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Resumo: O objetivo deste estudo foi analisar as competéncias empreendedoras de
dirigentes de unidades franqueadas a partir do modelo adaptado de Man e Lau
(2000). Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva. A estratégia
adotada foi o estudo de casos multiplos através de entrevistas semiestruturadas
com trés empreendedores. Os resultados deste estudo indicam que algumas
diferencas e semelhancas foram verificadas, mas todos apresentaram elementos
gue caracterizaram a existéncia das competéncias de relacionamento, competéncias
conceituais, competéncias de organizacdo, competéncias estratégicas,
competéncias de comprometimento e de apoio. Em relagcdo as competéncias de
oportunidade, apesar da maioria dos elementos em analise terem sido identificados,
nem sempre elas sdo praticadas diretamente pelos empreendedores em questéo,
em razdo do modelo de negocios de franchising.
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ENTREPRENEURIAL COMPETENCIES IN FRANCHISES: MULTICASE STUDY IN
SERGIPE

Abstract: The aim of this study was analyze the entrepreneurial competencies of
leaders of franchising units from the adapted model developed by Man and Lau
(2000). This is a qualitative, exploratory and descriptive research. The strategy
adopted was the multiple case study by using semi-structured interviews with three
entrepreneurs. The results of this study indicate that some differences and
similarities were found, but all of them showed elements that characterized the
existence of the relationship competencies, conceptual competencies, organizational
competencies, strategic competencies, commitment competencies and supporting
competencies. Regarding the opportunity competencies, although most elements
analyzed had been identified, they are not always performed directly by the
entrepreneurs in question, due to the business of franchising model.
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Introducéo

O tema empreendedorismo pode ser abordado de diversas maneiras e de
formas genéricas. Porém, uma das abordagens mais recorrente da literatura
gerencial trata de estudos sobre as habilidades e competéncias empreendedoras e
sua relacdo com a organizacdo (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011). A
abordagem por competéncias € uma maneira de se estudar caracteristicas
individuais que podem ser levadas a realizacao de tarefas de um cargo e ao sucesso
organizacional (MAN; LAU, 2000). Um empreendedor, fazendo uso apropriado de
suas competéncias, pode ter mais percepcdes estratégicas, oportunidades para
inovacgao, crescimento dos negocios e da prestacdo de novos servigos ou produtos
(MAN; LAN; SNAPE, 2008).

A fim de contribuir para um melhor conhecimento do tema, o presente
estudo propde analisar as competéncias empreendedoras de dirigentes de unidades
franqueadas no Estado de Sergipe a partir do modelo conceitual adaptado de Man e
Lau (2000). Justifica-se a realizacdo deste estudo pela relevancia da abordagem
sobre competéncias empreendedoras e pela caréncia de estudos publicados nesta
area. O modelo de negdcios de franquias também foi escolhido pela sua importancia
neste contexto. Filion (1997) ja apresentava o tema de franquias como um dos 25
temas mais dominantes no campo do empreendedorismo. Campos, Parellada e
Palma (2012) reforcam que o franchising € uma das correntes de pesquisa em
empreendedorismo que tem sido mais constante.

Nessa linha, o presente estudo caracteriza-se como de natureza qualitativa
com delineamento exploratdrio-descritivo e utiliza-se do método estudo de casos
multiplos. O instrumento para a coleta de evidéncias foi a entrevista semiestruturada
aplicada a dirigentes de trés unidades franqueadas localizadas no estado de
Sergipe. Inicialmente, serdo estudados conceitos sobre competéncias
empreendedoras, alguns modelos e tipologias presentes na literatura e o contexto
do setor de franquias. Em seguida, os procedimentos metodologicos da pesquisa

sdo apresentados. Por fim, seguem os resultados e as conclusfes do estudo.
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Competéncias Empreendedoras

O termo competéncia foi definido por Fleury e Fleury (2001, p. 188) como
sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizagao e valor social ao individuo”. O conceito de competéncia engloba um
“conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”
(MAMEDE; MOREIRA, 2005, p. 4).

Embora a principio o objeto de andlise seja o individuo, é possivel verificar,
tanto na literatura académica como na que fundamenta a pratica administrativa, que
a tarefa ou o conjunto de tarefas pertencentes a um cargo norteia o conceito de
competéncia (MAMEDE; MOREIRA, 2005). Fleury e Fleury (2001, p. 187)
mencionam ainda que a competéncia do individuo ndo &€ somente um conhecimento
ou know-how especifico. Ela precisa ser contextualizada, ou seja, comunicada e
utilizada de forma eficiente.

Assim, o termo competéncia compreende a interacdo dos recursos inerentes
ao individuo com os oriundos do meio ou do contexto em que atua, sendo que 0s
recursos do individuo sao “constituidos pelos saberes (tedricos, do meio e
procedimentais); pelos saber-fazer (formalizados, empiricos, relacionais e cognitivos)
€ por seus recursos pessoais (aptidées ou qualidades, recursos fisiologicos e
recursos emocionais)’ (FEUERSCHUTTE; GODOI, 2008, p. 5). Existe também a
guestdo do querer agir, pois as competéncias sdo realmente realizadas quando
atribuidas de um sentido que se refere ao significado que confere a um determinado
propdsito ou fato a enfrentar.

Na atualidade, a investigacdo de comportamentos que caracterizam uma
atuacdo empreendedora vem buscando incorporar as consideracdes sobre o
contexto das competéncias (LENZI, 2008; ZAMPIER; TAKAHASHI; FERNANDES,
2012). Da mesma forma, na viséo de Lizote et al. (2012), as competéncias por si sO
nao sdo mais suficientes para as organizacdes, sendo necessario que o funcionario

apresente atitudes empreendedoras, ou seja, que implementem inovacao,
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criatividade, persuasdo e ousadia. Porém, este processo, tanto no Brasil como no
exterior, ainda carece de maior rigor conceitual e instrumental pela falta de absorcao
de discussfes recentes em areas como estratégia, gestdo de pessoas, relagdes do
trabalho e educacdo (ZAMPIER; TAKAHASHI; FERNANDES, 2012).

As competéncias associadas as posturas empreendedoras auxiliam na
compreensao de atributos que agregam valor na interacdo entre grupos internos e
externos a organizacdo. Isso acontece quando elas representam senso de
identificacdo de oportunidades, capacidade de relacionamento em rede, habilidades
conceituais, capacidade gerencial, facilidade de leitura de contextos, posicionamento
de mercado e comprometimento com interesses individuais e organizacionais
(MAMEDE; MOREIRA, 2005).

A juncéo de competéncias com acdes empreendedoras é retratada por Snell
e Lau (1994 apud ZAMPIER; TAKAHASHI, 2011, p. 569) ao definirem o termo como
“corpo de conhecimento, area ou habilidade, qualidades pessoais ou caracteristicas,
atitudes ou visdes, motivacdes ou direcionamentos que, de diferentes formas,
podem contribuir para o pensamento ou acéo efetiva do negdcio”. De acordo com a
abordagem teodrica apresentada por Vesala e Pyysiainen (2008), competéncias
empreendedoras estdo a um nivel acima de competéncias técnicas, profissionais ou
de gestao, pois se relacionam com a criacdo, execucao e o desenvolvimento de uma
empresa.

Acontece que, segundo Vesala e Pyysidinen (2008), a competéncia
empreendedora ndo € uma caracteristica isolada e sem ambiguidades. Ela faz parte
de uma estrutura hierarquica que pode abranger diversos tipos de atividades e
processos, desde o reconhecimento de uma oportunidade até a sua realizacdo. A
competéncia empreendedora, segundo Paiva Jr. et al. (2006), deve estar alinhada
ao saber fazer, ao saber ser e ao saber relacionar-se para tornar possivel a reflexao
sobre como o novo dirigente pode orientar-se no ambiente de negdcios.

Fazendo uso apropriado de suas competéncias, um empreendedor pode ter
mais percepcdes estratégicas como mais oportunidades para inovacgao, crescimento
dos negécios e da prestacdo de novos servicos ou produtos. Com 0S recursos

disponiveis, ele também pode desenvolver melhores capacidades organizacionais,
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como reducéo de custos, qualidade e flexibilidade. E, finalmente, ele pode planejar e
trabalhar para um desempenho de longo prazo (MAN; LAN; SNAPE, 2008).

Dentro do tema de competéncia empreendedora, alguns modelos foram
desenvolvidos por autores preocupados com esta tematica. Contudo, dois deles tém
se destacado na literatura: os modelos de Cooley (1990) e o de Man e Lau (2000),
melhor detalhados no topico a seguir.

Modelos de Competéncias Empreendedoras

Em relacdo as competéncias empreendedoras, um modelo classico é o de
Cooley (1990). Ele é revisado e adaptado do modelo de competéncias de
McClelland, sendo voltado especificamente para os empreendedores. Ele lista 10
caracteristicas comportamentais ou competéncias empreendedoras préprias de
empreendedores bem sucedidos: busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia;
comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr riscos calculados;
estabelecimento de metas; busca de informacdes; planejamento e monitoramento
sistematicos; persuasao e rede de contatos; independéncia e autoconfianca.

Este modelo foi adotado no Brasil no estudo de Morales (2004), realizado no
estado de Santa Catarina, com o objetivo medir a intensidade com que os tipos
psicologicos junguianos se relacionam com as competéncias para empreendedores
do modelo de Cooley. A andlise estatistica dos resultados demonstrou uma baixa
correlacdo entre as competéncias e os tipos psicologicos de Jung. Ou seja, nao
constitui uma alternativa relevante para o desenvolvimento de programas de
capacitacdo ou de competéncias empreendedoras, apesar de poder ser utilizada
para avaliar outros aspectos comportamentais relacionados ao desempenho laboral.
O perfil dos empreendedores verificado por meio do modelo de competéncias
proposto por Cooley apresenta a “Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia” e
“Planejamento e Monitoramento Sistematicos” como pontos fracos.

Outro estudo que adotou o modelo de Cooley foi o de Lenzi et al. (2012),
realizado em Santa Catarina com o objetivo de identificar as competéncias dos

hY

empreendedores corporativos ligados a administracdo publica. O parametro de
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competéncias veio dos estudos de Cooley integrados aos de Spencer Jr. & Spencer
e McClelland. O estudo foi realizado com 25 servidores publicos envolvidos no
desenvolvimento de projetos inovadores na Prefeitura de Blumenau. Os resultados
apontam como competéncias empreendedoras que mais se destacam:
comprometimento; busca de informacdes; persisténcia; planejamento e
monitoramento sistematico; persuasao; e rede de contatos.

Outras pesquisas empiricas também utilizaram o modelo de Cooley, porém
aliadas a outro modelo de destaque na literatura, o de Man e Lau (2000). Desta
forma, estes outros estudos serdo apresentados posteriormente.

Baseando-se em estudos empiricos anteriores sobre competéncias
empreendedoras, o0 modelo de Man e Lau (2000) categoriza seis areas de
competéncia que representam seis areas distintas que definem comportamentos
empresariais: competéncias de oportunidade, competéncias de relacionamento,
competéncias conceituais, competéncias administrativas, competéncias estratégicas
e competéncias de comprometimento. Man e Lau (2000) apontam ainda as
competéncias de apoio, que tratam de alguns comportamentos que parecem ajudar
na construcdo ou no reforco de competéncias existentes. Estas areas de

competéncia sédo definidas a seguir no quadro 1.

SOUZA, M. A. M; TEIXEIRA, R. M. Competéncias Empreendedoras em Franquias: estudo
de multicasos em Sergipe. Revista de Empreendedorismo e Gestédo de Pequenas
Empresas, v. 2, n.2, p. 3-31, 2013. 8



www._regepe.org.br

A Revista da ANEGEPE

Areas de competéncia

Definicbes

Competéncias de
oportunidade

Podem ser divididas em trés grupos: identificacdo, avaliagdo e busca de
oportunidades de mercado. As formas mais comuns incluem experiéncia
anterior de negécios, atividades promocionais e informagdes de mercado.

Competéncias de
relacionamento

Construir, manter e utilizar relacionamentos de confianga com todos os
stakeholders da empresa; e possuir habilidades de comunicacdo e
negociagao para a gestédo de conflitos e para a tomada de decisfes.

Competéncias
conceituais

Experiéncia e habilidade de observacdo do empresario e a capacidade de
inovacdo em seu comportamento e avaliacdo de riscos associados com a
permanéncia no mercado desfavoravel e a entrada de um novo mercado.

Competéncias de
organizacao

S&o as habilidades e o conhecimento para executar as fun¢des gerenciais
de planejar, liderar, motivar, delegar e controlar. Um empreendedor deve
ser bom em gerenciar recursos humanos, tecnolégicos, financeiros e
fisicos internos ou externos de uma forma sistemética e eficiente.

Competéncias
estratégicas

Empreséarios competentes definem visGes a longo prazo e metas de médio
prazo que sejam reais e ao seu alcance. Além disso, eles precisam fazer
estratégias frente a mudancas ambientais para enfrentar clientes e
concorrentes. Eles sdo também responsaveis por estimar a viabilidade
financeira de uma estratégia e controlar os resultados.

Competéncias de
comprometimento

Orientam o empreendedor a avancar com o negoécio. E preciso manter o
compromisso com o negécio desde o inicio, sustentar esfor¢cos durante as
crises internas ou externas, comprometer-se com 0s objetivos de longo
prazo da empresa, dedicar-se ao trabalho a maior parte do tempo,
comprometer-se com o pessoal e com as crengas e valores da empresa.

Competéncias de
apoio

A aprendizagem é um elemento essencial. Empresarios competentes sdo
capazes de aprender a partir de experiéncia do passado e do
conhecimento formal de livros e teorias, bem como a partir de falhas e
erros. Além disso, eles aprendem de forma seletiva e especificamente
sobre o0 que é essencial para seus papéis de trabalho. Um empreendedor
também deve ser bom em gerenciar seu préprio tempo adequadamente,
equilibrando com o trabalho, seus familiares, momentos para o lazer e a
saude; gerir preocupacdes e estresse; e manter-se no principio da
integridade, sem se envolver em atividades ilegais.

Quadro 1: Areas de Competéncia Definidoras de Comportamentos Empresariais

Fonte: Adaptado de Man e Lau (2000)

O estudo de Man e Lau (2000) foi realizado em Hong Kong e teve o objetivo

de investigar as competéncias empreendedoras de proprietarios de pequenas e
médias empresas do setor de servicos. Em relacédo a estudos anteriores no mesmo
contexto, os resultados destacam as competéncias de apoio mesmo ndo estando
diretamente relacionadas ao desempenho. Resultados de estudos anteriores

também apresentam elevado grau de similaridade com as areas de competéncia
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propostas neste estudo, o que fornece mais evidéncias para a sua validade e parece
sugerir que as competéncias empreendedoras podem ser influenciadas pelo
ambiente sociocultural em torno do empresério.

No Brasil, alguns estudos foram realizados utilizando-se do modelo de Man
e Lau (2000). Paiva Jr., Ledo e Mello (2003) realizaram um estudo no eixo Rio-S&o
Paulo com o objetivo de verificar quais areas das competéncias empreendedoras
mais se destacavam nos comportamentos de dirigentes de empresas brasileiras da
nova economia. Os resultados indicaram uma maior relevancia das competéncias
conceituais, administrativas e da competéncia de equilibrio entre trabalho e vida
pessoal. Destaca-se que o planejamento formal ndo esta devidamente presente nas
praticas administrativas dos entrevistados.

O estudo de Mamede e Moreira (2005) delineou o perfil de competéncias de
empreendedores portugueses e cearenses que investem em hotelaria no Ceara
baseando-se também nas caracteristicas comportamentais apresentadas por
McClelland (1987). Os dois empreendedores apresentaram visao de oportunidade.
Apresentaram também competéncias conceituais, pois demonstraram vontade de
aprender, elevada capacidade de inovacdo e facilidade de assumir riscos. O
comprometimento dos objetivos pessoais em conjunto com a vida empresarial
também foi apresentado por ambos.

Ja sobre o relacionamento dos dirigentes com seus colaboradores, o
empreendedor portugués realiza uma gestdo baseada em uma relacdo mais aberta,
0 que ndo acontece com o empreendedor cearense que resume o contato com 0s
seus colaboradores a obrigatorias reunides mensais. O mesmo aconteceu em
relacdo as competéncias estratégicas detectadas no perfil do empreendedor
portugués, mas ndo percebidas no empreendedor cearense, que nao poSSui
estratégias claras e definidas.

Outro estudo que utiliza a pesquisa de Man e Lau (2000) é o de Dias,
Nardelli e Boas (2008) que teve como objetivo identificar quais competéncias
empreendedoras relacionava-se aos empreendedores ganhadores do TOP
Empresarial. Os resultados reforcam a existéncia das competéncias de

oportunidades, relacionamento, conceituais, administrativas, estratégicas, de
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comprometimento e as de suporte, ressaltando a importancia das competéncias
conceituais e de suporte.

J& Zampier (2010) realizou na cidade de Curitiba, a partir do modelo de
competéncias empreendedoras de Man e Lau (2000) e de aprendizagem
empreendedora de Politis (2005), um estudo que analisou como as competéncias
empreendedoras de oportunidade e administrativas de proprietarios/dirigentes de
micros e pequenas empresas do setor educacional privado foram desenvolvidas por
meio de um processo de aprendizagem empreendedora. Os resultados demonstram
gue a competéncia administrativa foi um pouco mais desenvolvida que a de
oportunidade. Foi também possivel verificar as inter-relacbes apontadas pela
literatura entre o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem.

Minello et al. (2011) também utilizaram o modelo de Man e Lau (2000) ao
verificarem se o0s proprietarios das lojas de um shopping popular possuiam
competéncias e/ou caracteristicas empreendedoras. Os resultados destacam que a
competéncia de oportunidade foi a que obteve maior média. Ja associadas a visao
do ambiente, a competéncia de avaliar e assumir riscos foi a que apresentou menor
média e a associada a acao estratégica foi predominante. Além disso, a pesquisa
permitiu identificar que ndo ha, aparentemente, correlacdo entre 0s constructos
competéncias e caracteristicas empreendedoras.

Um estudo que trabalha com a utilizacdo dos dois modelos de competéncias
empreendedoras apresentados € o de Honma e Teixeira (2011), realizado na cidade
de Curitiba-PR, que teve como objetivo analisar as competéncias empreendedoras
dos proprietarios de hotéis de pequeno porte, baseando-se também em referencial
tedrico de Fleury e Fleury (2001) e Zarifian (2001). Verificou-se que nao existe, entre
0s entrevistados, uniformidade em relacdo aos sete conjuntos de competéncias do
estudo. Destaca-se que as competéncias que os empreendedores consideram mais
importantes sdo as de comunicacdo, mobilizacdo e qualidade de vida.

Neste momento, vale lembrar que sdo as competéncias empreendedoras
propostas por Man e Lau (2000) classificadas nas seis areas de competéncias, além
das competéncias de apoio, que servirdo como referencial para este estudo com

dirigentes de franquias no estado de Sergipe. Porém, antes de evidenciar 0s
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aspectos metodoldgicos e a pesquisa em si, faz-se necesséria uma contextualizacédo

do setor objeto deste estudo.

Contexto do Setor

Antes de tudo, € preciso dizer que franchising € um formato de negécios
recente que tem se desenvolvido de forma substancial no Brasil (ESPINHA;
MACHADO; RODRIGUES, 2005). De acordo com a Associacdo Brasileira de
Franchising — ABF (2012), do ano de 2001 ao ano de 2011 o faturamento do setor
de franchising passou de 25 bilhdes de reais para mais de 88 bilhGes de reais, o
numero de redes passou de 600 para 2.031 redes, o numero de unidades evoluiu de
51.000 para 93.098 unidades e a geracdo de empregos diretos contemplou de
459.000 para 837.882 postos de emprego.

O franchising € um modelo de negdcio composto por partes legalmente
distintas: o franqueador, detentor da marca e do conhecimento de gestdo do
negocio; e os franqueados, que sdo multiplos agentes econdmicos (SILVA;
AZEVEDO, 2007). Os autores acrescentam que a relacdo estabelecida entre
franqueado e franqueador é regida por um contrato em que o franqueador transfere
o direito de uso e exploracdo de sua marca na producdo ou venda de produtos ou
servicos, determinando-se um periodo e uma localizacdo geogréafica especifica.

Para o franqueado, os beneficios do valor da marca e do acesso a
propaganda refletem nos ganhos de escala em marketing e em investimentos que
dificilmente seriam alcancados de forma isolada (LUIZ et al., 2006). O franqueador
pode também oferecer programas de treinamento, além de outros servicos como
assisténcia técnica e comercial. Em contrapartida, ele recebe uma soma monetéria
fixa inicial juntamente com parte das vendas do franqueado. O franqueado contribui
com os recursos financeiros, sua habilidade gerencial ou conhecimento sobre o
mercado local (SILVA; AZEVEDO, 2007).

E um negdcio testado e aprovado disponivel para quem esteja disposto a
empreendé-lo de acordo com as condicbes estabelecidas pelo franqueador

(ESPINHA et al., 2007). Por este motivo, o sistema pode ser considerado como uma
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forma alternativa de se inciar um negocio adotada por alguns empreséarios que se
preocupam em reduzir incertezas e riscos, obtendo menores taxas de fracasso
(UCBASARAN; WESTHEAD; WRIGHT, 2001; LUIZ et al., 2006). Vale ressaltar que,
de acordo com a afirmagcdo de Ribeiro e Prieto (2009), em relacdo a
compartilhamento de custos e riscos no sistema de franquias, ambas as partes tém
direitos e deveres, e é esse comprometimento individual que influencia no
crescimento e no sucesso da empresa.

No entanto, Luiz et al. (2006) apontam alguns riscos na utilizagdo do modelo
de negocios de franquias. Para os franqueadores, pode existir a perda de valor da
marca a medida que os padrdes especificos ndo sdo seguidos tanto para produtos,
guanto para processos ou servicos, bem como a disseminacdo indevida do
conhecimento inerente a empresa. Para os franqueados, ter varias unidades de uma
mesma franquia localizadas em uma mesma regido implica em maior concorréncia e
menor incidéncia de lucros. Neste caso, pode acontecer de o franqueador pode nao
investir na sua marca e no desenvolvimento de novos produtos, levando a
estagnacéao da franquia e perda do posicionamento competitivo.

Mas de uma maneira geral, o sistema de franchising é tido como um modelo
de negocios que atende tanto a necessidade de gerar emprego e renda, ja que a
escassez de empregos no Brasil € uma realidade, quanto a de estabelecer negdécios
gue ja contenham suporte adequado (ROCHA, 2010). Desta forma, além de
representar uma parte importante da economia, é também um fenémeno central no
empreendedorismo (MICHAEL, 2003).

A principio, o franchising pode ndo parecer se enquadrar no contexto do
empreendedorismo, jA que o sistema possui um formato pré-definido (ESPINHA,;
MACHADO; RODRIGUES, 2005). Para alguns autores, a franquia é a antitese da
inovacdo e representa a homogeneizacdo de uma cultura comercial, responsavel
pela falta de variedade em uma série de setores do varejo (KAUFMANN; DANT,
1999). Porém, Espinha, Machado e Rodrigues (2005) afirmam que esse sistema de
negocios ndo representa uma restricdo a acdo empreendedora e que € consenso
entre varios outros autores que ¢é empreendedor o individuo que busca

oportunidades e reorganiza recursos de forma a explora-los e aproveita-los.
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O empreendedorismo também pode ocorrer, segundo o GEM (2012), com a
expansdo de um negadcio ja existente. Kaufmann e Dant (1999) também corroboram
com esta afirmacdo, pois colocam que a associagcdo entre franchising e o
empreendedorismo muitas vezes é formalmente institucionalizada dentro de
universidades, centros ou institutos de empreendedorismo.

E neste contexto que o presente estudo serd realizado, analisando as
competéncias empreendedoras de dirigentes de unidades franqueadas localizadas
no estado de Sergipe, baseando-se nas categorias de analise do modelo conceitual

de Man e Lau (2000) ja apresentado.

Aspectos Metodoldgicos

O presente estudo pode ser caracterizado como qualitativo, de natureza
exploratorio-descritiva. Um estudo exploratério, segundo Saunders, Lewis e Thornill
(2000), é utilizado quando o pesquisador deseja esclarecer a sua compreensao de
um problema. Para Neuman (1997), pode ser o primeiro estagio de uma sequéncia
de estudos, sendo que o seu foco a principio € amplo e vai se restringindo com o
desenvolver da investigacao.

Ja uma pesquisa descritiva apresenta um quadro de detalhes especificos
sobre um determinado fenbmeno. O pesquisador comeca com um assunto bem
definido e conduz a pesquisa para descrevé-lo cuidadosamente (NEUMAN, 1997).
Saunders, Lewis e Thornill (2000) ressaltam que neste tipo de estudo ndo basta
descrever. E preciso chegar a conclusdes, avaliar dados e sintetizar ideias.

Em relacéo ao tratamento do tempo € um estudo transversal, que acontece
guando uma pesquisa ocorre analisando em detalhes um determinado momento
(SAUNDERS; LEWIS; THORNILL, 2000; NEUMAN, 1997). As entrevistas foram
realizadas no més de janeiro de 2012 e as evidéncias coletadas referem-se apenas
a este momento. A estratégia de pesquisa utilizada foi o de estudo de casos
multiplos. Segundo Yin (2005), esse tipo de método tem ganhado muitos adeptos,
principalmente porque possibilita 0 estabelecimento de comparacdes e a obtencéo

de resultados mais robustos, contribuindo para o aumento da validade do estudo.
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Desta forma, foram selecionadas trés franquias que atenderam aos
seguintes critérios: sdo unidades franqueadas localizadas no estado de Sergipe; e
gue seus dirigentes estivessem disponiveis e interessados em participar do estudo.
Estes critérios atendem aos pré-requisitos para uma pesquisa poder ocorrer citados
por Creswell (2010): ter participantes que estejam dispostos a contribuir com a
pesquisa; e possuir recursos para a coleta e analise de dados.

As evidéncias foram coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas que
foram gravadas, transcritas e, posteriormente, seu conteddo analisado. Para Yin
(2005), a entrevista € uma das mais importantes fontes de informa¢cBes para um
estudo de caso. A analise dos casos foi feita utilizando a técnica de analise de
contetudo de Bardin (2008), um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
com o objetivo principal de interpreta-las.

Analise dos Resultados

Os casos foram analisados baseando-se na caracterizacao das franquias, no
perfil dos dirigentes e nas categorias analiticas do estudo: competéncias de
oportunidade, competéncias de relacionamento, competéncias conceituais,
competéncias de organizacdo, competéncias estratégicas, competéncias de
comprometimento e competéncias de apoio.

Em relacdo a caracterizacdo das franquias e perfil dos dirigentes, as
empresas A e B sdo recentes no mercado sergipano (fundadas em 2011) e a
empresa C iniciou suas atividades no ano de 2005. Todas as empresas pertencem
ao setor do comércio, sendo que as empresas A e B comercializam os mesmos
produtos (alimentos e bebidas) e a empresa C comercializa calcados, bolsas e
acessorios. A quantidade de funcionarios das empresas A, B e C € de 10, 17 e 5,
respectivamente. Dois dos empreendedores possuem de 26 a 35 anos de idade
(empresas B e C) e um possui de 36 a 45 anos. Todos possuem o mesmo grau de
instrucdo (superior completo), porém em formacdes distintas (Administracdo, Direito

e Turismo).
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Com relagdo as competéncias de oportunidade, observou-se na empresa
A que a identificacdo, avaliagdo e busca da oportunidade de mercado sao
influenciadas pelas experiéncias profissionais anteriores do empresério, ja que ele
esteve a frente de outros empreendimentos. Importante mencionar também a
existéncia de uma deficiéncia no mercado na época, pois ndo havia quase nenhuma
empresa de alimentagcdo saudavel, inclusive no bairro onde ele pretendia instalar a
empresa. Para ele, existe também um movimento em prol da satde que ajuda o
setor a se tornar uma boa oportunidade de negécio.

No caso do empreendedor da empresa B, o negdcio foi percebido como uma
oportunidade porque existia também a mesma lacuna de mercado: “Aracaju
necessitava de um produto leve, saudavel, pratico. As pessoas tem pouco tempo,
trabalham o dia todo”. Ele afirma que continua sempre buscando essas informacdes
de mercado, pensando em melhorias, mesmo isso estando mais vinculado ao
franqueador: “Tem que seguir as normas principais, mas dentro da loja cada um
administra como quer”.

Tratando-se, por sua vez, da empresa C, a experiéncia anterior de familiares
influenciou na identificacdo da oportunidade de negécio, uma vez que o conjuge do
entrevistado ja possuia um empreendimento. Outra experiéncia que também
influenciou € o fato de que ela ja conhecia e gostava da marca como consumidora.

Em relacdo a clientes, concorrentes e atividades promocionais, o
empreendedor da empresa A parece avalid-los a todo o momento. Algumas acdes
nao podem ser simplesmente implementadas, pois existem as implicacbes em
relacdo a franquia, mas o dirigente afirma que consegue implementar algumas
mudancas que nao venham a interferir no padrdo da empresa. Acontecem
atividades promocionais relacionadas a descontos, campanhas em periodos
comemorativos, participacdo em sites de compras coletivas, panfletagem (feita
inclusive pelo proprio dono), dentre outros.

J& a concorréncia e as atividades promocionais, na visdo do empreendedor
B, sdo consideradas importantes de serem avaliadas. E um trabalho feito por
nucleos de trabalho da franquia. Todo més sdo pagos royalties sendo que um

percentual € s6 para propaganda. A franquia se responsabiliza totalmente pela
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divulgacdo do produto, 0 que na opinido do entrevistado € feito com muita
competéncia. Os franqueados s6 fazem receber os feedback’s e as acdes que serédo
implementadas. Porém, em relacdo aos clientes, o entrevistado acredita que
mudancas de ambiente podem se tornar oportunidades de melhorias. Ele se recorda
de um momento em que ocorria muita demora na fila e muitas reclamacgdes. Isso
acabou gerando esforcos de melhoria no atendimento. Quanto a seguir tendéncias,
ele acredita estar em um segmento em que cuidar da salde tornou-se uma
tendéncia.

No caso da empresa C, a avaliacdo dos clientes e da concorréncia em
guestdo também ocorre, mas é feita pela franquia. O mesmo acontece com as

atividades promocionais, como alega:

E pago 3% de royalties que é a taxa de propaganda e marketing.
Entdo o banner sdo eles que mandam, quando tem alguma
promocao vinculada ao cinema, eles que mandam os convites, tudo
por eles. Vitrine de dia das maes, a gente compra por eles [...].

A empresa também pertence a um segmento que € marcado pelas
tendéncias, como comenta o empreendedor: “A empresa tem blog, participa de rede
social, tem comunicados que sempre vé que eles passam para os funcionarios
lerem, eles tém que estar sabendo de tudo que tem na moda”.

Assim, os elementos que se relacionam as competéncias de oportunidade
nao identificados foram: a influéncia da experiéncia anterior de negoécios no caso da
empresa B, ja que o empreendedor havia apenas atuado em sua area de formacéao
(Direito); o fato da empresa C nédo ter iniciado com o intuito de preencher uma
lacuna de mercado; e a crenca do empreendedor da empresa A de que 0 seu
negocio ndo segue tendéncias de forma expressiva. Destaca-se o empreendedor da
empresa A que, apesar de muitas vezes limitado pelo sistema da franquia,
constantemente parece estar atento a realizar atividades promocionais e
implementar possiveis melhorias por meio da avaliagdo de clientes e da

concorréncia. Isto reforca o que Silva e Azevedo (2007) afirmaram quanto a

contribuicdo do franqueado ndo somente com recursos financeiros, mas também
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com sua habilidade gerencial ou conhecimento sobre o mercado local (SILVA;
AZEVEDO, 2007).

Ja em relacdo as competéncias de relacionamento, o empreendedor da
empresa A avalia que sdo as relagdées que o ajudam a resolver problemas e tomar
decisGes. A sua relacdo com os funciondrios ocorre por meio de uma boa
comunicagédo, apesar de considerar uma relagdo dificil, como explica: “Eu me dou
bem com todo mundo, mas as vezes tem momentos de stress”. Ele adota mais as
conversas pessoais e informais. Quanto ao fator confiangca em relacdo aos
funcionarios, ele avalia existir em parte. Informou ter adotado um sistema de
cameras na loja (inclusive uma fica direcionada ao caixa) para poder controlar tudo o
gue os funcionarios estéo fazendo.

Mas além da esposa que trabalha com ele no negadcio, existe um funcionario
gue ele também confia bastante e que realiza algumas atividades, como pedido de
compras, de materiais e pagamento de contas. Em relacdo a passar confianca aos
clientes sobre os produtos comercializados, ele aposta na higiene, na qualidade, em
produtos que utilizem materiais frescos, colhidos geralmente na noite anterior, sem
trabalhar com ingredientes processados. Com os fornecedores ele alega ja ter tido
alguns problemas, mas a relacdo no geral € boa. A habilidade de comunicacao é
notoria, dando-se uma atencao especial a forma de se relacionar com o seu cliente,

como destaca o empreendedor:

Recebo todos os clientes, se possivel, na porta. Faco atendimento,
apresentacdo da loja, do cardapio, pergunto nome dos clientes [...].
Hoje eu sei o nome de quase 400 a 500 clientes, sei 0 home dos
filhos, em alguns casos, da mae, da esposa, do esposo, ja sei o
produto que alguns gostam mais [...]. Alguns clientes gostam de

conversar... Tem cliente que pede pra eu sentar a mesa pra
conversar com ele.

Quanto a empresa B, a comunicacdo com os funcionarios acontece por meio
de reunides que ocorrem uma vez por més ou extraordinariamente quando ha
alguma necessidade. Os que sao supervisores e gerentes o contato acontece a todo
0 momento com o intuito de sempre manter a qualidade dos servi¢cos. Existe uma

relacdo de confiangca com os funcionarios e sobre delegar atividades, ele trabalha
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com um irmao que é seu sécio e que costuma assumir a parte de rotinas de pessoal.
A relacdo de confianga com os clientes sobre os produtos comercializados ele
acredita que ja acontece por meio da marca consolidada da franquia. “E a vantagem
da franquia. O cliente j& conhece, ja sabe que é uma marca conceituada. Ele ja sabe
que tem um bom produto”.

A relacdo com os fornecedores também fica a cargo da franquia que possui
nucleos que fazem negociagcbes diretamente, como destaca: “Eles tentam ao
maximo qualidade e prego”. O entrevistado também acredita possuir habilidades de
comunicacdo e de negociacdo em seu empreendimento. Ele exemplifica com os
aproximadamente 10% de compra de materiais que necessita realizar no mercado
local: “Eu procuro muito pela qualidade, preco, discuto muito com os fornecedores
locais pra chegar a um denominador comum que seja bom para os dois,
principalmente para a empresa”.

No caso da empresa C, o empreendedor alega que até pelo fato de serem
somente 4 funcionarios o relacionamento é considerado bom. As informacdes
necessarias sdo sempre passadas em reunides periodicas (pelo menos uma vez no
més) e atraveés de revistas que a propria franquia envia. Se precisar de uma reuniao
mais informal e pessoal também é feito. Ele alega existir muita confianca na relacao
com os funcionarios, principalmente com a gerente, até porque ele necessita as
vezes estar fora da empresa por ter um filho pequeno com idade de trés anos. Em
relacéo aos clientes, o empreendedor explica que costuma passar confianca sobre
0s produtos comercializados utilizando da estratégia das proprias funcionarias
utilizarem o produto: “As funcionarias tém eles no pé para poder mostrar, elas
sabem dizer as caracteristicas do produto pelos estudos. [...] Elas gostam da marca,
usam, entdo é mais facil de explicar e vender”. Outras relagdes consideradas
importantes sdo com as transportadoras e com a administracdo do espaco onde a
loja esta localizada. O empreendedor acredita possuir habilidades de comunicacéo,
como destaca: “Eu gosto de estar la embaixo, falo com o cliente, eu pergunto, eu
converso, o0 que as vezes o funcionario ndo faz. Entdo quando eu estou la& embaixo

com certeza vende um pouco mais do que quando eu estou fora”.
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Assim, os elementos ndo identificados relacionados as competéncias de
relacionamento foram: o empreendedor da empresa A, que evita reunides formais e
ndo tem tanta confianca nos funcionarios; e o empreendedor da empresa C que nao
acredita possuir tantas habilidades de negociacéo, inclusive pelo fato de ndo tentar
influenciar a franqueadora em algumas acdes de melhorias.

Quanto as competéncias conceituais, observou-se que o empreendedor
da empresa A costuma agir pela intuicdo. Se tiver que tomar uma decisao ele faz
uma breve andlise e obtém logo um posicionamento. E perceptivel também o seu
comportamento inovador. A sua loja conseguiu, segundo destaca, inovar no
cardapio, o que é dificil de conseguir uma autorizagéo do franqueador: “A gente tem
alguns produtos que sé quem tem ¢ a filial de Aracaju”. Ele acredita inovar também
no atendimento, pois afirma: “Em Aracaju, em nenhum restaurante vocé é atendido
pelo dono”.

Em relagdo ao empreendedor da empresa B, ele se caracteriza como
observador e intuitivo. Alega trabalhar muito em prol da qualidade e do aumento do
grau de exceléncia e ter estas caracteristicas de observacdo e intuicdo sempre o
ajuda a achar detalhes que geram melhorias. Também considera ter um
comportamento inovador: “Nao posso deixar as coisas paradas. Gosto de estar
sempre causando choques”. Ja o empreendedor da empresa C acredita possuir a
habilidade de observacéao e intuicéo.

Desta forma, o elemento de analise das competéncias conceituais nao
identificado foi o fato do empreendedor da empresa C perceber ndo possuir um
comportamento inovador, inclusive pelo fato ja citado anteriormente de né&o tentar
influenciar a franqueadora em algumas acdes de melhorias.

Com relacdo as competéncias de organizacdo, o empreendedor da
empresa A diz se envolver com todas as atividades da empresa, mas seu papel
maior esta ligado a area financeira, de recursos humanos e de promocédo da
empresa. Uma atividade que ele alega sentir muito prazer de desempenhar é a de
gargcom, como comenta: “Eu adoro! Sou louco de paixdo por servir mesa. Pouca
gente acredita nisso”. Os funcionarios possuem metas que na verdade sdo para

todos do restaurante. Existem também regulamentos e procedimentos por escrito na

SOUZA, M. A. M; TEIXEIRA, R. M. Competéncias Empreendedoras em Franquias: estudo
de multicasos em Sergipe. Revista de Empreendedorismo e Gestédo de Pequenas
Empresas, v. 2, n.2, p. 3-31, 2013. 20



B-EBEEE A Revista da ANEGEPE

Revista de Empreendedorismo www._regepe.org.br

empresa e sempre que possivel, os funcionarios sdo encaminhados para cursos,
como na area de seguranca alimentar. Quanto as suas recompensas, é fornecido
auxilio alimentacao e a taxa de servico € dividida por igual para todos. O restaurante
também aparenta ter uma boa estrutura fisica.

Quanto a empresa B, o entrevistado se envolve em todas as atividades da
empresa, mas costuma delegar responsabilidades. Suas atribuicbes estdo mais
relacionadas com a area financeira. Os funcionarios possuem metas diarias e
mensais que se referem a nimero de faltas, aumento das vendas, diminuicdo de
custos, entre outras. A empresa utiliza um sistema considerado uma ferramenta
importantissima para o acompanhamento dos resultados e os funcionéarios, segundo
0 entrevistado, eles ficam sempre antenados aos seus desempenhos. Os
funcionarios passam por acdes de treinamento logo que iniciam suas atividades e
recebem beneficios como o plano de saude e, em breve, o plano odontolégico. Além
da parte financeira, 0 empresario acredita passar para eles motivacdo com a sua
postura na empresa.

Em relacdo a estrutura fisica, ele considera que possuem recursos
satisfatorios e todo més ela passa por uma averiguacdo da franquia. O uso de
tecnologia restringe-se ao sistema da franquia ja citado e os critérios de definicdo
dos investimentos dos recursos financeiros sdo estudados pela franquia. Ele destaca
gue nada € feito de forma aleatOria, pois existe muito estudo. Quanto aos
procedimentos a serem adotados pelos funcionarios, eles seguem a linha da loja
gue € passada pelo gerente. O dirigente afirma que tem outra loja em que estéao
fazendo um teste em ter regulamentos por escrito: “Nao adianta sé falar [...] e no
outro dia esquecer. [...] Se der certo, vamos aplicar nas outras lojas”.

Em relacdo ao empreendedor da empresa C, ele alega patrticipar de todas as
atividades da empresa, mas consegue também delegar: “a gerente hoje consegue
fazer tudo. E quem manda relatério, quem faz pedido. Entdo é uma forma de
confianga”. Em relacdo a metas, elas existem e sdo vinculadas as vendas e ao
namero de clientes atendidos. Inclusive quem consegue atingir ganha uma
porcentagem maior de comissdo. E feito acompanhamento, até porque eles tém

metas por semana, como comenta: “a loja € pequena, sao s6 quatro funcionarios,
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entdo € mais facil saber o que esta acontecendo quando as vendas estao baixas”.
Quanto a a¢les de treinamento e desenvolvimento, ocorrem de seis em seis meses
com a supervisora da franquia e as acdes atingem a dirigente, a gerente e as
vendedoras.

Para motivar ou recompensar seus funcionarios, a entrevistada aposta no
ambiente de trabalho e na relacdo de abertura e respeito que eles possuem. Além
disso, tem as comissdes e o direito de retirar mercadorias com desconto. As vezes
séo feitas outras agdes também ligadas as vendas, como comenta: “dezembro teve
celular. Quem vendesse mais, ganharia”. A estrutura fisica é avaliada como boa pelo
entrevistado, por considerar que possui um espago grande para guardar
mercadorias e um local para atendimento bonito, bom de trabalhar e espacoso.
Existe a supervisdo da franquia também que comparece periodicamente para
averiguar e apresentar relatorio sobre a estrutura em geral.

A empresa possui um sistema que € da propria franquia e serve para
comunicacdo entre as lojas, a realizacdo de compras, trocas de e-mail e
informacdes sobre as vendas. Geralmente os recursos financeiros sao investidos em
mercadorias, como afirma: “se ficarem poucas as vendas param. Nesse ramo, todo o
dinheiro é para o estoque ficar bom e a loja nao ficar vazia”. Existem procedimentos
formais escritos na relacdo da franqueada com o franqueador. Com relacdo aos
funcionarios ha procedimentos como, por exemplo, o uso do uniforme e a aparéncia
das unhas e do cabelo.

Assim, os elementos relacionados as competéncias de organizacdo néo
detectados foram o ndo uso de tecnologia e a falta de uma analise mais elaborada
de investimentos financeiros pelo empreendedor da empresa A. Destaca-se que
alguns treinamentos realizados para os funcionarios da empresa A sao de iniciativa
do empreendedor. E ressalta-se que 0s treinamentos que ocorrem na empresa B
limitam-se ao momento de ingresso do funcionario.

Quanto as competéncias estratégicas, o empreendedor informou que
existem objetivos para este ano, mas que eles ainda seriam discutidos em reuniao,
guando sera feita uma avaliacdo do negdécio. Objetivos em longo prazo existem, mas

0 entrevistado preferiu ndo comentar do que se tratam. Porém, ele acredita que séo
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realistas e alcancaveis. O seu posicionamento de mercado varia, segundo o
empreendedor, de acordo com o produto. Mas ele se considera em geral bem
posicionado no mercado. O perfil do seu cliente inicialmente era de classe A. Hoje,
tem pontualmente D, mas a maioria € B e C. O empreendedor também acredita
conhecer seus principais concorrentes. Para o produto A considera ter sé um
concorrente, mas que tem um cardépio diferenciado e preco maior. Em relacdo ao
produto B ele considera ter um concorrente que é imbativel. Sua estratégia € tentar
fazer um pregco promocional. O produto C nao considera ter concorrente, pois
acredita ter variedade e qualidade. O produto D tem um concorrente.

Ja o empreendedor da empresa B alega que seus objetivos constantes € a
melhoria do atendimento e da qualidade, para conseguir ganhar cada vez mais
clientes, como afirma: “A gente quer a exceléncia. Chegar a 100 % é dificil. Mas
estamos tentando”. Em longo prazo ele pretende abrir mais lojas. Considera seus
objetivos alcancaveis, pois cada passo € bem estudado. Quanto ao posicionamento
da sua empresa no mercado, considera estar muito bem ranqueado: “Apesar de
termos concorrentes, ao mesmo tempo ndo temos. Porque 0 nosso nicho €&
diferenciado. Digamos que €é um produto mais saudavel. O meu principal
concorrente disputa mais com outras empresas”. Ele acredita que o seu negdcio
atinge um publico mais jovem, voltado mais para a saude e o esporte, e a franquia
com certeza pensa nesse perfil ao tracar seus esforcos. As estratégias com 0s
concorrentes geralmente vinculam-se ao fator preco. O planejamento e
acompanhamento de resultados vao sendo trabalhados mensalmente, comparando-
0S com o0 ano anterior. Apesar de estar vinculado a franquia, ele ja conseguiu
implementar algumas estratégias por necessidade do seu ambiente de mercado.
Exemplificou com um momento em que sua loja passaria a ter mais contato com um
publico de poder aquisitivo um pouco menor e que conseguiu reduzir os precos para
atender a este publico: “E surtiu resultado. Compensou com o volume de vendas”.

Em relacdo aos objetivos do empreendedor da empresa C, estes se
relacionam com o aumento das vendas, inclusive os de longo prazo. O intuito é
permanecer sendo uma marca conhecida, com clientes fidelizados que sempre

voltam a comprar, como explica: “E a gente tem isso bastante. Clientes que
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compram sé com a nossa empresa. Entdo eu acho que é sé continuar”. Quanto ao
posicionamento, o empreendedor avalia estar em primeiro lugar quanto ao seu
produto A pelo conforto que apresenta. Quanto ao produto B, o empreendedor
comenta: “a concorrente A é imbativel. E que é um mercado que tem muitas lojas.
Eu acho que eu ficaria em terceiro, quarto lugar”. Em relagdo ao perfil dos seus
clientes, ela acredita que sdo pessoas que querem estar na moda, com produtos
gue seguem tendéncia, sdo bonitos, mas pagando pouco, ja que ela avalia que seus
precos sdo mais em conta que os da concorréncia. Quanto aos concorrentes, a
gerente fica mais atenta na busca de informacdes, visitando blogs, indo as lojas,
vendo quando eles estdo com promocgao, para que a empresa adote também, como
explica: “a gente tenta superar no atendimento, porque o produto tem as vezes até
igual. O preco da empresa € bom, mas acho que o atendimento é primordial”. A
viabilidade financeira de uma estratégia € sempre verificada junto ao conjuge e a
gerente.

Desta forma, os elementos relacionados as competéncias estratégicas nao
presentes nas empresas estudadas foram: o fato do empreendedor da empresa C
nao tracar objetivos em longo prazo; o entrevistado da empresa A geralmente néo
realiza analises de viabilidade financeira; e coincidentemente todas as trés
empresas nao praticam acdes de responsabilidade social.

Em relacdo as competéncias de comprometimento, o entrevistado da
empresa A destaca-se pela dedicacdo ao empreendimento. Ele respondeu estar em
média 12 horas por dia de segunda a segunda dedicado ao empreendimento. Em
seu trabalho, procura superar dificuldades, como explica: “Hoje em dia eu sorrio pra
o problema, esqueco ele e vou pra solugdo”. Seu sentimento também é de
comprometimento e responsabilidade pelos seus funcionarios. Suas principais
crencas, que sdo passadas para os funciondrios, estdo na importancia da higiene e
do bom atendimento.

Quanto ao empreendedor da empresa B, ele afirma dedicar-se todos os dias
ao trabalho, geralmente pelas manhéas e noites. E com trabalho e acfes estratégicas
sempre conseguiu ultrapassar dificuldades e obstaculos encontrados na gestdo do

empreendimento. Ele também afirma sentir-se comprometido e responsavel pelos
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seus funcionarios: “O funcionario é a alma da empresa”. Quanto aos principais
valores da empresa, estes se relacionam principalmente com o atendimento ao
cliente e comportamento padrdo, como comenta: “Eu sempre falo... vocé pode ir
num local que a comida n&o seja tdo boa, mas se for bem atendido, vocé volta.
Agora se a comida for boa e vocé for mal atendido, vocé nédo volta”.

Em relacdo ao empreendedor da empresa C, ele costuma dedicar-se de
quatro a seis horas por dia ao trabalho nos dias de segunda a sexta. O
empreendedor afirma que sdo muitas as dificuldades encontradas diariamente, mas
ele sente-se comprometido em resolvé-los, inclusive quando relacionados a
funcionarios, pelos quais se sente responsavel. Os principais valores do
empreendimento, na percepcdo do empreendedor, sdo a humildade e o bom

atendimento:

A gente vé muito em outras lojas a pessoa te olhar de cima a baixo,
nao te tratar bem. [...] E eu sempre dou exemplo. Eu sempre que
estou no atendimento eu trato qualquer um da mesma forma. Elas
sempre sdo muito simpéticas, eu sempre passo para elas nao
diferenciarem ninguém, para atenderem todo mundo da mesma
forma.

Assim, em relacdo as competéncias de comprometimento, destaca-se a
dedicacdo que o0 empreendedor da empresa A oferece ao seu negocio
demonstrando total comprometimento.

Por fim, quanto as competéncias de apoio, o empreendedor da empresa A
costuma adquirir aprendizados através das experiéncias do trabalho, dos erros e
acertos cometidos. Quanto a sua forma de gerenciar o estresse no trabalho, afirma
gue ja foi pior. Hoje, afirma estar razoavel, pois aprendeu a lidar mais com os
problemas. J4 os aprendizados do dirigente da empresa B costumam ser adquiridos
lendo muito sobre a area, participando de reunides regionais, nacionais e trocando
experiéncias com outros franqueados. Ele costuma também fazer cursos especificos
voltados para o seu setor. Quanto a administracdo do tempo, afirma conseguir
conciliar com a familia, lazer e saude: “Tem que ter tempo pra tudo porque se vocé

nao tiver equilibrio, uma coisa atrapalha na outra”.
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Em relac&o ao nivel de stress no trabalho, ele diz que ja foi mais estressado
no inicio, mas afirma que “hoje em dia, com a experiéncia, vocé vai aprendendo com
os erros”. E, por sua vez, o empreendedor da empresa C alega que costuma adquirir
aprendizados lendo, estudando e interagindo com outras pessoas do ramo de
negocios, como afirma: “Tem revistas, tem programas de televisdo como Pequenas
empresas, grandes negocios, o Mundo S/A que é muito bom... € vendo exemplos,
experiéncias, vendo aquilo que da certo e vocé faz de novo”’. Quanto a
administracdo do tempo ele informou também conseguir dedicar-se muito bem a
familia, ao lazer e a saude. E o nivel de stress no trabalho é considerado baixo pelo
entrevistado: “Cada dia resolve o que da pra resolver. Nao levo nada pra casa”.

Por fim, os elementos analisados das competéncias de apoio em relacao
aos trés empreendedores ndo encontrados foram: ndo ocorre a aprendizagem dos
empreendedores das empresas A e C atraves de cursos formais; e o empreendedor
da empresa A ndo consegue ter tempo adequado para a familia, o lazer e os
cuidados com a saude. O empreendedor afirma serem consequéncias da extrema

dedicacao que ele considera necessaria no trabalho.

Consideracfes Finais

Este estudo buscou, por meio do estudo de mdultiplos casos, analisar as
competéncias empreendedoras de dirigentes de unidades franqueadas do estado de
Sergipe tomando por base as categorias de analise do modelo conceitual de Man e
Lau (2000). Como no estudo de Honma e Teixeira (2011), ndo existiu uniformidade
entre 0s entrevistados em relacdo a todos os elementos de andlise. Algumas
diferencas e semelhancas foram verificadas, mas todos apresentaram, de alguma
forma, elementos que caracterizaram a existéncia das seguintes competéncias
empreendedoras em estudo: competéncias de relacionamento, competéncias
conceituais, competéncias de organizacdo, competéncias estratégicas,
competéncias de comprometimento e competéncias de apoio.

Em relacdo as competéncias de oportunidade, ressalta-se que, apesar da

maioria dos elementos em andlise terem sido identificados, nem sempre eles séo
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praticados diretamente pelos empreendedores em questao, em razéo do sistema de
franquias. No entanto, entende-se que, como também afirmou Espinha, Machado e
Rodrigues (2005), esse sistema de nego6cios ndo representa uma restricdo a acao
empreendedora. Os empreendedores buscaram a oportunidade de ter esta
competéncia melhor desenvolvida por meio do trabalho desenvolvido pelo
franqueador.

Neste sentido, estes resultados parecem corroborar com os dos estudos
empiricos (de Man e Lau, 2000), realizado em Hong Kong com proprietarios de
pequenas e médias empresas do setor de servi¢cos, por reforcarem as competéncias
empreendedoras propostas em seu modelo conceitual. Parecem similares também
aos resultados do estudo de Dias, Nardelli e Boas (2008) entre empreendedores que
ganharam o TOP Empresarial, onde se verificou a existéncia de todas as sete
competéncias empreendedoras.

Considera-se que o0 presente estudo constitui uma pesquisa introdutoria,
podendo ser realizado com outras metodologias de pesquisa e com a aplicacdo em
outros contextos de negocios e geograficos. Desta forma, os resultados

apresentados podem ser melhor consolidados para possiveis generalizacoes.
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