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Resumo

O atual cenario organizacional marca a integragdo de mercados numa diversificagdo de oferta tanto de produtos quanto de servicos
proporcionando alteragdes habituais no consumo de parte considerével da populagdo brasileira. A tendéncia dessas alteragdes abrange
os diferentes niveis nos mais diversos setores, em especial no setor de alimentago. Perante a situacdo apresentada, emerge a quest&o:
Quais sdo as competéncias empreendedoras necessarias para atuagado numa empresa de panificagédo sob a perspectiva dos gestores? O
objetivo principal do estudo visa compreender as competéncias empreendedoras dos gestores no setor de panificagdo. O construto do
estudo conta com uma pesquisa de abordagem qualitativa, tendo como método um estudo de multicaso, com base em Man e Lau
(2005), legitimando o modelo no setor de panificacdo. Referente a técnica de pesquisa, utilizou-se entrevista com roteiro
semiestruturado, apresentando nos resultados as competéncias empreendedoras nos gestores, porém, distintas umas das outras. As
contribuicdes do estudo acerca o fato do empreendedor se flagrar com uma nova configuragéo organizagdo, fato que demanda de
competéncias diferenciadas para o desenvolvimento e sustentabilidade do negécio, bem como e as conclusdes apontam a compreensio
das competéncias empreendedoras dos gestores no setor de panificagdo, quando apresentam um diferencial em relac@o aos seus
concorrentes, principa mente na prestagdo de servigos.
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Resumo

O atual cenério organizacional marca a integra¢do de mercados numa diversificacdo de
oferta tanto de produtos quanto de servigcos proporcionando alteragdes habituais no
consumo de parte consideravel da populagdo brasileira. A tendéncia dessas alteracoes
abrange os diferentes niveis nos mais diversos setores, em especial no setor de
alimentacdo. Perante a situacdo apresentada, emerge a questdo: Quais sdo as
competéncias empreendedoras necessarias para atuacdo numa empresa de panificacdo
sob a perspectiva dos gestores? O objetivo principal do estudo visa compreender as
competéncias empreendedoras dos gestores no setor de panificacdo. O construto do
estudo conta com uma pesquisa de abordagem qualitativa, tendo como método um estudo
de multicaso, com base em Man e Lau (2005), legitimando o modelo no setor de
panificagdo. Referente & técnica de pesquisa, utilizou-se entrevista com roteiro
semiestruturado, apresentando nos resultados as competéncias empreendedoras nos
gestores, porém, distintas umas das outras. As contribui¢fes do estudo acerca o fato do
empreendedor se flagrar com uma nova configuracéo organizacdo, fato que demanda de
competéncias diferenciadas para o desenvolvimento e sustentabilidade do negdcio, bem
como e as conclusbes apontam a compreensao das competéncias empreendedoras dos
gestores no setor de panificacdo, quando apresentam um diferencial em relagédo aos seus
concorrentes, principalmente na prestacdo de servicos.

Palavras-chave: Competéncias Empreendedoras, Competéncias, Empreendedorismo,
Panificacéo.

Abstract

The current organizational scenery point out the market integration in a diversification of
both products and services offering habitual changes in the consumption of a considerable
part of the Brazilian population. The trend of these changes ranges the different levels in
the most diverse sectors, especially in the food sector. From the showed situation emerges
the following question: What are the entrepreneurial skills needed to operate in a bakery
company from the management perspective? The main objective this paper is to
understand the entrepreneurial skills of the managers in the bakery sector. The construct
of the study uses a qualitative approach research, using a method af a study of multiple
cases, based on Man and Lau (2005), which legitimate the model in the bakery sector.
Regarding the research technique, it was used an interview with a semi-structured script,
showing in the results the entrepreneurial skills of the managers, but different from each
other. The contributions of the study are related to the fact that the entrepreneur finds
himself with a new organizational configuration, which demands differentiated
competences for the development and sustainability of the business. Furthermore the
conclusions point to the understanding of the entrepreneurial competences of managers
in the bakery sector, when they differ from their competitors, mainly in the provision of
services.

Keywords: Entrepreneurial Skills, Competences, Entrepreneurship, Bakery.



1. INTRODUCAO

O atual cenario organizacional marca a integracdo de mercados numa
diversificacdo de oferta tanto de produtos quanto de servicos proporcionando alteracdes
habituais no consumo de parte consideravel da populacdo brasileira. A tendéncia dessas
alteracdes abrange os diferentes niveis nos mais diversos setores, em especial no setor de
alimentacdo. Em sua maioria, 0 segmento de panificacdo € composto de pequenas
empresas, apresentando gestdo familiar na cidade da pesquisa, caracteristica idéntica em
nivel nacional.

As novas caracteristicas do setor foram registradas no ‘Estudo de Tendéncias:
Perspectivas para a Panificacédo e Confeitaria 2018’, realizado por meio de convénio entre
0 Sebrae Nacional e a Associacdo Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria
(ABIP, 2018). As mudangas de comportamento, necessidades e preferéncias do
consumidor ditam os novos tempos da panificacdo e confeitaria no Pais e no mundo.

Em termos de gestdo, 0s negocios também estdo mudando, pois estdo se tornando
mais sofisticados, abrangendo praticas dos setores industrial, de comércio e de servicos.
O estilo empirico de administrar padarias, por vezes amador, estd virando coisa do
passado. A gestdo das panificadoras e confeitarias estd cada vez mais planejada,
profissional e tecnoldgica.

De acordo com ABIP (2018), as competéncias sdo necessarias aos gestores de
todas as atividades econdmicas como as padarias e confeitarias que procuraram ao longo
dos anos se atualizarem criando maior profundidade na oferta de produtos, mantendo alto
padrdo de qualidade e diversificagdo de servicos sentem menos O impacto e a
concorréncia trazida por novos competidores. Entende-se que esse € 0 caminho também
para as padarias e confeitarias ainda centradas num modelo tradicional dificil a
sobrevivéncia no mercado atual. Quem mais se beneficia com toda essa movimentacao é
0 consumidor, que recebe maior oferta de produtos, servicos e locais para suprir suas
demandas (ABIP, 2018).

Dornelas (2008) define empreendedor como aquele que “detecta uma
oportunidade e cria um negocio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados”.
Em outras palavras, uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e atingir
objetivos, afim de detectar oportunidades de negdcio e de tomar decisdes moderadamente
arriscadas, objetivando entdo a inova¢do. Um empreendedor € uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes.

Na abordagem das pequenas e médias empresas, estudos apontam a habilidade
destas empresas na exploracdo das competéncias empreendedoras de forma mais eficaz,
quando comparadas com grandes empresas (Desouza; Amazu, 2006; Robinson, 1982;
Prahlad; Ramaswamy, 2004). No mesmo sentido, demais estudos tém relacionado
aprendizagem e estratégias na busca de competéncias empreendedoras aliado ao
desempenho de empresas (Ferras et al., (2018). A formacdo de aliancas estratégicas
agrega a aprendizagem e tem relacdo com empresas de melhor desempenho (Spicer;
Sadler-Smith, 2006).

Para Man e Lau (2000, 2005), trés aspectos-chave evidenciam a competitividade
entre as empresas, sendo: fatores internos, ambiente externo e o papel do empreendedor.
Esses aspectos trazem impacto no desenvolvimento das empresas, particularmente na
influéncia do empreendedor no que se refere a competéncia sob a perspectiva
comportamental ou de processo. O papel dos empreendedores se enaltece, uma vez que
s&o os principais atores da criagdo, manutencao e gestao de suas empresas. Dessa maneira,
sdo responsaveis pelas acOes, respondendo pelo sucesso ou fracasso de seus
empreendimentos.



Diante de tais conceitos, surge o problema de pesquisa: Quais sdo as
competéncias empreendedoras existentes para atuacao nas empresas de panificacdo sob a
perspectiva dos gestores? Para responder a esta questdo, a pesquisa tem por objetivo
geral, compreender as competéncias empreendedoras dos gestores no setor de
panificacdo de acordo com o pressuposto de Man e Lau (2005), afim de legitimar o
modelo no setor. A seguir apresenta-se o quadro teorico do estudo.

2. QUADRO TEORICO
2.1 Competéncia individuais

McClelland (1973), iniciou o debate sobre competéncia entre os psicologos e 0s
administradores nos Estados Unidos publicando o paper Testing for Competence rather
than Intelligence. Tal publicacdo expde a competéncia como uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagdo. Diferenciando, dessa forma a
competéncia de aptiddes: visto que esse € relacionado com o talento natural da pessoa, 0
qual pode vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstracdo de um talento particular na
pratica e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa.

Nesta perspectiva, 0 conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a
competéncia é percebida como estoque de recursos, que o individuo detém. Embora o
foco de anédlise seja o individuo, a maioria dos autores americanos sinalizam a
importancia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos,
ou posicdes existentes nas organizagdes (Fleury e Fleury, 2001).

Argumentando contra esse raciocinio, Fleury e Fleury (2001) apresentam que
trabalhar com o conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do
cargo, proprios do modelo taylorista, ndo atende as demandas de uma organizacdo
complexa, mutavel em um mundo globalizado. Em tais situacdes, afirma-se que as
organizacOes deverdo competir ndo mais apenas mediante produtos, mas por meio de
competéncias, buscando atrair e desenvolver pessoas com combinacdes de capacidades
complexas, para atender as suas core competences. Essas observacdes merecem ser
registradas, e alinhadas com as observacfes de autores europeus, propiciando a
fundamentacéo na elaboracdo do modelo de analise.

Emergente na literatura francesa nos anos 1990, sequenciando a logica citada, o
conceito de competéncia procurava ir além do conceito de qualificacdo. Fleury e Fleury
(2001) foca trés mutagdes principais no mundo do trabalho, que justificam a emergéncia
do modelo de competéncia para a gestdo das organizagdes, tais como: 1) Nocdo de
incidente, aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada, vindo a perturbar o
desenrolar normal do sistema de producéo, implicando na mobilizacéo de recursos para
resolver as novas situacoes de trabalho; 1) Comunicacédo, implicando na compreenséo do
outro e a si mesmo; o que significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais,
partilhar normas comuns para a sua gestdo e 111) Servico como atendimento a um cliente
externo ou interno da organizacédo precisando ser central e estando presente em todas as
atividades.

Alinhando tais afirmacgdes no contexto brasileiro, este debate emerge na discussédo
académica fundamentado inicialmente na literatura americana, pensando-se competéncia
como input, algo que o individuo tem.



Dutra (2011) buscando aplicar competéncia nas organizacOes, apresenta pelo
menos duas grandes perspectivas, cada uma delas associada a um eixo conceitual, sendo:
1) O desenvolvimento na dimensdo estratégica das organizac¢Ges, considerado como
alternativa importante no desenvolvimento de competitividade e: 2) A noc¢do de
competéncias na apresentacdo como referéncia a préaticas proprias da gestdo de pessoas,
tais como selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e remuneracdo por competéncias.

No intuito de formar e/ou desenvolver competéncias, Ruas (2003 apud Dutra
2011) aponta as dificuldades voltadas aos profissionais num contexto de mutacéo, a partir
do sistema de formacdo e treinamento convencionais. Nesse sentido, tal abordagem
aporta uma contribuicdo importante, na medida em que traz visibilidade para o fato de
que a problemaética da competéncia ndo esta colocada apenas no desenvolvimento de
capacidades, mas especialmente em sua mobilizacdo contextuada.

Podendo também serem classificadas em competéncias sobre processos de
trabalho, competéncias técnicas (especificos sobre o trabalho que deve ser realizado),
sobre a organizacdo (saber organizar os fluxos de trabalho), sobre a organizacgao (saber
organizar os fluxos de trabalho) e competéncias de servico (aliar a competéncia técnica
ao impacto que este produto ou servigo terd sobre o consumidor final) (MClelland, 1998).

Portanto, expondo a pratica tal teoria referente as competéncias organizacionais e
a gestdo das competéncias, esses apresentam alguns fatores que dificultam sua gestéo,
esses fatores, decorrentes das especificidades dos cargo, setor produtivo, contexto
historico, econdémico ou politico, cadeia produtiva e mercado e devem estar previstas no
planejamento das acdes de implementacdo (MClelland, 1998).

2.2 Competéncias Empreendedoras

Levando em consideragdo a abrangéncia do empreendedorismo no
desenvolvimento das competéncias, foram desenvolvidos estudos buscando delimitar
competéncias essenciais para empreendedores (Almeida Junior e Zampier, 2017).

Nesse sentido, Man e Lau (2005) apresentam o estudo das competéncias
empreendedoras como uma abordagem de investigacdo de longa duracdo, uma vez que
as caracteristicas individuais elevam ao sucesso e ao desempenho em um trabalho, bem
como em uma organizacdo. Tal afirmacéo, corrobora com autores como Boyatzis, (1982),
Bartlett e Ghoshal (1997) quando classificam em trés categorias de competéncias, sendo:
1) atitudes / tracos; 1) o conhecimento / experiéncia; e 111) habilidades / habilidades.

Da mesma forma, Burgoyne (1989) também definiu competéncias como tendo
habilidades e disposicdo. Stuart e Lindsay (1997) descreveu componentes de
competéncias que aliam habilidades, conhecimentos e caracteristicas pessoais. Portanto,
a posse desses componentes ndo garante o desempenho de acordo com a abordagem da
competéncia. E importante saber se essas habilidades, habilidades ou conhecimentos
podem ser integrados a determinados valores e atitudes em relacdo a
competéncia trabalho.

Afim de contribuir com a tematica, Meutia e Ismail (2012), apresentam
competéncia empreendedora como a capacidade de um empreendedor se expressar na
construcdo do relacionamento social por meio do estabelecimento de competéncias
relacionais. Nesse sentido, competéncia empreendedora € considerada como uma grande
capacidade incluindo caracteristicas de personalidade, habilidade, conhecimento
tornando-se entdo a capacidade total do papel do empreendedor para realizar sua tarefa a
fim de alcancar um sucesso.

Almeida Junior e Zampier (2017) afirmam que o comprometimento do
empreendedor com seu negdcio vai além de questbes financeiras, segundo Man e Lau



(2000) em sua pesquisa, 0s entrevistados afirmaram que seu comprometimento com a
empresa vinha com um senso de responsabilidade pelos seus colaboradores, 0s quais
dependem dele, além disso, para suprir objetivos de realizacdo pessoal. Percebe-se que o
nivel de comprometimento dos empreendedores esta proporcionalmente relacionado com
a dependéncia em relagdo ao empreendimento.

Corroborando, Ferras et al., (2018) afirmam que os empreendedores corporativos,
ou intraempreendedores, caracterizam-se pelo potencial de inovacdo a partir de
oportunidades detectadas dentro da organizacdo, focando suas agdes nos processos
internos das organizagOes e estimulando o desenvolvimento de projetos inovadores
voltados ao ambiente organizacional, conforme apresenta o Quadro 1:

Quadro 1: Definicdo das Competéncias Empreendedoras

Competéncia Definicao Autores
Oportunidade Identlflca_r, avaliar e procurar
oportunidade de mercado.
. Construcdo, manutencdo e uso de redes
Relacionamento ; X
de relacionamentos e de confianca.
Envolvimento das atividades conceituais
Conceitual que se repercutem no compartimento do
gestor.
Capacidade de liderar, de controlar as M?;O%(I)_)au
Administrativa atividades e de desenvolver recursos
internos e externos.
Estratégica Es_fo_rgo do gestolr para aIca_ngar 0S
objetivos do negédcio, proatividade.
Dedicacdo em situacOes adversa, bem
Comprometimento | como vontade de alcancar os objetivos
propostos.
Equilibrio o .
Trabalho/ Vida Equilibrio entre a vida pessoal e 0
trabalho.
Pessoal
Aprendizagem Aprender a aprender capac[tAand.o 0S Man e Lau
gestores para novas experiéncias. (2000,
« Capacidade de replicar seu portfélio ao 2005)
Inovacao : ., . .
maior namero possivel de clientes.
. Construir e manter relacionamentos de
Social .
confianca.

FONTE: Adaptado parcialmente de Man e Lau (2000, 2005).

Man e Lau (2000) em suas pesquisas detectaram seis tipos de competéncias: 1)
Oportunidade (identificacdo, avaliagdo e busca), IlI) Relacionamento (construcéo,
manutencdo e uso de redes de relacionamentos e de confianga), I11) Conceituais
(pensamento intuitivo, visdo de diferentes angulos, inovacgdo e avalia¢do de riscos), 1V)
Administrativas e organizadoras (planejamento, organizacdo, lideranga, motivacéo,



delegacéo e controle), V) Estratégicas (visao, fixacdo e avaliacdo de objetivos e posi¢do
de mercado, usos do alcance e capacidades do negodcio, realizacdo de mudancas
estratégicas e controle de resultados estratégicos), VI) Comprometimento (com o0s
objetivos de longo prazo, com os empregados, com crencgas e valores com objetivos
pessoais e devogcdo ao trabalho), e paralelo a isso, emerge uma revisdo acerca da
competéncia de equilibrio trabalho versus vida pessoal complementar, visando que, como
sera exposto nos resultados da pesquisa, esta categoria sobressaiu na anélise dos dados
deste estudo trazendo o estudo realizado por Friedman, Christesen e Degroot (1998)
constatando que um crescente nimero de dirigentes atua sob o pressuposto do equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal.

Em 2005, Man e Lau ampliaram esse conjunto de competéncias para dez,
abrangendo a competéncia de aprendizagem (capacidade dos empreendedores de
aprender a aprender, capacitando-os para experiéncias cada vez mais complexas por meio
da aquisicdo de novos conhecimentos), relacionamento (capaz de criar e fortalecer uma
imagem de confianga e reputacdo junto a parceiros atuais ou futuros), inovacao
(capacidade de replicar o seu portfolio de servicos ao maior nimero de clientes possivel,
por meio da ampliacéo e reconfiguracdo para cada cliente dos elementos adaptaveis de
cada servico oferecido), e sociais (capacidade de construir e manter relacionamentos de
confianca com stakeholders, de utilizacdo das redes sociais para adquirir e fortalecer
eventuais oportunidades de negdcios ou obtencdo de recursos e capacidades especificas
para 0 empreendimento). Esses modelos e pressupostos serviram de apoio e inspiracao
para identificar e analisar os resultados da presente pesquisa.

2.3. Empreendedorismo

Pagnoncelli et al., (2014) remetem o termo empreendedorismo interpretado em
diversas concepgdes, podendo ter diferentes interpretacdes e ser associado a diferentes
contextos, porém possuindo relevancia significativa, visto que este vem sendo objeto de
pesquisa de muitos estudiosos que procuram entender a complexidade de tal fendmeno.

Fillion (1998) efetuou um estudo que contemplou o historicismo acerca do
empreendedorismo e discutiu as tendéncias no desenvolvimento da &rea. Os pioneiros,
segundo seu estudo, foram Cantillon, Say e Schumpeter, o que na visdo de Schumpeter
(1985), o empreendedorismo esta relacionado a capacidade de descobrir e explorar
oportunidades para introduzir novos bens e servigos no mercado. A partir da década de
80, o campo do empreendedorismo ganha notoriedade e foi assimilado por diversas
ciéncias. Duas tendéncias separadas, uma aplicada (empreendedorismo) e a outra baseada
em teoria (empreendedologia), comecaram a emergir (Fillion, 1998). Na mesma
perspectiva, Pagnoncelli et al., (2014) explana sobre Marco Polo ter definido o
empreendedor como um ser que assume riscos de forma ativa. O empreendedor é,
portanto, o personagem principal desta tdo relevante atividade, justificando-se a
necessidade de discutir também o seu conceito.

Hisrich, Peters e Shepherd (2009) afirmam que o empreendedorismo esta
diretamente ligado ao desenvolvimento econémico envolve mais do que apenas o
aumento de producdo e renda per capita; envolve por sua vez, o empreendedor é o ser
visionario, catalisador que ativa um conjunto de atividades gerenciais para levar o
empreendimento para além das expectativas (Fillion, 1993).

Corroborando com a afirmacao, Baron (2007) diz que o empreendedorismo surge
com a percepg¢do de oportunidades para criar novos produtos ou servigos e que ja possui
raizes significantes na economia, nas ciéncias do comportamento e na sociologia.



Este empreendedor, conforme Zahra e George (2010) € o responsavel pelos ativos
da economia global, logo apds o nascimento de empresas no carater de inovacao, neste
novo milénio.

Numa perspectiva econémica, Schumpeter (1982) destaca as fungdes inovadoras
e de promocdo de mudancas do empreendedor, pois ao combinar recursos de forma
inovadora e original, promovem o desenvolvimento e o crescimento econémico.

De acordo com os dados registrados através do GEM (2017), o empreendedorismo
emerge também da oportunidade e da necessidade do empreendedor. Para esse
levantamento, sdo considerados empreendedores por oportunidade aqueles que, quando
indagados na entrevista, afirmam ter iniciado o negécio principalmente pelo fato de terem
percebido uma oportunidade no ambiente. Ao contrério, o empreendedor por necessidade
é aquele que afirma ter iniciado o negocio pela auséncia de alternativas para a geragéo de
ocupacao e renda.

Em 2017, se observou um pequeno aumento na relagdo entre empreendedores por
oportunidade e por necessidade. Em 2016, para cada empreendedor inicial por
necessidade, havia 1,4 empreendedores por oportunidade, em 2017 essa relacdo foi 1,5
(tabela 1). Dito de outra forma, 59,4% dos empreendedores iniciais empreenderam por
oportunidade e 39,9% por necessidade (GEM, 2017).

O patamar de empreendedorismo por necessidade ainda esta significativamente
acima da proporcéo registrada em 2014 (29%), ano anterior a ascensdo da crise
econOmica brasileira (tabela 1):

Tabela 1 - Motivacdo dos empreendedores iniciais: taxast (em %) para oportunidade e
necessidade, proporcdo sobre a TEA? (em %), estimativas® (em unidades) e razao,
oportunidade e necessidade - Brasil — 2017.

Motivacao Taxas Percentual do

TEA Estimativas
Oportunidade 12,1 59,4 16.313.253
Necessidade 8,1 39,9 10.965.755
Razéo 1,5

Oportunidade/Necessidade

Fonte: GEM Brasil 2017
1 Percentual da populacdo de 18 a 64 anos.
2 Proporgao sobre a TEA: A soma dos valores pode néo totalizar 100% quando
houverem recusas e/ou respostas ausentes.
3 Estimativas calculadas a partir de dados da populacao de 18 a 64 anos para o Brasil em
2017: 135,4 milhdes.
Fonte: IBGE/Diretoria de Pesquisas. Projecéo da populagéo do Brasil e Unidades da
Federacdo por sexo e idade para o periodo 2000-2030 (ano 2017).

Para a melhor compreensdo da realidade do empreendedorismo no Brasil, ndo é
suficiente conhecer apenas as caracteristicas especificas dos empreendedores, €
fundamental também que se conheca 0s principais elementos que caracterizam o tipo, em
sentido amplo, de negécio que estd sendo criado, estruturado ou mantido pelo
empreendedor brasileiro (GEM, 2017). A seguir apresenta-se 0s procedimentos
metodoldgicos.



3. METODOLOGIA

Este trabalho corresponde ao método de estudo multicaso, caracterizando a
pesquisa como abordagem qualitativa. Afim da compreensdo de um determinado
acontecimento, a abordagem qualitativa ¢ mais adequada para um estudo de caso,
conforme afirmacéo de Andrade (1999). A coleta de dados se constitui em seis entrevistas
semiestruturadas e em profundidade, realizadas com dirigentes da inddstria de
panificacdo de pequeno porte, sediadas na cidade de Guarapuava/PR. A escolha dos
empreendedores se deu por meio da pesquisa exploratoria por conta do objetivo proposto,
que segundo Andrade (2010), os fatos sdo observados, analisados, registrados e
interpretados, sem a interferéncia e/ou manipulagéo do pesquisador, ressaltando que nao
foram selecionadas empresas, mas empreendedores do setor. O roteiro semiestruturado
foi pautado por trés perguntas iniciais, sendo: 1) Foi um sonho ou um ideal que o
transformou em um empreendedor; 2) Como foi para abrir a empresa; e 3) O que é ser
um empreendedor para vocé. As demais questfes foram adaptadas de acordo com o0s
modelos de competéncias desenvolvido por Man e Lau (2005), sempre voltadas aos
aspectos profissionais e pessoais dos empreendedores, afim de oferecer um carater
inovador nas reflexBes da atual pesquisa. Tal defini¢do, conforme descrito no referencial
tedrico, apresentam alteracdes de ordem contextual e conceitual conforme a realidade do
empreendedor entrevistado.

Dessa forma, as competéncias empreendedoras do modelo de Man e Lau (2005)
envolvem as nove competéncias de: oportunidade, relacionamento, conceitual,
administrativa, estratégica, comprometimento, equilibrio trabalho e vida pessoal,
aprendizagem, inovacao, e social, conforme ja detalhadas no Quadro 1.

De acordo com Bauer e Gaskell (2002), o plano analitico compreende a analise de
conteddo com processo de transcricdo dos relatos dos entrevistados, abrangendo a
codificacdo dos conteldos e a interpretacdo de seus significados.

Dessa forma, Bardin (1977) afirma que tal metodologia é compreendida como um
conjunto de técnica de andlise das comunicac6es, focada numa investigacdo por meio de
uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo manifesto, na intencéo da
interpretacdo da mensagem.

Quanto a caracterizacao do estudo de caso, Yin (2010) afirma ser mais frequente
no exame dos eventos contemporaneos, quando os comportamentos ndo podem ser
manipulados, contando com observacdo direta dos eventos e entrevistas com as pessoas
envolvidas nos eventos a serem estudados. Tal procedimento é importante quando se
pretende estudar um contexto individual a ser considerado.

Para produzir inferéncias do conteido da comunicacdo de um texto e replicar ao
seu contexto social, foi utilizada a anélise de contetdo para analisar e interpretar os dados,
permitindo assim trabalhar com a palavra de maneira pratica e objetiva (Caregnato e
Multti, 2006). Os autores (Caregnato e Mutti, 2006) ainda consideram que o texto € um
meio de expressao do sujeito, no qual o analista busca categorizar as unidades de texto,
as quais podem ser representadas por palavras ou frases, que se repetem, induzindo uma
expressao que as representem.

Severino (2007) possibilita “uma intera¢do entre pesquisador e pesquisado. [...]
onde o pesquisador visa aprender o que os sujeitos pensam, sabem, fazem e argumentam”
definido a entrevista com técnica de pesquisa. Complementando, Brito e Feres (2011)
afirmam que o entrevistador vai explorando uma relacéo de alguns pontos de seu interesse
ao longo do curso, deixando o entrevistado falar livremente, reportando as pautas
assinaladas, o que permite obtencdo das informacgfes necessarias para responder ao
problema de pesquisa.



Leite e Heinzmann (2016) através do Estudo de Casos Multiplos no Segmento de
Reparacdo de Veiculos, publicado na Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo
Limpo Paulista serviram como base para o direcionamento das questdes com o
questionario disponibilizado, o qual passou por adaptac6es de acordo com o estudo atual.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

As empresas investigadas tiveram suas fundacdes entre dois e trinta e cinco anos
com aproximadamente 50 colaboradores em seis unidades localizadas na cidade de
Guarapuava, centro-oeste do Parana.

De uma forma geral, a adog&o do conceito de competéncias foi motivada tanto
pelo sonho quanto pelo ideal de cada gestor, conforme a primeira questdo do roteiro
semiestruturado apresentado ao entrevistador adaptado do modelo de Man e Lau (2005).
Em conformidade, todos apresentaram as dificuldades no inicio da trajetoria, bem como
as oscilagbes de se manterem ou néo a frente de seus empreendimentos. Tal motivagéo
também foi percebida pela necessidade de redirecionamento das competéncias
referentes a comprometimento e inovagdo dos entrevistados visando as estratégias
definidas para o alcance dos seus objetivos de crescimento e lideranca.

A gestdo tem consciéncia de que as competéncias conceituais nem sempre séo
aplicadas na rotina da empresa, visto que cada dia € um dia e que nem sempre o0 que é
planejado pode ser projetado, porém, em conformidade afirmam diferenciarem-se no
mercado, tanto em produtos quanto em servicos e ainda comparam o concorrente como
impulsionador da inovagéo.

Sobre as competéncias de relacionamento, afirma-se que na maioria dos
entrevistados, utilizam-se de redes para adquirir e fortalecer oportunidades, sendo que
mesmo sem saber, 0s proprios colaboradores desempenham o papel de marketing (muitas
vezes sem saber), influenciando na deciséo de compra dos clientes.

As experiéncias previas consistentes nas competéncias de oportunidade sdo
tratadas como impulso para replica-las com o sucesso anterior ou como corretivas afim
de melhorar determinado produto ou servico ja oferecido antes, mas sem o alcance do
objetivo proposto.

Como limitacéo de todos os gestores, a méo de obra qualificada ainda € um desafio
a ser cumprido, porém, ao mesmo tempo que 0s entrevistados geram estimulos
motivadores ao empenho dos colaboradores como contempla as competéncias
administrativas, ndo incentivam o empreendimento deles como forma de obterem
melhores resultado para si mesmos.

No que se refere as competéncias estratégicas, pode-se perceber que embora se
estabelecam objetivos, nem sempre esses sdo avaliados, fato justificado pela rotatividade
de mé&o de obra e do modismo gastrondmico, onde dispde de restrigdes e de liberagdes
simultaneamente.

Quando se pensa em empreender, se pensa em flexibilidade de horério, o0 que na
pratica nem sempre acontece, ja que como empreendedor geralmente se trabalha o dobro
de horario do colaborador, confirma um dos entrevistados. Nesse sentido, é possivel
equilibrar a vida pessoal da profissional mesmo que de forma limitada e ainda
compreender a rotina das atividades organizacionais de forma bem-humorada como
sugere as competéncias de equilibrio.

As competéncias sociais e de aprendizagem se correlacionam submetendo a
ideia de competéncias essenciais para o desenvolvimento potencial, onde de um lado se
concentram as competéncias organizacionais e do outro as competéncias pessoais
desdobradas em habilidades de relacionamento pessoal, habilidades de comunicacéo,



comprometimento, responsabilidade, comportamento de equipe, pré-atividade e

flexibilidade.

4.1 Analise dos Dados

Os resultados das entrevistas trouxeram a percepc¢do da vivencia das categorias
das competéncias de acordo com Man e Lau (2005). Dessas foram colocadas questdes
positivas e negativas relativas as dez categorias, conforme as entrevistas semiestruturadas
com os profissionais responsaveis pela implantacio e manutencdo de seus
empreendimentos.

Vale ressaltar que a gestdo de pessoas € parte crucial das competéncias de
organizacdo, pois permite ao empreendedor contratar profissionais qualificados e delegar
tarefas as quais ndo possui afinidade (Almeida Junior e Zampier, 2017).

Questdes Positivas:

Afim de contribuir com suas competéncias, os empreendedores passaram
a compreender o0s objetivos e as estratégias da empresa;

Amplitude na conducgéo dos colaboradores em virtude da abrangéncia das
competéncias abordadas pela empresa;

Maior compreenséo na relacdo expectativa da empresa versus pessoas;
Administracdo do tempo para a realizacdo do processo (como um todo)
com qualidade;

Estruturacdo do processo de desempenho, visto que a mao e obra foi
apontada de forma unanime como dificuldade tanto na selecdo quanto na
manuten¢do do bom colaborador.

Questdes Negativas:

Pressionados com a meta diaria na producéo e na comercializagdo, emerge
a dificuldade de treinamentos, bem como da abordagem das competéncias
individuais de cada colaborador;

Frustracdo do colaborador estimulado a desenvolver suas competéncias,
mas sem espaco de promogao;

Por conta da falta de méao de obra qualificada, a participacdo de feiras se
restringe apenas aos dirigentes da empresa;

Teoria versus pratica. Investe-se no desenvolvimento, mas ndo se tem
tempo para se desenvolver;

Para uns a falta de planejamento visto cada dia como um novo dia e
consequentemente um novo desafio de empreender e de manter a porta
aberta.

4.2 Resultados de Acordo com as Categorias Analisadas

As entrevistas com seis empreendedores apresentaram alguns pontos centrais
distintos em dez categorias, das quais direcionavam os questionamentos. Na realizacéo das
entrevistas, emergia a apresentacgéo do diferencial das empresas, tanto na fabrica¢do quanto
no direcionamento das atividades exercidas pelos colaboradores e pelos gestores, bem
como na busca da diversidade de servigos oferecidos, visto que o concorrente colabora
nesse resultado seja direta ou indiretamente inclusive na questdo inovagdo empresa. De
forma complementar, Reis (2008) e Leite (2012) trazem a inovagdo como um instrumento
fundamental para o crescimento e permanéncia de uma empresa no mercado.
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Nesse sentido, Julien (2010) afirma que o impulsionamento da inovagéo vem da
necessidade do mercado, acarretando acdo de forma reativa, ou seja, reage a uma situacédo
gerada pelo mercado, fato este que acontece com a maioria das empresas brasileiras. Tal
afirmacédo emerge de forma clara com a concordancia dos entrevistados assumindo que a
razdo pela qual os levou a empreender foi da possibilidade de atender as necessidades do
mercado, onde “o mercado, na verdade, vai exigindo de vocé”.

As competéncias de comprometimento enaltecem quando as barreiras séo
encontradas. Nesse sentido, levantou-se a necessidade de investimentos financeiros, tanto
pela qualificacdo de seus empregados, seja por acOes no dia a dia ou pela capacitagéo
aprofundada no conhecimento quanto as melhorias estruturais. O fato da mao de obra ser
qualificada também muitas vezes proporciona que 0s proprios funcionarios tenham
iniciativas inovadoras, ja que esses possuem liberdade para tal como ja aconteceu com uma
das empresas entrevistadas: “... Eu tive um padeiro que comecou conosco ¢ ha dois anos
atras abriu o proprio negocio... Seis meses apos ele retornou a empresa pedindo 0 emprego
e eu contratei... Hoje ele ndo estd conosco mas todos os bons colaboradores tem esse
incentivo e portas abertas pra voltar...”.

De acordo com por Kihl e Cunha (2013), um dos principais obstaculos na
implementacdo de uma inovacdo é recorrente da falta de pessoal qualificado. As
competéncias sociais sao nitidamente enaltecidas quando se tem a participacédo de clientes
e empregados na empresa, fato constante, bem como a preocupacdo em atender as
necessidades dos clientes apresentando novas possibilidades para esses, caracterizando a
participacao de clientes nas inovacdes estratégicas da empresa. Nesse sentido, Monteiro
(2008) relata que consumidores contribuem para a reducdo de riscos de fracasso de um
novo produto no mercado, sendo uma das principais fontes de ideias, reforcando a
importancia de fortalecer os vinculos entre a empresa e seus clientes.

No mesmo entendimento, mas trazendo fornecedores ao invés de clientes e
empregados, Monteiro (2008) apresenta “fornecedores — auxiliam na criagdo de novos
produtos que demandam tecnologias complexas, apresentando um forte impacto nos
resultados de inovagao”. Dessa maneira, a necessidade de relacionamento estd aliada na
busca do fortalecimento do vinculo.

Corroborando, Gupta et al (2016) reforca que o envolvimento de terceiros é um
campo que a empresa pode explorar, ja que a troca de recursos por duas empresas pode
desenvolver a capacidade mutua de inovacao, além de oportunidades de negdcios para
ambos. Uma organizacdo pode reduzir seus custos, riscos e tempo de desenvolvimento de
novos produtos, explorando recursos de outras organizagdes (Monteiro, 2008).

O quadro 2 demonstra de forma resumida os resultados obtidos a partir da analise

de conteldo, indicando as categorias, subcategorias, unidade de registro, unidade de
contexto e uma breve analise do conteudo.

QUADRO 2: Resultados obtidos a partir das entrevistas

Categorias

Unidade de Registro

Unidade de Contexto

Andlise de Contetido

Competéncias de
Oportunidade

“A gente teve varias, mas
recuou porque ndo
sentimos o folego pra
tocar ja que gostamos de
acompanhar 0 processo”

Vocé consegue identificar as
oportunidades de negécios a
partir de experiéncias
prévias?

Reagindo a necessidade

de mercado, percebe-se

o perfil empreendedor

da gestdo, sempre com
0S pés no chao.

Competéncias de
Relacionamento

“..Temos o cartdozinho
fidelidade que
sazonalmente entregamos
(...) mantemos uma
relacdo informal e
duradoura...”

Constréi e mantem
relacionamentos de
confianca e credibilidade
com seus clientes,
fornecedores e
colaboradores...

Atendendo a exigéncia
do publico alvo,
mantém uma parceria
com a matéria prima
proporcionando a
qualidade.
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Competéncias
Conceituais

“...A gente busca estar
trazendo sempre alguma
coisa nova, mas ainda
deixamos a desejar...”

Utiliza-se de conhecimentos
dos cursos realizados... E
inovador?

“...Parte técnica da
panificacdo, buscamos
acompanhar de perto e a
colocar a teoria em
pratica...”

Competéncias
Administrativas

“...As vezes da uma
inseguranca, buscamos
ponderar bem... Busca

manter afinidade e o

reconhecimento dos

funcionarios...”

Gera estimulos que motivam
0 empenho dos
colaboradores... Tem
lideranga junto a equipe?

Possuem grande
participacdo dos
funcionérios,
considerando totalmente
a informacéo advinda
do cliente.

Competéncias
Estratégicas

“...Cheguei a mudar o
sistema porque avaliamos
0 NOsso objetivo como
empresa, mas deixamos o
funcionario de lado...”

Estabelece e avalia
objetivos? Identificacdo de
sua posicdo competitiva...

DecisBes analisadas e
transformadas em
informagdes, sempre
com base no resgate da
empresa.

Competéncias de
Comprometimento

“...Procura estar sempre
antenado com a clientela
€ com o0 que esta
acontecendo ao redor...”

Em situacdes de crise,
consegue manter o
comprometimento com o
negocio?

Oportunidade de
melhoria e ndo de
ameaca.

Competéncias de
Equilibrio

“...Objetivos pessoais em
segundo, terceiro, quarto
plano... ja foi pior...”

Desenvolve atividades
paralelas ao cotidiano da
empresa?

“...Hoje tinha varios
planejamentos, mas por
conta da falta de um
colaborador, mudou
tudo...”

Competéncias de
Aprendizagem

“...Mais aprende do que
capacita... Faco coaching
afim de trazer as
oportunidades...’

Aprende ao capacitar para
novas experiéncias? Procura
cursos, palestras...

Busca continua por
cursos e/ou feiras com a
intengdo de inovacéo
dos produtos oferecidos.

Competéncias de
Inovacgédo

“...Deixamos a desejar
por conta da limitacdo de
tempo, mas possuimos a

capacidade...”

Analisa os caminhos
alternativos afim de alcancar
melhores solucdes...

O que fazer apos tanto
analisar? Apoio com
consultorias e com o

SEBRAE para
direcionamento.

Competéncias
Sociais

““... Constante melhoria na
questdo de otimizar os
esforcos por acreditar que
a parceria seja
fundamental...”

Envolvimento de forma
ganha-ganha afim de
fortalecer a confianca e
credibilidade dos
envolvidos...

A importancia do
envolvimento com
todos na solidificacdo
do nome.

FONTE

: A pesquisa (2018).

Na intencdo de fomentar ainda mais a obtencdo de resultados, poder-se-ia fazer
continuas citacBes das informac6es obtidas junto a empresa, portanto, para encerrar essa
parte do estudo, identificou-se que as empresas estdo em constante busca por melhorias,
que as direcionem para a identificagdo das competéncias em questao.

Em um contexto dindmico, a pratica aliada a teoria na pesquisa remetem as
competéncias empreendedoras de maneira a desenvolver e a contribuir para a atividade

empresarial.

A proposta de Man e Lau em sua evolugéo de estudo (2000 — 2005) assegurou na
andlise das competéncias empreendedoras da indudstria da panificacdo, onde a pesquisa se
concentrou em pequenas e medias empresas assemelhando-se com o publico investigado

pelos autores.

A contribuicdo de Man e Lau (2005) acerca o fato do empreendedor se flagrar
com uma nova configuracao organizacao, fato que demanda de competéncias diferenciadas
para o desenvolvimento e sustentabilidade do negdcio.
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Sugere-se para o desenvolvimento das competéncias empreendedoras a busca
continua de parcerias com consultorias tanto na inddstria quanto na comercializa¢do da
panificacdo, visto que dessa maneira se propdem resultados dentro das expectativas,
principalmente no cenario econdémico e na abrangéncia de méo de obra qualificada.

Na sequéncia, sdo apresentadas as consideragfes finais abordando as
contribuicdes tedricas, bem como as praticas da pesquisa, suas limitacdes e apontamentos
para estudos futuros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tal estudo teve seu constructo a partir da abordagem qualitativa em um estudo de
multicaso, onde se propds a investigacdo no que tange se as competéncias
empreendedoras necessarias para atuacdo numa empresa de panificacdo sob a perspectiva
dos gestores. Foi elaborado uma revisdo bibliografica buscando relacionar os conceitos e
informacdes a respeito de competéncias empreendedoras e sua abordagem analitica. Para
a técnica de pesquisa, utilizou-se de uma entrevista com roteiro estruturado, onde o
entrevistador permite que o entrevistado fale livremente, remetendo aos pontos de
interesse da pesquisa, submetendo em seguida os dados a analise de contetdo.

A partir das informacdes obtidas com os empreendedores e da verificacdo in loco,
pode-se compreender as competéncias empreendedoras dos gestores no setor de
panificacdo, quando apresentam um diferencial em relagdo aos seus concorrentes,
principalmente na prestacao de servicos.

A competéncia empreendedora precisa estar alinhada ao saber fazer, ao saber ser
e ao saber relacionar-se (com o outro) de modo a tornar possivel a reflexdo sobre quais
0S rumos necessarios para o0 novo dirigente orientar-se em meio a turbuléncias presentes
no ambiente de negdcios. Portanto, as empresas pesquisadas, podem incrementar sua
funcdo estratégica no processo de formacdo do empreendedor ao proporcionarem
condicdes para 0 desenvolvimento de suas competéncias, 0 que ndo acontece por questdes
de limitacdo de mao de obra qualificada e pelo tempo utilizado no desenvolvimento da
fabricacdo e na obtencdo de resultados com a comercializacao.

Logo se tem as competéncias conceituais para serem aprimoradas, ja que foi
unanime a afirmacdo da falta de cumprimento do plano de acdo proposto, bem como as
competéncias administrativas como afirmado acima referente ao processo de empreender.
Em contrapartida, as competéncias referentes a comprometimento e inovagdo sobressaem
afim de manter a qualidade ja oferecida, o que ndo se expande de forma significativa por
conta da limitacdo financeira na maioria dos casos.

Como em outros segmentos, as empresas encontram barreiras que dificultam
empreender e/ou continuar empreendendo, como é o caso dos recursos financeiros e
investimento a curto prazo. Porém, aparentam estarem dispostas a supera-las, conforme
afirmacdo de Porter (1990) sobre a possibilidade das empresas em alcancar e manter a
vantagem competitiva, porém devem reconhecer o papel central da inovagdo, e a
incobmoda verdade de que a inovacao cresce a partir da presséo e do desafio.

Este artigo visa contribuir para que pequenas empresas considerem a importancia
de identificar suas competéncias empreendedoras afim de obter vantagem competitiva e
de enfrentar as barreiras, na intengcdo de se manter no mercado.

Para trabalhos futuros, sugere-se analisar a partir dos dados contabeis, quais
resultados obtiveram maior retorno para a empresa e se estes impactaram positivamente
no crescimento e na lucratividade, além da replicacdo do estudo com maior abordagem
de empresas do ramo.
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