um
novo negécio, bem como possibilitando a visualizacdo de novas oportunidades ou
aternativas.

De acordo com Holcome (2003), trés sdo as fontes gerais de oportunidades
empreendedoras. Fatores que desequilibram o mercado — as atividades empreendedoras que
respondem as forcas do desequilibrio sdo vitais para a preservacéo do status quo, entdo, eles
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sS40 vitais para continuar as operacoes de mercado; Fatores que melhoram as possibilidades de
producdo — quando as possibilidades de producdo melhoram, oportunidades empreendedoras
sdo criadas em varios caminhos. Mais entradas, incluindo melhorias na qualidade do capital
fisico e humano permitem que a producéo seja combinada em novos caminhos; Atividades
empreendedoras como fonte de oportunidades empreendedoras — quando empreendedores
tomam vantagem anteriormente ndo percebida como rentavel, ele cria novas oportunidades
rentaveis, permitindo que outros empreendedores possam agir e continuar 0 processo por
meio de cascatas em que a economia cria oportunidades rentéveis adicionais.

Outra classificacdo importante é feita Drucker (1986) apud Shane e Venkantaraman
(2000), que descreve trés distintas categorias de oportunidade: Criac8o de novas informacdes,
como ocorre com a invencao de novas tecnologias, Exploracéo de mercados ineficientes, que
resultam de informagdes assimétricas; Reacdo as mudancgas nos custos relativos e proveito do
uso de alternativas para recursos, como ocorrem com mudangas demogréficas, politicas e
regulamentais.

Quando as oportunidades sdo identificadas, elas devem ser cuidadosamente verificadas
e avaliadas. A avaliacdo compreende um dos processos mais criticos, em que o empreendedor
pondera o acance da oportunidade, seu valor real e vaor percebido, seus riscos e
possibilidades de retorno, sua adequacdo as habilidades e metas pessoais do empreendedor e
sua vantagem diferencial em relacéo ao seu ambiente competitivo (HISRICH; PETER, 2004,
p.54). A analise das oportunidades deve compreender o risco envolvido na sua exploracdo. Os
riscos a que esses individuos submetem suas organizagdes expressam a possibilidade de
recompensas de suas agdes, principal mente por meio da maximizacdo dos retornos financeiros
(MINTZBERG;AHLSTRAND;LAMPEL, 2000; KURATKO; HODGETTS, 1995).

6 Metodologia

A escolha de um método sempre depende dos pressupostos que orientam o
pesquisador ao defrontar-se com o problema de pesquisa. Morgan e Smircich (1980) advogam
gue a pesquisa qualitativa € mais que um conjunto particular de técnicas relacionadas a
compreensdo de um dado contexto de forma ampla e profunda, estando implicita no modo de
encarar o fendbmeno social investigado.

Merriam (1998) entende que a pesquisa qualitativa € um conceito relacionado as
formas de investigacdo que nos gjudam a entender e explicar o significado do fenbmeno
social com o minimo de afastamento possivel da situacéo natural. Dentre as possiveis formas
de investigacdo qualitativa optamos pelo desenvolvimento de um estudo de caso. Um estudo
de caso, segundo a autora (p.27), “é uma investigacdo intensa, com descricdo holistica e cuja
analise acontece em simples instancia de um fendmeno ou unidade socia”. Bruyne, Hermam
e Schoutheete (1997, p.224-225) afirmam que o “estudo de caso retne informactes téo
numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com vistas a aprender a totalidade de uma

Situagao”.

O estudo de caso ndo tem intuito de generalizacfes, nem de responder aos objetivos
formulados por meio de hipétese, buscarg, entretanto, uma descri¢éo densa e rica, ho sentido
de construir o real significado do evento em estudo (MERRIAM, 1998; STAKE, 1995).

A pesquisa faz a opcdo pela abordagem Construtivista, que seguindo a explicacéo
atribuida por Lincoln e Guba (2000), ndo entende a realidade como absoluta, mas como uma
construcdo de um consenso por meio do qual se busque o que sgja real, usua e que tenha
significado. Em resumo, buscam-se as atividades que facam sentido social para uma melhor
compreensdo do fendmeno em estudo.

Os critérios para a selecéo do caso foram: A identificagdo de uma empresa nordestina
que apresente indices de sucesso em suas estratégias demonstrando crescimento sob
concorrentes do setor (volumes de vendas; receita; market share); Forte participacdo de

8



empreendedores na formacdo de suas estratégias, Facilidades de acesso a dados relevantes
para a pesquisa.

Atendendo a estes objetivos foi escolhida a empresa SAT — Satélite distribuidora de
petréleo S.A., apartir de meados de 2006, apés uma fusdo com a ALE Distribuidora, passou a
compor o grupo empresarial ALESAT Distribuidora de Combustiveis S.A., sexta maior no
segmento de distribuicdo. A empresa compete em uma industria tradicional composta por
fortes concorrentes nacionails e multinacionais, e tem conseguido crescer de forma
significativa, conforme sera estudado na secéo seguinte.

Em relacdo a selecdo da amostra dos entrevistados, Merriam (1998) descreve dois
tipos de amostra: a probabilistica e a ndo probabilistica. No caso dessa pesquisa qualitativa,
adotamos a amostra ndo probabilistica, uma vez que ndo serd necessario o0 uso de célculos
estatisticos nem se objetiva redlizar generalizagdes. O tipo de amostragem foi amostra por
conveniéncia, definida em funcdo do tempo e da disponibilidade de empreendedores da
empresa. Foram realizadas duas entrevistas, com duracdo total de 1 hora e 30 minutos, com o
Sr. Fernando Dino& (assessor direto do presidente) e o Sr. Céndido Terceiro (gerente de
relagdes com o mercado).

A coleta de dados ocorreu primordialmente por meio da realizagdo de entrevistas,
método que Haguette (2001, p.86) define como “um processo de interacdo social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencdo de informacdes por
parte do outro, o entrevistado”.

As entrevistas foram realizadas em outubro de 2005, a partir de um roteiro ou lista de
pontos previamente estabelecidos de acordo com a problemdtica central, a saber: a
aprendizagem de empreendedores de uma empresa nordestina bem sucedida na indUstria de
distribuicdo de petrdleo sobre oportunidades de negocios, ao longo da sua trgjetéria de
desenvolvimento. O uso de entrevistas semi- estruturada, permitiu um mix de questdes
relativamente estruturadas, permitindo ao entrevistador ultrapassar os limites das questGes
definidas no roteiro para buscar novas informagdes que pudessem emergir ao longo das
entrevistas, e que sdo de tamanha importancia ao alcance dos resultados pretendidos.

Além das entrevistas, foi possivel ter acesso a alguns documentos com informacdes
sobre a empresa. De acordo com Merriam (1998) documentos séo importantes fontes de
coleta de dados nas pesquisas qualitativas, e compreendem materiais fisicos, visuais e escritos
sobre o0 estudo. Nesse estudo foram utilizados alguns documentos secundérios e material
bibliogréfico, cujas informagdes puderam complementar o entendimento decorrente das
entrevistas, possibilitando uma compreensdo mais ampla do fendmeno da aprendizagem dos
empreendedores na empresa.

Segundo Dean e Whyte (1969,p.105-6) apud Haguette (2001, p.88) é importante
distinguir informactes de cardter subjetivo e as de cardter objetivo emitidas ao longo das
entrevistas, tendo em mente que “as afirmacdes do informante representam meramente sua
percepcao, filtrada e modificada por suas reagdes cognitivas e emocionais e relatadas através
de sua capacidade pessoal de verbalizacdo”. Com isso, entende-se que as informacdes
oriundas das entrevistas possuem limitagcBes concernentes a0 método, que por mais que o
entrevistador busque a esséncia das informagdes relevantes, sempre sera limitado pelo aspecto
tacito do conhecimento e pela capacidade limitada de expressao dos respondentes.

7 Caso Satélite

O setor de distribuicdo e revenda de derivados do petrdleo encontrou-se, até meados
da década de 1990, sob forte regulamentacdo, com precos, margens de comercializagdo e
fretes submetidos a controle governamental. A politica mercadol 6gica da época exigia agoes
publicas diferentes, foi quando o governo federa deu inicio a um processo de



desregulamentacdo do setor, que inclui a eliminacdo dos controles desnecessarios e a
flexibilidade de ingresso aos hovos interessados.

A SAT surgiu com a abertura de mercado em 1996, quando o governo brasileiro
possibilitou que alguns empreendedores pudessem ingressar nesse setor de
distribuicdo de petréleo. Marcelo foi um deles, sempre preocupado em atender as
necessidades dos postos de interior, de pequeno e médio porte. Iniciou a SAT no Rio
Grande do Norte, com uma parceria com o grupo Tavares de Melo, denominando-se
na época TEC SAT. (CANDIDO TERCEIRO)

Com pouco tempo de atividade, houve a ruptura do grupo TEC SAT, de onde se
originou a SAT (Satélite distribuidora de petréleo), sob o comando exclusivo do
empreendedor Marcelo Henrique Ribeiro Alecrim. O sucesso da Satélite esta relacionado a
histéria do seu empreendedor, que com sua visdo de negdcio possibilitou uma posicdo de
destaque no mercado em que compete.

Marcelo Alecrim tem uma histéria de vida interessante, cujo conhecimento €&
imprescindivel para o entendimento de como se originou a empresa e como acontece a
aprendizagem de empreendedores ao longo do processo de evolugdo da mesma.

Marcelo € o terceiro dos quatro filhos de Jair Alecrim, aprendendo desde cedo a
conviver com responsabilidades e desafios. Aos vinte anos, Marcelo cursava faculdade de
Administracdo em Natal, e ja gjudava seu pai no posto de combustivel, localizado a BR-101,
cidade de Canguaretama — RN, regido canavieira a 80 km da capital. Marcelo acompanhava
seu pai nas atividades didrias, participando das rotinas do posto. Sua aptiddo comercia
comecou a desenvolver-se a medida em que observava seu pai trabahar. No inicio, Marcelo
fazia de tudo: era gerente, cuidava dos pagamentos, depdsito em conta, lidava com
funcionérios e clientes.

O espaco para a atuacao plena nos negdcios ocorreu quando o seu pai - Sr. Jair - teve
que se afastar da administracéo do posto em virtude de problemas de salide. Marcelo entéo
assume a gestdo imprimindo o seu estilo mais agressivo comerciadmente e realizando
importantes acordos com fornecedores e clientes. Ao se recuperar da doenga que o acometeu,
Sr. Jair retorna ao posto e verifica que o desempenho do empreendimento encontrava-se
muito além das expectativas, foi ai que Sr. Jair Alecrim resolve deixar os negécios da familia
sob a coordenac&o de Marcel o, tornando-se uma espécie de conselheiro.

O estilo de gestdo empregado por Marcelo no posto de Canguaretama permitiu a
expansdo e a abertura de novos postos em cidades vizinhas. A aprendizagem de Marcelo
ocorria na medida em que experimentava novas sSituaces, caracteristicas pessoais do
empreendedor em funcdo da sSituagdo vivenciada possibilitaram 0 acimulo de novos
conhecimentos de forma rdpida e continua. Em pouco tempo de atividade, a visdo do
empreendedor Marcelo direcionou esforgos para ser o maior revendedor da Esso e da
Petrobras no estado do Rio Grande do Norte, 0 que acontece. Esse rgpido e estruturado
crescimento faz com que a Petrobras ofereca novos postos a serem subsidiados, ampliando
aindamais arede de postos sob a administracdo de Marcelo Alecrim.

Em 1990, identificando uma ineficiéncia de mercado das grandes distribuidoras em
relacdo aos postos de pequeno porte, em especial os localizados no interior, Marcelo, entéo
maior revendedor do Estado, decide desenvolver uma atividade paralela a de dono de postos,
passando a ser também Transportador Revendedor Retalhista (TRR), cujo intuito era de
entregar combustiveis em fracBes menores aos pequenos revendedores, pessoas juridicas de
pequeno porte que tinham dificuldades em comprar das grandes companhias em fungéo do
alto volume e do curto prazo impostos.

Em 1996, Marcelo possuia treze postos sob seu comando, afora as atividades de
transportador revendedor retal hista que crescera e ja contava com uma frota de 46 caminhdes-
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tanques a época. Com isso o poder de barganha junto aos fornecedores era cada vez maior, 0
gue acelerava ainda mais sua taxa de crescimento e |ucratividade. Acontece que nesse mesmo
ano, o governo quebra 0 monopdlio da Petrobras e possibilita que novos empresarios possam
emergir na industria da distribuicdo de combustiveis. Foi 0 que aconteceu com Marcelo,
inicialmente em parceriacom o Grupo Tavares de Melo.

Além da quantidade de postos e de caminhdes-tanque, a oportunidade de criacdo da
entdo TEC SAT ocorreu em fungéo da aprendizagem acumulada ao longo dos anos de atuacéo
na area de postos de combustivel; da politica de relacionamento desempenhada, em especia a
partir da atividade de TRR e da posicdo de destague no sindicato dos revendedores de
petréleo; além das favoraveis condicdes governamentais de acesso.

O novo negécio exigira muito do empreendedor Marcelo, que muitas vezes ndo tinha
para quem perguntar ou a quem recorrer, porgque ele estava montando a primeira revendedora
regional do Nordeste. Seu negdcio passa a ser muito mais complexo, exigindo competéncias
multiplas, para isso a solucdo foi buscar profissionais de ato calibre no mercado para
assegurar 0 suporte necessario ao sucesso pretendido pela empresa. Vieram executivos das
maiores empresas brasileiras (Esso, Petrobrés, Shell, Xerox, Ed. Abril, Brahma), cujas
experiéncias acumuladas foram essenciais ao progresso da SAT, principamente na fase
inicial, em que se buscava a estruturaco.

Segundo o0 Sr. Dinoa, Marcelo costuma dizer que ndo tem uma empresa familiar, mas
gue tem uma empresa de executivos familiares. 1sso demonstra o valor e a confianca muitua
que € extensiva entre 0s executivos e o presidente. Para 0 ingresso no setor de distribuicéo,
Marcelo procurou conduzir a saida da familia em direcdo a profissionalizacdo de toda a
empresa. Para Dinoa, existe um ditado que expressa bem a questdo da profissionalizagdo, diz
0 seguinte: “vocé ndo deve criar gatos, vocé deve se acompanhar de tigres — acho que Marcelo
teve essa grande oportunidade, atirou certo!”

Para a busca desses grandes executivos, Marcelo teve o auxilio do Sr. Jucelino Sousa,
atualmente vice-presidente da empresa, e que veio da Esso, onde era o supervisor de vendas
na época em que Marcelo era dono de postos. Jucelino teve uma importancia fundamental na
constitui¢cdo do negdcio, assessorando Marcel 0 no passo-a-passo do ingresso.

A Satélite surgiu de forma estruturada, com qualidade, flexibilidade (inclusive de
pagamento), logistica propria e gestdo mais humana. Tudo isso compunha um mix de servigos
gue buscava se consolidar por meio de uma estratégia de diferenciagdo em relagdo as grandes
distribuidoras. Segundo Candido: “a empresa desde o seu inicio se baseou na filosofia de
olho-no-olho, do marketing de relacionamento e do desenvolvimento de um canal aberto entre
o revendedor e a SAT”. Essas agdes eram necessérias para 0 alcance de suas estratégias junto
aos revendedores de pequeno porte, geralmente localizados no interior.

O nicho de mercado escolhido para a atuacdo da SAT foi 0 que os grandes
distribuidores consideravam como mercados ineficientes, localizados no interior dos Estados,
e em geral formado por pequenos revendedores — vendas de até 90 m¥més. A SAT percebeu
essa oportunidade e ingressou no mercado com cordialidade, simplicidade, aém de uma
gestdo desburocratizada e flexivel, aspectos que permitiram uma aprendizagem dinémica e
rapida por meio das experimentacdes. Ramos (2005) ao entrevistar Marcelo capta como
aconteceu a aprendizagem na fase de ingresso:

Eram muitas as dificuldades, eu ndo tinha a quem perguntar, a quem recorrer, porque
eu estava montando a primeira distribuidora regional do nordeste. N&o ia perguntar
para a Shell, para a Esso. Entdo fui buscar no mercado. Contratei pessoas que
entendiam do negdcio, vindas das grandes distribuidoras, tomei dinheiro emprestado
do Banco do Brasil, aluguei espaco para armazenagem de produtos com a Petrobrés,
fui testando, vendo como as grandes distribuidoras faziam, que precos praticavam. Era
como tomar uma injec@o pela manha e se necessario, a tarde, se estivesse com febre,
tomar uma dosagem maior. Se passasse a febre era porque a dosagem estava certa.
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Errava, recomegava, acertava, fomos trabalhando e o mercado deu resposta positiva,
favoravel. A aceitacdo foi grande. Comegamos a arrumar a casa. Qual a meta? Quanto
podemos gastar? A quem vender a crédito? Foram questionamentos que aprendemos a
contornar sem a possibilidade de cometer erros, ndo tinhamos folga para tanto.

Com essas préticas comerciais, a SAT cresceu de forma rapida e se expandiu por todo
o Nordeste. A idéa de Marcelo era a de motivar as pessoas a Sse envolverem,
independentemente de sua posicdo na empresa. A SAT cria valores, adotando, das grandes
companhias, os controles, as politicas de qualidade e de pessoal e 0s recursos tecnol dgicos, e
usa como trunfo o lado positivo das menores, o lado humano, o lado da visita de cordialidade,
da ausénciade burocracia e da agilidade.

A SAT vaoriza o seu funcionario, entendendo que as politicas de bom
relacionamento devem comecar internamente para chegar até o cliente nesse mesmo padréo.
A empresa ja foi premiada por diversas vezes entre as melhores empresas para se trabal har,
estando presente desde 2002 no Guia Exame/ Vocé S/A..

De fato, a SAT costuma valorizar os seus funcionérios, e fica muito feliz com o seu
progresso que significa o progresso da empresa em contrapartida. Atualmente a SAT conta
com uma estrutura organizacional composta por 372 funcionarios (entre diretoria, geréncia,
coordenagdo, supervisio, chefias, cargos administrativos, operacionais e estagiarios). E
costume a empresa instigar seus funcionarios a darem 0 maximo de s mesmos, a propor, a
trazer novasidéias.

A SAT é uma empresa intra-empreendedora, desde o porteiro até o Marcelo, todos
sugerem, todos sdo incentivados a dar idéias, que podem vir de leituras de revistas,
jornais, discussdo formais e informal... Todo funcionério da SAT é instigado a propor
solucdes, a ser gestor do que esta fazendo. (CANDIDO TERCEIRO)

FreqUentemente acontecem reunides sisteméticas com as mais diversas atividades da
empresa (marketing, logistica, call center, comercia, financeiro...). O propésito dessas
reunides € de captar o que o mercado esta fazendo, tudo o que envolva de forma direta e
indireta o setor de petroleo. A SAT propicia reunides formais e informais em que devem ser
discutidos assuntos de diversas naturezas em relacdo a sua atividade. As reunides formais séo
reunides sisteméticas de prestacéo de contas realizadas entre gerentes e diretores com o vice-
presidente semana mente, e mensalmente com o presidente. As reunides informais incluem o
café da manha com o presidente, que integra diversas atividades da empresa em busca da
troca de conhecimentos e na tentativa de aproximar os funcion&rios da visdo do
empreendedor.

As idéias trazidas pelos colaboradores sdo discutidas com os diretores, que em geral
encontram-se de portas abertas e costumam valorizar tais iniciativas, tendo ainda a facilidade
de que o corpo executivo trabalha em ambiente semi-compartilhado. Quando indagado sobre
como umaidéa se transforma em acéo, Fernando Dinoa responde:

Muito simples, toda a diretoria encontra-se trabalhando junta (vice-presidente e
diretorias) em salas vizinhas, fechadas com vidros, um olhando para o outro, um
despacha de frente a0 outro, 0 que revela uma interacdo constante. Entdo, se um
colaborador da érea financeira chega com umaidéia ao diretor financeiro e se estatem
impacto na area comercial, o diretor financeiro se levanta, discute com o diretor
comercia, e se aidéiafor boa ela sera implementada. Se a idéia for mais complexa
passara por um estudo, estudos séo feitos para viabilizar ou ndo asidéias.

A simplicidade e desburocratizacéo de gestéo estdo impregnadas no dia-a-dia da SAT,
gue se preocupa em acompanhar constantemente a evolugdo do mercado, em aprender
continuamente a partir da aprendizagem de seus executivos, seus empreendedores. Paraisso, a

12



empresa acredita que seja necessario ousar com rapidez, experimentando novos métodos e
gjustando as politicas de gestédo a medida em que expande seu negdcio.

A funcdo de Marcelo Alecrim é a de assumir a linha de frente. As negociagoes,
expansdes normamente estdo com ele, contatos com empresario, meio politico,
instituicBes bancarias, consultores externos, tudo isso tem ajudado muito a trazer uma
gama de informagdes novas que molda sua visdo de negdcio. Suas visdes s
compartilhadas conosco, e sdo traduzidas em acdes. As agdes compdem a gestéo da
empresa no dia-adia, e sGo tocadas pelo vice-presidente, pelas diretorias e seus
gerentes. (FERNANDO DINOA)

No ano de 2002 a Satélite transformou-se em Sociedade Andnima, um passo
NECessario para as empresas que desejam permanecer atuantes em um mercado cada vez mais
competitivo, em especial o de distribuicdo de petréleo, disputado por empresas de expressao
mundial. A mudanca permitiu que a empresa participasse de parcerias e aliancas, aém de
manter o compromisso de transparéncia perante o mercado, os bancos e fornecedores.

Em 2004, a SAT se associa a um Fundo de Investimentos do exterior, o Darby-BBVA
Latin American Private Equity Funds, que adquiriu 34% das acfes da empresa, com opcao de
adquirir mais 13 %. O Darby-BBVA Latin American Private Equity Funds é administrado
pelo Darby Overseas Investments Ltd. e Banco Bilbao Vizcaya Argentaria SA..O Darby, de
acordo com o Washington DC, € lider em investimentos de fundo privado na América Latina,
operando desde 1994, quando foi fundado por Nicolas Brandy, ex-secretario do Tesouro
Americano. A condicdo imposta pela SAT para que esta parceria fosse firmada era de que
Marcelo Alecrim continuasse sendo o principal acionista (acionista controlador), presidente
do conselho de administracdo, presidente executivo e responsavel pelo direcionamento
estratégico da empresa. Da mesma forma, que o vice-presidente continuasse sendo o Jucelino
Sousa e que as diretorias permanecessem ocupadas pel as mesmas pessoas.

Dinoa afirmou que o intuito da parceriafoi o de “oxigenacdo da empresa’, que sentiaa
necessidade de crescer, mas que ficava impossibilitada em virtude da insuficiéncia do capital
para a realizacdo dos investimentos. Os recursos oriundos desta parceria permitiram que a
SAT ultrapassasse suas barreiras e caminhasse para ser uma empresa de expressao nacional,
contanto com uma rede de aproximadamente 500 postos atualmente. A partir dai, a Satélite
ampliou seus mercados atuando hoje no Norte (Para e Tocantins), no Sudeste (S&o Paulo,
Minas Gerais e Rio de Janeiro) e no Centro-Oeste (Goias), dém do Nordeste (todos os
Estados), onde originou suas atividades.

Alguns nimeros revelam o crescimento da empresa. Informacdes internas apontam
gue o volume de vendas no ano 2000 era em torno de 30 milhdes de litros/més, em setembro
de 2005, esse volume chegou a marca de 100 milhdes de litros/més. A SAT atingiu no ano de
2005 uma parcela de 10% do market share do Nordeste, e 2% em nivel Brasil, percentuais
gue demonstram o0 desenvolvimento eficiente de suas estratégias, e que a posiciona em 6°
lugar no ranking das maiores distribuidoras de petrdleo nacionais. Recorde também é
esperado para areceita anual, que devera se aproximar de 1 bilhdo de ddlares.

A estratégia da SAT foi de explorar mercados ineficientes, seu nicho era e continua
sendo o de interiorizacdo, da busca pelos pequenos postos. De acordo com Dino&:

A maioria dos nossos postos estdo no interior. Observe o0 seguinte: nds devemos ter
em torno de 100 postos na Bahia, mas temos apenas 1 em Salvador, o que demonstra
gue 0 nosso nicho continua sendo 0 mesmo, o interior. [...] Apesar de ndo descartar a
possibilidade de explorar oportunidades nas capitais, a maioria dos recursos liberados
parainvestimentos vai para o interior.
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O negdcio cresceu e cresce aceleradamente, porém a preocupacdo inicial continua a
mesma: a do relacionamento com o cliente, de modo que: “em Minas Gerais, nés temos que
ter o sotaque mineiro, mas o espirito do Marcelo” (FERNADO DINOA).

A histéria da SAT é bonita porque teve um empreendedor que transformou essa
histéria de um posto de combustivel em uma grande distribuidora do pais. 1sso néo
acontece por acaso, acontece porque ele tem um feeling, uma disposicéo de trabalho,
uma inteligéncia, um comprometimento, uma forma humilde e objetiva de construir as
coisas, de construir as préticas, e muito do trabalho dele é de olho no olho. Ele gosta
de conversar com as pessoas, as decisdes que ele toma sdo muito bem embasadas
depois de ouvir as pessoas, sejam profissionais de fora, sejam profissionais de dentro,
amigos, colaboradores e o grande incentivador, que era um grande conselheiro, o seu
pai, Jair Alecrim, falecido em dezembro do ano passado. (FERNANDO DINOA)

8 Conclusbes

A aprendizagem organizaciona tem revelado suaimportancia durante os Ultimos anos,
o fato é que as empresas tém considerado a aprendizagem como importante fonte de
vantagem competitiva sustentavel, isso pelo cardter heterogéneo que possibilita a
diferenciacéo e ainimitabilidade.

Nesse trabalho buscou-se desenvolver um estudo empirico acerca da aprendizagem de
empreendedores, temética ainda pouco explorada pela literatura académica e que merece
atencdo especial no novo cendrio de negdécios. A aprendizagem de empreendedores revela-se
sob um cardter multifacetado, numa associagdo entre a biografia do individuo e o contexto
socio-cultural-temporal de suas experiéncias.

No caso da Satélite distribuidora de petréleo S.A., percebeu—se que a aprendizagem de
empreendedores sobre oportunidade de negocio se da em funcdo de experiéncias anteriores
que os individuos carregam consigo em conjunto com aspectos da personalidade e da situagdo
vivenciada. A SAT conta com profissionais gabaritados no seu corpo diretivo, pessoas com
largas experiéncias em grandes empresas nacionais e multinacionais, entre as quais diversas
distribuidoras de petroleo.

A SAT ndo possui mecanismos formais de identificagdo de oportunidades, porém,
dispde de fontes valiosas de informagtes derivadas da filosofia de agdo baseada no marketing
de relacionamento, 0 que possibilita uma aproximagdo muito positiva com os membros da
cadeia de suprimentos, em especial os revendedores. No nivel interno, os funcionarios sao
instigados a trazer novas idéias que, em funcdo de uma gestéo flexivel e desburocratizada,
podera ser facilmente convertida em acdo. Reunifes formais e informais sdo constantemente
promovidas no sentido de aproximar os funcionérios da visdo do empreendedor Marcelo,
além de promover uma troca de idéias baseadas nas experiéncias do dia-a-dia das diversas
areas da empresa. O propdsito dessas reunides € de captar o que o mercado esta fazendo, tudo
0 que envolvade forma direta e indireta o setor de petroleo.

Além da aprendizagem por intermeédio das préticas sociais no ambiente de trabalho, os
empreendedores da SAT buscam estabelecer relacionamentos cordiais com diversos agentes
econdmicos e politicos, trocando informagdes e identificando novas oportunidades de
negocios, cuja viabilidade é analisada antes da decisdo pelaimplementacdo. As negociagoes e
expansdes normamente estdo com Marcelo, contatos com empresarios, meio politico,
instituicdes bancérias, consultores externos, tudo isso tem gjudado muito a trazer uma gama
de informacfes novas que moldam sua visdo de negdcio. Sua visdo é compartilhada com as
diretorias e, quando possivel, traduzidas em acdes.

A aprendizagem para os empreendedores da SAT é vista como uma atividade
inacabavel e dinamica.Salienta-se que o estudo desenvolvido aqui possui algumas limitacoes,
em especial o fato de que ndo se conseguiu entrevistar 0 executivo principal da empresa, Sr.
Marcelo Alecrim, bem como o Sr Jucelino Sousa, vice-presidente da empresa. Esses sdo 0s
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dois grandes empreendedores, responsaveis pela visdo e direcionamento da empresa.
Possivelmente os resultados dessas entrevistas poderiam contribuir com os achados.

Por fim, acredito ser este um campo de pesquisa aberto a realizacdo de novos estudos,
gue podem contribuir com o desenvolvimento da area da aprendizagem organizacional, em
especia a aprendizagem de empreendedores.
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