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1. INTRODUCAO

Apés a Segunda Guerra Mundial os soldados norte-americanos ao
retornarem para suas casas encontraram no modelo de franchising uma
alternativa segura para abrirem novos negoécios. Dessa forma, a obtencdo de
um novo negdécio passou a ser estimulada por conta da facilidade de se obter
financiamentos, fazendo com que o sistema de franquias obtivesse maiores
repercussoes (ITO, 2015).

O estabelecimento de uma associacdo que tratasse dos esforcos
governamentais e das relacbes publicas para o sistema de franquias
oportunizou o surgimento da International Franchising Association (IFA), a qual
tem por finalidade promover e defender o sistema de franchising nos Estados
Unidos da América (EUA).

No Brasil, a modalidade de franquias iniciou-se por volta do ano de
1954, no estado de Séo Paulo, por intermédio de uma escola de idiomas
conhecida como Yazigi, a qual foi uma das primeiras franquias de servigos do
Brasil (BARRETO, 2016).

No Brasil, em 1987, foi criada a Associacdo Brasileira de Franchising
(ABF) a fim de incentivar o sistema de franchising brasileiro com a finalidade
de promover a modalidade e possibilitar que o setor se expandisse (ABF,
2021). Ainda referente a regulacéo desse sistema, surge em 2019 a Lei 13.966

de 26 de dezembro de 2019, que prevé:

Art. 1° Esta Lei disciplina o sistema de franquia empresarial, pelo
qgual um franqueador autoriza por meio de contrato um franqueado a
usar marcas e outros objetos de propriedade intelectual, sempre
associados ao direito de producdo ou distribuicdo exclusiva ou néo
exclusiva de produtos ou servigos e também ao direito de uso de
métodos e sistemas de implantacdo e administracdo de negécio ou
sistema operacional desenvolvido ou detido pelo franqueador,
mediante remuneracéo direta ou indireta, sem caracterizar relagdo de
consumo ou vinculo empregaticio em relagdo ao franqueado ou a
seus empregados, ainda que durante o periodo de treinamento
(BRASIL, 2019).
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O sistema de franquias tornou-se uma saida para muitos
empreendedores, cujo desafio a época estava na gestdo de apenas um canal
de vendas. A partir da proliferacdo de segmentos de clientes e a possibilidade
de insercdo de canais de distribuicdo, houve a adocdo de um sistema
multicanais de distribuicdo. Nesse sentido, o sistema de franquias ganha
protagonismo (BARRETO, 2016).

Segundo dados divulgados pelo SEBRAE (2008), no ano de 2007 o
faturamento das franquias correspondia a aproximadamente 24% do
faturamento do setor de varejo. Nao obstante, em nivel internacional, este
namero chegava a 42% do faturamento no setor de varejo dos Estados Unidos.

De acordo com Ito (2015), no ano de 2014, o sistema de franchising foi
responsavel por gerar cerca de 1 bilhdo de empregos diretos, o que quando,
demonstrou um aumento de 6,5% comparado ao ano anterior, constituindo-se
em atratividade para o investimento estrangeiro. O setor de franquias, no ano
de 2013, chegou a faturar mais de R$127 bilh6es tornando-se o 5° maior
destino para os investimentos no mundo, consequentemente influenciando
diretamente Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil (ITO, 2015).

O franqueado pode enxergar o sistema de franquia como uma
oportunidade para a criagdo do proprio negdcio. Entre as vantagens estaria o
fato de sujeitar-se a menores riscos, uma vez que elementos como estudo de
mercado, testes de produto e aceitacdo de produto por parte dos
consumidores, ja foram realizados (ITO, 2015).

Ao se tratar do conceito de franquia no meio académico, tem-se que o
sistema de franquias € entendido como um contrato entre dois agentes, no qual
uma das partes cede o direito de uso de sua marca para a outra parte, em
contrapartida ha um consenso de remuneracdo (MAFRA, 2020).

A franquia corresponde a um modelo de negdcio que confere o direito de
uso de marca, conhecimento (know-how), infraestrutura e distribuicdo. Pode
ser um produto ou servico e abrange diversos segmentos de mercado tendo
como principal caracteristica a padronizagdo de produtos e processos
(MAURO, 2006).

Mauro (2006) destaca que o franqueador consiste em uma pessoa
juridica que detém os direitos sob determinada marca ou patente. O referido
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modelo permite que haja a formatacdo de um determinado negdcio passando o
direito de marca e patente, assim como seu know-how para terceiros
(franqueados).

O franqueado é pessoa fisica ou juridica que adere ao sistema de
franquias, a qual foi criada pelo franqueador. Por meio do pagamento
correspondente a cessdo do direito de uso de marca ou patente, o franqueado
se compromete a seguir o modelo que foi definido pelo franqueador (SILVA;
AZEVEDO, 2007).

Presume-se que a gestdo no universo das franquias € uma prética
imprescindivel que deva ser definida para que o desempenho de processos
gerenciais seja alcancado efetivamente (ITO, 2015). O entendimento dos
comportamentos relacionados as competéncias empreendedoras pode auxiliar
o empreendedor na identificacdo de atributos geradores de valor, tal como na
interacdo com os stakeholders em sua organizacdo (MELLO; FONSECA;
JUNIOR, 2007).

De acordo com Almeida Junior e Zampier (2017) o avango da tecnologia
e o fomento para aprimorar o conhecimento académico e profissional resultam
em profissionais qualificados, 0s quais procuram desenvolver novas
competéncias.

Competéncias podem ser entendidas como caracteristicas pessoais que
determinam posi¢cdes hierdrquicas na organizacdo (MCCLELLAND, 1973).
Para Man e Lau (2000) para cada funcdo existem competéncias inerentes a
ela. Os empreendedores quando utilizam suas competéncias com sucesso,
podem enxergar o seu negdcio de maneira integral.

A visdo de negocios é resultado de uma percepcdo do gestor a respeito
do futuro e relaciona-se com a determinacdo de estratégias para que 0s
objetivos sejam alcancados.

Na percepcdo de Zampier (2010) pesquisas sobre o tema de
competéncias empreendedoras ainda séo recentes. No estudo de Paiva Jr.,
Fernandes e Almeida (2006) os autores analisaram como as competéncias de
relacionamentos podiam auxiliar na cooperacdo de duas empresas de base
tecnoldgica na regidao Metropolitana de Recife/PE.

Paiva Jr., Fernandes e Almeida (2006) encontraram em seus achados

que a competéncia de relacionamento pode auxiliar o empreendedor a
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fortalecer sua atividade empresarial, uma vez que o networking possibilita que
0 empreendedor encontre recursos para expandir seu negocio.

A sustentacdo do empreendedor nas redes é o desenvolvimento de
aliangcas obtidas por intermédio das interacbes sociais. A competéncia de
relacbes pode construir confianca e credibilidade possibilitando a expanséo do
negocio, gerando relacdes a longo prazo (PAIVA JR; FERNANDES; ALMEIDA,
2006).

Feuerschutte e Godoi (2007) estudaram a competéncia atrelada a agéo
e buscou caracterizar as competéncias de empreendedores do ramo de
hotelaria no estado de Santa Catarina, entendendo suas experiéncias e
atuacédo no mercado.

O estudo identificou trés grupos de competéncias, sendo eles
caracteristicas pessoais do empreendedor: as emocgles, qualidades,
expectativas no negécio e histérico familiar; a gestdo do empreendimento, a
partir do uso de suas experiéncias na gestdo, utilizacdo de experiéncias
passadas; e as competéncias relacionadas ao empreendimento, como a
capacidade do empreendedor em identificar possibilidades de negdcio por meio
do olhar ao ambiente e da busca tendéncias (FEUERSCHUTTE; GODOI,
2007).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O sistema de franchising emprega no Brasil mais de um milhdo de
pessoas. O estado do Parana tem ocupado o 4° lugar no ranking de unidades
franqueadas por estado, ficando atras do estado de S&o Paulo, Rio de Janeiro
e Minas Gerais, respectivamente (ABF, 2021).

Segundo dados da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) o
sistema de franquias tem tido destaque no cenario econémico no Brasil, tendo
cerca de trés mil redes franqueadoras. Esse numero passa de 125 mil
unidades, as quais no ano de 2014 atingiram um faturamento de 128 bilhdes de
reais, obtendo crescimento de 8,96% em relagdo ao ano de 2013 (ABF, 2017).

Ao analisar as repercussdes econémicas da modalidade de franchising,

entende-se o0 porqué da demanda de pessoas interessadas em investir em um
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setor em que a marca se encontra consolidada e o produto ou servico ja foi
testado e aceito por parte dos consumidores.

Apesar disso, ndo basta apenas o interesse em se tornar franqueado ou
investir em novos negocios, o mercado exige dos empreséarios atributos
importantes para o meio empresarial (BARRETO, 2016).

Peter Drucker (2002) traz em sua obra sociedade poés-capitalista que a
evolucdo do sistema capitalista passara a demandar do empreendedor maior
capacitacdo, em uma pluralidade de areas do conhecimento, as quais irdo
auxiliar o processo de gestao nas organizagoes.

Dessa forma, o empreendedor tera que se preparar para as mudancas
que requerem do individuo conhecimento do que fazer, o que ser e como ser
com os outros (MELLO; FONSECA; JUNIOR, 2007).

O assunto sobre desenvolvimento de competéncias vem sendo
abordado com frequéncia no que diz respeito a literatura com uma linguagem
mais gerencial. A abordagem transita pela analise das competéncias de cada
individuo em relacédo as funcdes de determinados cargos, com o propoésito de
melhorar o desempenho desses profissionais dentro de uma organizacao
(MAMEDE; MOREIRA, 2005; MAN; LAU, 2000).

Man e Lau (2000) listam sete competéncias de suma importancia para
que um empreendedor tenha avanco em seu negécio. No estado do Parang,
Almeida Junior e Zampier (2017) realizaram um estudo o qual identificou
competéncias empreendedoras em franqueados do setor gastronémico.

Apesar de existirem estudos anteriores desenvolvidos (PAGNONCELLLI,
ZAMPIER e STEFANO, 2014; AVELAR, STEFANO e ANGNES, 2019) no
estado do Parana, verificou-se a auséncia de mais estudos envolvendo o
universo do setor de franquias, e ainda, relacionando comportamento
estratégico e competéncias de gestdo (BEHLING, 2015; BEHLING, LENZI,
2019)

O estado do Parana € composto por 399 municipios, 0s quais estéo
distribuidas em 29 regifes geograficas imediatas, que se encontram agrupadas
em seis regides geograficas imediatas (IBGE, 2017).

O municipio de Laranjeiras do Sul é pertencente a mesorregiao Centro
Sul do Parana e situa-se na microrregido de Guarapuava. A cidade de
Guarapuava, por sua vez, conta com aproximadamente 183.755 mil habitantes
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0S quais representam 91,3% de sua area urbana e 8,7% de sua area rural
(MAACK, 2002).

De acordo com o IBGE, com base no ultimo censo realizado em 2021, o
PIB per capita de Guarapuava ¢ R$33.639,89. No quesito Indice de
Desenvolvimento Humano, Guarapuava equipara-se com Laranjeiras do Sul
sendo que a primeira mantém 0,731 e Laranjeiras do Sul 0,706 (IBGE, 2010).

Laranjeiras do Sul encontra-se dentre as trés maiores cidades da
microrregido guarapuavana, com uma populacdo estimada em 32 mil
habitantes com renda per capita de cerca de R$ 6.800,00 (IPARDES, 2021). O
municipio tem uma populacdo predominantemente urbana (81%) contendo a
maior parte das empresas estabelecidas no perimetro urbano (IGBE, 2010).

Diante do exposto, pretende-se responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como os proprietarios/dirigentes de unidades franqueadas
presentes no municipio de Laranjeiras do Sul PR, percebem as
caracteristicas do seu comportamento estratégico e competéncias

empreendedoras?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar qualitativamente as caracteristicas do comportamento estratégico e
das competéncias empreendedoras percebidas pelos proprietarios/dirigentes
de unidades franqueadas presentes no municipio de Laranjeiras do Sul PR.
1.2.2Objetivos especificos

a. Caracterizar as empresas pesquisadas;

b. Identificar as competéncias empreendedoras vigentes em cada franqueado;
c. Mapear o Comportamento estratégico do universo pesquisado.

1.2 JUSTIFICATIVA
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Devido as instabilidades politicas e econdmicas ocorridas no Brasil ap6s
0 ano de 2014, o setor de franquias vem se mostrando cada vez mais forte.
Desde 2015 o setor ndo acumulou quedas e vem se mostrando em um
crescimento progressivo, configurando-se em importante setor para a
economia (ITO, 2015).

Embora existam producdes cientificas voltadas ao setor de franchising
no estado do Parana, percebeu-se espaco para ampliar as pesquisas no
estado, consequentemente contribuindo para somarem-se as pesquisas no
Brasil, em relacdo ao tema de franquias e sua relacdo com competéncias
empreendedoras.

Em especial, na regido onde se localiza o municipio de Laranjeiras do
Sul, unindo-se o fato da existéncia de pelo menos trés empresas que fazem
parte do sistema de franquias, torna oportuna a possibilidade de se contribuir
com as referidas unidades um olhar para a empiria, a partir da aplicacdo de
uma metodologia de analise cientifica.

Algumas pesquisas (PAIVA JUNIOR, FONSECA, MELO 2007) tém
discutido o tema competéncias empreendedoras. J4, relacionando o tema com
franquias (PAGNONCELLI, ZAMPIER e STEFANO, 2014; AVELAR, STEFANO
e ANGNES, 2019) somam-se as pesquisas que envolvem unidades
franqueadas. Ademais, alguns estudos (BEHLING, 2015; BEHLING, LENZI,
2019) elencam comportamentos  utilizados  estrategicamente  por
empreendedores, que acabam por definir suas caracteristicas, sejam elas
analiticas, defensivas, prospectoras ou reativas.

O estudo contribuira ainda de forma préatica, uma vez que ao fim da
pesquisa 0 material com os resultados referentes as competéncias
identificadas, servird de bussola para os empreendedores que contribuiram
com a pesquisa, tomem conhecimento das competéncias que o estudo
diagnosticou em cada um deles.

N&o obstante, o estudo ainda contribuird com a percepcado que cada
empreendedor tem de seu préprio comportamento e de como esse
comportamento utilizado estrategicamente tém impactado em seus negdcios. A
partir dos resultados irdo ter a possibilidade de refletir sobre a melhor forma de

aplicarem os recursos intelectuais na gestado de suas empresas.
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Outra contribuicdo prética serd para a autora deste trabalho, uma vez
que ela esta adentrando ao universo empreendedor e assim, podera entender
e identificar as competéncias empreendedoras.

Entende-se ainda que o Trabalho de Conclusdo de Curso pode ser
considerado um momento importante para o pesquisador (a), em razao de que
permite que areas de interesses diversos possam ser desbravadas, com o
arcabouco de conhecimentos adquirido pelo académico. Dessa forma, no
momento de escolha pela &rea de interesse de pesquisa, considerou-se a
proximidade da académica com o tema e sua relagdo com a atividade

profissional exercida.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A estrutura do capitulo inicia com uma abordagem sobre o Sistema de
Franquias, entendendo seu surgimento e estabelecimento. Na sequéncia sao
caracterizadas as definicbes de competéncias e competéncias
empreendedoras, espaco em que serdo diferenciadas a luz da literatura. Apos
isso, 0 topico de estudos anteriores relatando pesquisas sobre o tema de
competéncias empreendedoras e por fim, o Gltimo tépico tratando sobre o
Comportamento Estratégico elencando os quatro comportamentos encontrados

em empreendedores segundo o estudo de Fulano de Tal.

2.1 SISTEMA DE FRANQUIAS

De acordo com Ito (2015) o sistema de franquias reporta-se a década de
1850 nos Estados Unidos, quando uma empresa que comercializava maquinas
de costura passou a buscar por parceiros independentes para comercializar
seus produtos. Ainda que iniciante, essa empresa criou um novo modelo de
negocios que passaria a ser adotado por diversas organizacfes por todo o
mundo.

No entanto, conforme destaca Ito (2015), foi ap6s a Segunda Guerra
Mundial que o modelo passou a ganhar notoriedade. Com destaque especial
para o periodo a partir da década de 1950, marcado pelo surgimento de
grandes sistemas de franquias como McDonald’s, Burger King, entre outros
(CHERTO, 1988).

Silva e Azevedo (2007) salientam que as franquias possuem uma
vantagem em relacdo a expansdo tradicional, baseada na ampliacdo de
estruturas fisicas préprias, uma vez que minimiza os custos relacionados com o
monitoramento e controle. Assim, franchising passa a despertar o interesse nos
agentes econdmicos que procuram uma forma de investimento.

Leite (1991) ainda destaca, que por se tratar de um modelo de menor
risco, especialmente para aqueles que possuem pouca experiéncia, 0 modelo
possui maiores chances de sucesso por garantir que o produto ou servico ja

tenha sido testado e aprovado pelo mercado consumidor.
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Embora o sistema de franquias ndo seja homogéneo em sua totalidade,
dado que cada franquia possui elementos Unicos, 0 mesmo pode ser entendido
como um contrato entre duas partes, na qual uma parte cede o direito de uso
de marca para outra parte, havendo assim, um consenso no que diz respeito a
remuneracao (MAFRA, 2020; MAURO, 2006).

Para a ABF (2014) o sistema de franquias tem como principal
caracteristica a concesséo de direito de utilizacdo, de forma exclusiva ou de
forma semiexclusiva da distribuicdo de produtos e do uso de uma marca, sem
vinculo empregaticio ou a constituicdo formal de uma sociedade de cunho
empresarial.

Nesse sentido, a franquia seria um modelo de negécio, na qual ha a
concessao do direito de uso da marca, de conhecimento (know-how), de
infraestrutura ou de distribuicdo entre duas partes (MAURO, 2006). Mafra
(2020) adiciona que a franquia seria uma forma especial de parceria entre duas
partes, o franqueado e o franqueador.

O franqueado, podendo ser pessoa fisica ou juridica, € a parte que
adere, por meio de pagamento, ao modelo de negdcios proposto, criado pelo
franqueador. O franqueado é a parte que compra a concessao e sera o
operador de determinadas unidades de uma rede?, beneficiando-se da marca e
do conhecimento fornecidos pelo franqueador (SILVA; AZEVEDO, 2007).

Mauro (2006) destaca que o franqueado possui uma vantagem ao obter
uma licenca para comercializar um produto que ja possui aceitacdo no mercado
consumidor. Silva e Azevedo (2007) adicionam que a franquia concederia uma
vantagem para os franqueados, pois se 0 negdcio em si ndo estiver sendo
lucrativa, a totalidade do énus do prejuizo ndo ird incidir exclusivamente sobre
franqueado.

Ja o franqueador é a parte que detém os direitos de determinada marca
ou patente e possui 0 conhecimento de gestdo de determinado negocio. Este
concorda, via contrato, em transferir o direito de uso de sua marca por um

periodo de tempo em uma regiao especifica (MAURO, 2006).

1 Conjunto de empresas com caracteristicas semelhantes
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Silva e Azevedo (2007) destacam que a contrapartida do franqueador é
uma soma monetéaria fixa, conhecida como taxa de franquia, adicionada de
uma parcela das receitas de cada unidade franqueada.

Embora exista uma diversidade entre as formas existentes de franquias,
duas formas se destacam como as principais. Uma delas corresponde a um
modelo em que todas as unidades sao pertencentes aos franqueados, cabendo
ao franqueador apenas conceder o direito de uso da marca ou patente e aplicar
0 seu know-how. Outra forma é um modelo denominado misto, na qual uma
parte das unidades € pertencente ao franqueador e o0 restante aos
franqueados, cabendo ao franqueador, além de concessao de uso da marca e
aplicacdo de know-how, aplicacdo monetaria (SILVA; AZEVEDO, 2007; ITO,
2015).

De acordo com Ito (2015) € imprescindivel destacar que o termo franquia
pode se referir tanto ao local fisico, quanto ao mundo online onde as marcas
podem escolher vender infoprodutos. Acrescenta-se ainda, ao conjunto de
direitos e deveres estabelecidos por um contrato de franchising (ITO, 2015).

Dessa forma, é apds a década de 1950, por intermédio de uma escola
de idiomas conhecida como Yazigi, que o sistema de franquias se inicia no
Brasil (ITO, 2015; BARRETO, 2016).

A partir da década de 1980, a maior parte dos conjuntos de franquias
inicia seu processo de franchising. Ja, em 1987 a ABF é criada, com objetivo
de organizar um segmento que apresentava grande potencial de expansao
(ITO, 2015; RIBEIRO et al., 2013).

Ito (2015) destaca que mesmo apods as instabilidades politicas e
econdmicas no Brasil, ap6s 2014, o setor de franquias continua crescendo e
impactando positivamente na atividade econémica nacional.

Em raz&o da importancia do sistema de franquias para o Brasil, a lei que
regulamentava franchising ganhou uma atualizagdo em 2019. Assim, a lei
13.966 de 2019 passa a regulamentar a atividade comercial das franquias no
lugar da lei 8.955 de 1994.

De acordo com o primeiro paragrafo do artigo 1° da lei 13.966/19, o
franqueador deve, obrigatoriamente, ser o titular ou estar devidamente
autorizado, pelo titular ou por autoridade judicial competente, para dispor sobre
os direitos da marca (BRASIL, 2019).
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A atual legislacdo ainda traz que o franqueador devera fornecer ao
franqueado, com antecedéncia minima de 10 (dez) dias antes da assinatura do
contrato de franquia a Circular de Oferta de Franquia (COF), um documento
obrigatério e de suma importancia para as duas partes. A COF contém o
histérico do negécio, as demonstragfes financeiras dos dois ultimos anos
fiscais, a descricdo detalhada da franquia e do perfil do franqueado, a
estimativa do valor total de investimento inicial, o valor da taxa de franquia,
relacdo completa de todos os franqueados, de todas as taxas periddicas e o
prazo de validade do contrato (BRASIL, 2019).

Mauro (2006) destaca que a COF é um documento fundamental para a
formatacdo da franquia, agindo de forma a manter a transparéncia para o
ambiente de negé6cios e a sua existéncia € essencial para assegurar as
vantagens empreendedoras do sistema de franquias.

Segundo Mendeilsohn (1994) o sistema de franquias ndo surgiu a partir
de ideias de pessoas criativas, mas sim, a partir de caracteristicas
empreendedoras encontradas em determinados individuos que possuiam
espirito empreendedor, individuos os quais ao perceberem as incertezas que
enfrentavam em seu negocio, viram no sistema de franquias uma forma de
expandir.

Dessa forma, entende-se que apesar do sistema de franchising fomentar
e fortalecer o empreendedorismo no territorio em que ele se encontra, um
franqueado ndo necessariamente é um empreendedor (MENDEILSOHN,
1994).

Caso o franqueado esteja situado em uma rede de franquias que o
incentiva a fazer suas contribuicbes quanto a operacdo do negdcio, custos e
produtividade, o préprio sera estimulado a participar com novas ideias. O que
fara com que o franqueado se torne mais independente, o0 que pode ser
importante para a tomada de deciséo e a busca de solu¢gées (MAURO, 2006).

Hashimoto (2010) exemplifica que expandir um negocio por meio do
sistema de franchising ndo é empreendedorismo em si, mas a abertura de uma
franquia ou de uma rede de franquias € empreendedorismo, dessa forma, o
franqueador corresponde a um empreendedor, no entanto um franqueado néo.

Por outro lado, Almeida Junior e Zampier (2017) destacam que mesmo
optando por um modelo de negdcios de franchising, os franqueados podem ser
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considerados empreendedores, desde que possuam competéncias
empreendedoras bem desenvolvidas.

A partir disso, pode-se entender que nem sempre um franqueado,
aquele que compra o direito de uso de marca, ter4d necessariamente
competéncias empreendedoras, porém, elas podem ser trabalhadas no
individuo, competéncias essas que serdo discorridas na proxima secao
(HASHIMOTO, 2010).

2.2 COMPETENCIAS E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Em 1973 o debate em torno da definicdo de competéncia ja vinha sendo
tratado entre psicologos e administradores nos Estados Unidos. Nisto, surgia a
publicacdo do psicologo americano David McClelland (1973), o qual ao referir-
se a competéncia, compreendia ser uma caracteristica vinda do individuo e
casualmente relacionada com o alto desempenho em realizar uma tarefa ou
resolver determinada situacao.

Em razdo disso McClelland (1973) vai definir competéncias como
caracteristicas que determinam quais individuos realizam determinadas tarefas
com maior desempenho.

De acordo com Pontes (2009), as mudancas de estratégias nas
organizacbes exigem do colaborador o comprometimento com o0
autodesenvolvimento, surgindo assim o aparecimento de novas competéncias.
A autora define o desenvolvimento de competéncias como uma forma de
sobreviver no mercado, uma vez que O proéprio passa por constantes
mudancas.

Dutra, Hipdlito e Silva (1998) conceituam a competéncia como sendo a
aptidao pessoal e individual, a capacidade pessoal de conseguir resultados
positivos no esqueleto organizacional.

As competéncias individuais sdo entendidas como um processo
dindmico que engloba a capacidade do individuo, formadas por conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que facilitam a acédo para a tomada de decisédo
(CECCON, 2013). De acordo com Ceccon (2013), toda atividade empresarial
exige conhecimentos especificos, todas as etapas do processo decisério, o

planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle sdo afetados pelo nivel de
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conhecimento. Logo, o dominio de procedimentos, de diferentes conceitos, o
conhecimento de fatos e de informacdes relevantes sdo indicadores de
competéncia.

O conceito de habilidade esta intimamente correlacionado com a
utilizacdo adequada do conhecimento acumulado. As habilidades carregam um
conceito mais pratico, se relacionando com a capacidade de aplicar o
conhecimento acumulado para atingir resultados satisfatorios (URBANAVICIUS
et al., 2013).

A atitude, por sua vez, corresponde a um conjunto de acdes compativeis
com o objetivo empresarial e a gama de acdes que tem como finalidade atingir
a exceléncia empresarial (CECCON, 2013). No que tange as competéncias que
serdo abordadas por esta pesquisa, na literatura do empreendedorismo elas
estdo relacionadas a capacidade de visualizar o ambiente tal como o conjunto
das relacdes sociais (PAIVA JUNIOR et al., 2006).

Dessa forma, pode-se entender que o empreendedorismo em si
tangencia diversos topicos do estudo de competéncias e mostra a necessidade
dos profissionais de fortalecerem suas competéncias individuais. Assim,
guando se trata das competéncias empreendedoras, estas podem ser definidas
como a unido entre conhecimentos e habilidades que possibilitem que um
individuo possa executar suas estratégias na criacdo de valores para a
sociedade (PAIVA JUNIOR et al., 2006).

A competéncia empreendedora é a qualidade de saber e conseguir
realizar dada atividade, unindo o conhecimento com a pratica, o ato de agir em
prol de se realizar um objetivo de cunho empresarial (CECCON, 2013). Nesta
pesquisa sera adotado o modelo de Man e Lau (2000), segundo 0s quais
existem para cada funcdo competéncias pertencentes a elas. Os autores
trazem o sentido da palavra para o mundo dos empreendedores, 0sS quais se
utilizarem suas competéncias com éxito podem enxergar 0 seu negoécio de
maneira integral.

Os autores Man e Lau (2000) trazem o conceito de competéncias para o
sucesso no mundo empreendedor, categorizadas em sete competéncias
empreendedoras, sendo elas: (i) competéncias de oportunidade; (i)

competéncias de relacionamento; (ii) competéncias conceituais; (iv)
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competéncias  organizacionais; (v) competéncias estratégicas; (i)
competéncias de comportamento e (vii) competéncias de apoio.

O modelo de Man e Lau (2000) é evidenciado a partir de um estudo
realizado pelos autores em Hong Kong, cujo objeto de pesquisa envolveu
proprietarios de pequenas e médias empresas do setor de servicos (MAN;
LAU, 2000). Por meio de estudos empiricos os autores buscaram analisar o
comportamento de empreendedores de pequenas e médias empresas no setor
de servicos em Hong Kong, categorizando-as em sete areas referentes as

competéncias essenciais que um empreendedor deve possuir para enxergar o

seu negocio de forma integral.

A seguir o Quadro 1 destaca as competéncias.

Quadro 1 — Competéncias empreendedoras de acordo com Man e Lau (2000)

Competéncias de
Oportunidade

Capacidade de identificar oportunidades e necessidades do mercado, seja
ela por meio da criagdo de um novo produto, novo processo ou abertura de
um novo mercado. Para Man e Lau (2000), sdo divididas em trés grupos:
Identificac&o, avaliacdo e busca por oportunidades. O empreendedor pode
identificar uma oportunidade gragas as experiéncias passadas; reconhecer
um publico-alvo por meio de avaliacdo de mercado ou entdo busca de
oportunidades promocionais.

Competéncias de
Relacionamento

Competéncias relacionadas as interacdes interpessoais. Capacidade de
construir redes de contatos com consumidores, parceiros e funcionérios.
Buscar exposicdo das caracteristicas e habilidades para a midia e dessa
forma criar uma boa imagem pessoal, 0 que ird consequentemente refletir
na imagem da empresa.

Competéncias
Conceituais

Habilidade de analisar o mercado ou processos por diversos angulos,
sempre buscando alternativas que possam otimizar seus ganhos. As
competéncias conceituais se referem a habilidade de observacao, intuicao
e tomada de decisdo rapida. Nessas competéncias entram as capacidades
de inovar do empreendedor.

Competéncias
Organizacionais

Habilidades de gestdo do negocio. Como planejar operagfes; organizar
recursos; liderar pessoas; motivar; delegar e controlar. Empreendedores
devem ter conhecimento em recursos humanos, financeiros e tecnolégicos.

Competéncias
Estratégicas

Competéncias para analisar 0 cenario, avaliar e implementar estratégias.
Necessario que o empreendedor tenha visao de longo prazo do negécio e
compreenda a importancia de seu empreendimento para a sociedade.
Estabelecer metas e objetivos

realistas, utilizando de toda a capacidade dos recursos da empresa.

Competéncias
de
Comprometimento

O empreendedor precisa estar comprometido com seu negécio diante de
crises externas e internas, visando sempre o ganho a longo prazo. Uma
das caracteristicas mais eloquentes de um empreendedor é a devocao com
o0 trabalho e com satisfacdo pessoal.

Competéncias
de Apoio

Relacionadas ao aprendizado adquirido seja por meio de estudo de livros
ou experiéncias do passado. Resiliéncia € fundamental. Outra
caracteristica do empreendedor de sucesso € a vida equilibrada entre
trabalho, familia, lazer e saude.

Fonte: Adaptado Man e Lau (2000).
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Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) destacam que para apresentar a
competéncia de oportunidade ndo basta apenas reconhecer que um
empreendimento pode representar uma oportunidade ou que um determinado
ramo de atuacdo est4d expansdo. Para os autores, a competéncia de
oportunidade, integra o preparo, a realizacdo de estudos de mercado e a
avaliacao de risco.

A competéncia de relacionamento deve ser bem desenvolvida com todos
os stakeholders, pois 0 sucesso de um negocio depende fortemente das
relacbes pessoais do empreendedor (MAN; LAU, 2000; ALMEIDA JUNIOR;
ZAMPIER, 2017).

Almeida Junior e Zampier (2017) interpretam a competéncia conceitual
como a capacidade de inovar, enquanto Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014)
destacam que essa competéncia s6 pode ser plenamente desenvolvida através
de um processo decisorio agil e intuitivo.

De acordo com Souza e Teixeira (2013) a competéncia de organizacao
nao deve ser vista apenas como algo relacionado exclusivamente com a
gestdo do empreendimento. Dessa forma, para que a competéncia da
organizacdo seja observada em sua forma completa, é fundamental a
capacidade do empreendedor de se envolver em todas as atividades do
negécio, compreender todas as etapas dentro da atividade de atuacao, desde o
nivel operacional até o nivel estratégico.

Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) destacam que a competéncia de
comprometimento é fundamental observar a preocupacdo do empreendedor
com a continuidade da atividade, incluindo os desafios de sucesséo.

A competéncia de apoio se refere a aprendizagem e os diferentes meios
gue os empreendedores tem de continuar aprendendo (ALMEIDA JUNIOR;
ZAMPIER, 2017).

2.3 ESTUDOS ANTERIORES

Nessa secdo serdo destacados trés estudos anteriores que fazem uso
da metodologia proposta por Man e Lau (2000). Enquanto Almeida Junior e
Zampier (2017) e Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) analisam as
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competéncias empreendedoras de franquias no estado do Parana, Souza e
Teixeira (2013) buscam analisar franquias do estado de Sergipe.

Na pesquisa de Souza e Teixeira (2013), os autores analisaram as
competéncias empreendedoras de franquias do setor de comércio, abrangendo
o setor de alimentos, bebidas, calcados, bolsas e acessoérios, em Sergipe. A
partir de um estudo com delineamento exploratério-descritivo e método de
estudo de casos multiplos, coletando dados via entrevistas semiestruturadas.

Na pesquisa foi identificado que todos os trés franqueados pesquisados
apresentam a competéncia de oportunidade. No entanto, 0s autores
evidenciam que nesse quesito o0 modelo de franquias pode ter uma fragilidade,
pois, mesmo que o franqueado perceba oportunidades, algumas acdes nédo
podem ser completamente implementadas devido as normas do franqueador.

Na competéncia conceitual, Souza e Teixeira (2013) expuseram que
uma caracteristica comum entre 0s entrevistados € a forte presenca da
intuicdo. Ainda foi observado que dos trés entrevistados avaliados, apenas um
cumpriria totalmente os requisitos da competéncia de relacionamento,
enquanto os outros dois apresentariam fraquezas como a falta de confianca
nos colaboradores e baixas habilidades de negociacdo com a franqueadora.

No estudo de Souza e Teixeira (2013) todos 0s entrevistados possuem a
competéncia de organizagdo e se envolvem em todas as atividades da
empresa, mesmo que o franqueado encarregue algumas fungdes para outros
colaboradores.

Por fim, os autores explanam que nenhum dos entrevistados possuli
estratégias de cunho socioambiental, destacando também que as franquias
estudadas ndo costumam tragar objetivos de longo prazo, ficando dependentes
das estratégias das franqueadoras.

Almeida Junior e Zampier (2017) em sua pesquisa buscam analisar as
competéncias empreendedoras dos empresarios franqueados no setor de
gastronomia na cidade de Guarapuava-PR, a partir do modelo proposto por
Man e Lau (2000). Nesse sentido, os autores realizaram uma pesquisa
qualitativa e exploratéria através de entrevistas semiestruturadas com trés
empresarios franqueados.

Na pesquisa foi observado que todos os trés entrevistados possuiam a

competéncia de oportunidade. Além disso, os autores detectaram que o0s
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franqueados entendem o modelo de franchising como uma oportunidade por
conta da menor exposicdo ao risco, devido a adocdo de um modelo pré-
formatado.

No quesito de competéncias de relacionamento, Almeida Junior e
Zampier (2017) consideraram que os trés entrevistados possuem competéncias
de relacionamento, mesmo que em diferentes graus.

Os autores destacam que apesar de todas as franquias analisadas
contemplarem essa competéncia apenas uma possuia relacionamento com
todos os stakeholders, enquanto que as outras possuiam maior relacionamento
com o cliente, com os colaboradores e/ou com a franqueadora.

Na pesquisa ainda foi constatado que apenas dois franqueados
participam de todas as atividades da empresa, enquanto que o restante acaba
por depender de uma gerente, gerando uma separacado entre as rotinas
administrativas, entre os colaboradores e o franqueado.

Almeida Junior e Zampier (2017) analisaram ainda, que somente um
entrevistado possui dedicacdo exclusiva para a franquia, contudo os autores
ressaltam que os entrevistados podem ser classificados como comprometidos
com o negocio.

Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) buscaram analisar as
competéncias empreendedoras de franqueados de uma escola de idiomas no
interior do Parana, através de uma abordagem exploratéria e um estudo de
multicascos, com método de coleta de dados por entrevistas, baseando-se na
metodologia proposta por Man e Lau (2000).

Na pesquisa de Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) a competéncia
de oportunidade pbéde ser observada em trés das quatro entrevistadas,
cabendo salientar que duas entrevistadas continuam a perceber e a explorar
novas oportunidades. Os autores destacam que a competéncia de
relacionamento ndo foi observada em apenas uma, das quatro entrevistadas e
que, em geral, foi clara a busca pelo fortalecimento da imagem de confianca
nas franquias estudadas.

Na pesquisa de Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) a competéncia
de organizacdo é compartiihada por todas as entrevistadas, destacando
principalmente a busca por uma maior eficiéncia na alocagédo de mao de obra

qualificada.
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Por fim, Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) observaram que todas as
entrevistadas tém metas e objetivos de médio e longo prazo, especialmente no
que se refere aos investimentos para ampliacdo do tamanho do negdcio e
modernizacao.

Apesar da dessemelhanca dos estudos, tanto no que diz respeito a
regido geografica quanto no perfil das unidades franqueadas analisadas,
Almeida Junior e Zampier (2017), Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014) e
Souza e Teixeira (2013), o ponto em comum estava na utilizagdo do modelo
de competéncias empreendedoras proposto por Man e Lau (2000). Outro ponto
em comum foi observado em relagcédo aos resultados, em que em nenhuma das
amostras foram detectadas a totalidade das competéncias apontadas por Man
e Lau (2000).

Sobre o perfil dos franqueados, nas trés pesquisas realizadas todos os
gestores de franquias possuiam ensino superior completo e com algum nivel
de contato prévio com empreendedorismo.

O perfil dos franqueados encontrava-se na faixa etaria entre 30 e 40
anos e com mais de quatro anos de atuagcdo no mundo empreendedor.

Os resultados encontrados por Souza e Teixeira (2013) alinhavam-se
com os achados de Pagnoncelli, Zampier e Stefano (2014). Outrossim, Almeida
Junior e Zampier (2017) encontraram que o modelo de franchising pode ser
muito engessado indicando que a leitura e analise do mercado é feita pelos
préprios franqueadores.

Souza e Teixeira (2013) destacam que um terco dos entrevistados nao
tem uma elevada carga horéria dedicada ao negécio, permanecendo de 20 até
30 horas semanais, embora o franqueado tente compensar em qualidade do
servico ou produto.

A competéncia de apoio foi trazida nos estudos de Souza e Teixeira
(2013) e Almeida Junior e Zampier (2017). Os resultados apontaram que todos
0s entrevistados possuem competéncias de apoio bem desenvolvidas
(ALMEIDA JUNIOR E ZAMPIER, 2017), enquanto parte dos entrevistados,
mais precisamente dois, na pesquisa de Souza e Teixeira (2013) afirmam que
nao possuem aprendizagem por meio de cursos formais e também ndo se

preocupam em dar continuidade a sua formacao.
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Almeida Junior e Zampier (2017) destacaram que as competéncias de
oportunidade, conceitual e estratégica foram de facil identificacdo. Com relacdo
as competéncias estratégicas, consideram que o modelo de franquias impede
essa competéncia nos franqueados.

Souza e Teixeira (2013) salientaram que empreendedores com mais
competéncias tendem a possuir melhores resultados. Enquanto que Almeida
Junior e Zampier (2017) observam nos franqueados com dedicagcao exclusiva
para a franquia tendem a possuir mais competéncias.

Por fim, Almeida Junior e Zampier (2017), Pagnoncelli, Zampier e
Stefano (2014) e Souza e Teixeira (2013) destacaram que ndo foram
identificadas outras competéncias necessarias para 0 sucesso dos
franqueados, Os pesquisadores acrescentam positivamente e eficaz a
metodologia de Man e Lau (2000).

Nessa secdo, mesmo com as diferencas territoriais, caracteristicas
inerentes aos franqueados e de area de atuacdo da franquia, foi possivel
verificar elementos em comum entre as trés pesquisas, além de indicar que a
metodologia de Man e Lau (2000) € uma abordagem que consegue estudar as

caracteristicas gerais dos empreendedores em diversas areas.

2.4 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Estudos sobre estratégias surgiram com o intuito de direcionar as
organizagfes que procuram avantajar seu extinto estrategista. O assunto torna-
se complexo uma vez que permeia diversas areas funcionais como é o caso da
area de financas, marketing e producédo (SERRA, 2007)

As organizacdes empresariais independentemente de seu seguimento,
situam-se no mercado onde o ambiente externo impde desafios constantes.
Estes desafios impactam diretamente em seus comportamentos, porém, nao
necessariamente essas organizacfes se comportam da mesma maneira
(RIBEIRO; ROSSETTO; VERDINELLI, 2011).

Em razdo desses desafios, as varidveis exdgenas conduzem o0s

gestores dessas organizagfes a tomada de deciséo, ndo imperiosamente com
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base em teorias de mercado, como também, com base empirica, quando o
gestor decide recordar suas experiéncias.

De acordo com Junges (2004), a estratégia de posicionamento utilizada
por uma organizacdo é o fator crucial para exercer sua competitividade no
mercado. Em contrapartida, é necessario que a empresa tenha entendimento
do que de fato lhe torna competitiva perante o mercado, para que a estratégia
de atuacao seja eficaz.

N&o obstante, antes mesmo do procedimento para elaboracdo da
estratégia de atuacdo da empresa, a mesma precisa desmistificar o ambiente
gue ela esta inserida, reconhecendo suas forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (KOTLER, 2000). O autor ainda destaca que as forcas externas ao
ambiente da empresa afetam intimamente a competéncia da administracdo em
expandir e manter seu relacionamento com a carteira de clientes.

As particularidades de cada empresa conduzem seus gestores a
decisbes embasadas em suas experiéncias e intuicbes empresariais, porém, o
empirismo ndo é algo defendido pela literatura. Barney (1991) destaca que
para o sucesso de uma empresa, suas estratégias devem ser elaboradas por
meio de recursos valiosos e de dificil imitacdo, como pode ser considerado o
chamado feeling do gestor. Porém, € de suma importancia o conhecimento
assiduo em relacao a qual comportamento adotar para usufruir dos beneficios
gue eles podem gerar.

Segundo Miles e Snow (1978), uma empresa é fruto da articulacdo de
propésitos e de mecanismos estabelecidos para sua realizacdo, o que torna
importante a juncdo dos recursos e do comportamento estratégico para a
construcdo da vantagem competitiva, pois cada comportamento implica em
caracteristicas diferentes, os quais exigem recursos também diferentes para a
geracédo dos resultados desejados pela empresa.

Embora para estes autores as mudancas ambientais sejam vistas como
importantes, para a maioria das empresas, 0 processo de ajuste as mudancas
ambientais consiste em um procedimento de tomada de decisdo desafiadora,
uma vez que a implementagdo do comportamento estratégico necessita estar
alinhado com os recursos, pois sem a juncdo de ambos, a estratégia ndo pode
ser implementada (MENON; et al.,1999).
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Quadro 2 — Tipologia do Comportamento Estratégico de Miles e Snow (1978)

Comportamento
Estratégico

Caracteristicas

Prospector

Busca constantemente oportunidades em novos produtos e/ou mercados,
primando pelo pioneirismo. Muitas vezes os esforgos para tal
comprometem sua lucratividade no curto prazo o que ndo representa um
problema, ja que a organizagdo e o gestor apostam no retorno futuro das
estratégias assumidas.

Defensivo

Direciona o seu escopo de atuacdo em uma linha de produtos ou mercado
estavel, sob a qual manttm o dominio através da especializacao.
Restringe-se ao que sabe fazer tdo bem, ou melhor, que a concorréncia.

Analitico

Analisa as tendéncias do mercado em que atua, adotando somente as
estratégias ja implantadas e bem sucedidas por outras organizacoes.
Combina assim, caracteristicas prospectoras e defensivas, com objetivo de
minimizar riscos e maximizar oportunidades de lucro

Reativo

Apenas reage ao ambiente externo, desenvolvendo novos produtos ou
mercados somente sob ameaca de outros competidores, evitando assim a
perda de clientes ou de lucratividade. Atua como se ndo houvesse

estratégia ou com a falta de consisténcia destas.

Fonte: Adaptado m Miles e Snow (1978) e Miles et al. (1978)

Ainda se tratando de recursos e de como otimiza-los para melhor
elaboracdo de estratégias, Penrose (1959) considerada a autora que marcou o
inicio do assunto sobre a teoria baseada em recursos, salienta que o
crescimento de uma organizagcdo ndo se encontra no mercado em que ela
atua, mas sim, nos recursos que ela possui e na maneira como sao utilizados.

Devido as incertezas de mercado, possuir recursos pode nao ser
suficiente para garantir a competitividade da organizacdo, mas a agilidade
quanto a inovacdo aliada a boa gestdo caracteriza empresas bem sucedidas
(RODRIGUES, 2007).

De acordo com Miles e Snow (1978) é recorrente que as organizacdes
reavaliem seus propésitos e tentem acompanhar as mudancas do ambiente
para superarem os desafios encontrados, porém, para muitas empresas, se
ajustar a novas esferas de atuacao requer tomada de decisdo, o0 que por vezes
é algo custoso para a organizagao.

Assim sendo, os autores propdem quatros padrbes de comportamentos
denominados comportamento estratégicos, eles sdo elencados em quatro
comportamentos pelos autores, sendo: analitico, prospector, defensivo e
reativo.

Ainda segundo o0s autores, o comportamento analitico tem como
caracteristica principal a minimizacao de riscos e em contrapartida, maximizar

os lucros combinando assim atributos prospectores e defensores. Ele tenta ter

31




seguranca e estabilidade em um mercado, enquanto esta atento a mudancas
para agir a qualquer momento procurando adotar estratégias ja testadas e com
éxito.

Por outro lado, o comportamento prospector procura novos mercados e
novas oportunidades, para agentes com perfil prospector, a inovacédo € a chave
para ser bem sucedido, independente se isso arriscara a sua lucratividade, pois
para esse perfil a inovacao constante € primordial (MILES et al.,1978).

O comportamento defensivo pode ser uma aliada para empresas que
atuam em um mercado consolidado, porém, para 0s autores o maior risco de
estar na defensiva, € que a empresa atua com ineficiéncia tornando-se incapaz
de se adaptar as mudancas de mercado, tal como adentrar novos mercados
(MALONE, 2008).

Para Miles e Snow (1978), o comportamento reativo pode ser
considerado como um fracasso na estratégia da organizacdo ja que seus
processos se tornam inconsistentes e nao se alinham ao mercado. Para
Malone (2008) a organizacdo com esse tipo de comportamento torna-se

problemético por ndo ter clareza em suas estratégias.
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3. METODOLOGIA

De acordo com Gil (2008) método pode ser definido como o caminho a
ser seguido para se chegar a determinado fim. Para o autor existem varios
métodos e diversas classificacbes que podem ser adotadas.

Para Marconi e Lakatos (2003) o método é um conjunto de acbes
adotadas de modo racional e sistematico, em direcdo a um proposito. A seguir
€ apresentada a trajetoria metodologica tracada para a realizacdo desta

pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa aplicada se
diferencia da pesquisa pura por gerar solucbes de problemas de interesse
regional, baseando-se na aplicabilidade de um método previamente
desenvolvido.

Dessa forma, quanto a natureza, a presente pesquisa se classifica como
aplicada, uma vez que existe o interesse em se observar as caracteristicas da
gestdo das unidades franquedas, a partir da percepcdo dos gestores. O
referido olhar seré feito a luz do método proposto por Man e Lau (2000), para
mapear as competéncias empreendedoras, com o intuito de se constatar como
se desenvolvem as competéncias empreendedoras dos proprietarios/dirigentes
das referidas unidades presentes no municipio de Laranjeiras do Sul PR.

Gil (2008) destaca que uma pesquisa descritiva tem como
caracteristicas fundamentais o registro e a descricdo de forma detalhada dos
fatos que foram observados. Assim, do ponto de vista dos objetivos, o atual
estudo pode ser classificado como descritivo, em razdo de procurar descrever
a forma com que se desenvolvem as competéncias empreendedoras dos
proprietarios/dirigentes de unidades franqueadas presentes no municipio de
Laranjeiras do Sul PR.

Quanto ao procedimento de coleta de dados, a pesquisa classifica-se
como um estudo multicasos. Um estudo de caso &€ uma modalidade de
pesquisa que tem como caracteristica um estudo aprofundado de um ou de

poucos objetos, com o intuito entender o essencial em uma determinada
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situacao, produzindo conhecimento detalhado a respeito de dado fenG6meno
(GIL, 2008).

Dessa maneira, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a atual
pesquisa pode ser classificada como um estudo multicascos, devido a sua
atencdo especial para o grupo de proprietarios/dirigentes de unidades
franqueadas no municipio de Laranjeiras do Sul/PR, buscando compreender de
forma detalhada como esse grupo desenvolve suas competéncias
empreendedoras. A referida observacao, a partir da lente da atuagcéo gestora
das unidades estudadas, refor¢ca o alinhamento a metodologia de estudo de
caso (YIN, 2001).

Quanto a abordagem do problema, o presente estudo pode ser
classificado como uma pesquisa de cunho qualitativo. Prodanov e Freitas
(2013) expressam que a pesquisa qualitativa se preocupa em compreender e
explicar determinado fenébmeno detalhadamente, mas sem se preocupar com
grandezas e dados numéricos, uma vez que essa abordagem considera que
existe uma relacdo que néo pode necessariamente ser representada por
nameros.

A pesquisa buscou compreender elementos que ndo podem ser
guantificados, porque sdo qualidades presentes em determinados individuos,
aqui os proprietarios/dirigentes de unidades franqueadas, e na dindmica das
relacbes sociais desses sujeitos com 0 meio em que estéo inseridos, a regido

de Laranjeiras do Sul/PR.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Na etapa de coleta de dados é essencial limitar o campo de atuacédo da
pesquisa. Nesse sentido, a presente pesquisa tem como campo de atuacao
unidades franqueadas presentes no municipio de Laranjeiras do Sul-PR
durante o ano de 2021.

Prodanov e Freitas (2013) evidenciam que dados primarios sdo dados
gque nao sao encontrados em documentos e bases de dados anteriores ao

estudo em questéo. Por isso, pode se considerar que os dados utilizados nesse
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estudo sdo dados primarios, pois estes ndo se encontram registrados em
nenhuma outra fonte.

A pesquisa utilizou como instrumento de coleta de dados um formulario
elaborado na plataforma Google Forms, aplicado no més de marco de 2022
que teve como objetivo entender a percepgdo dos entrevistados a cerca de
comportamentos considerados estratégicos pelo estudo Miles e Snow (1978)
de Behling (2015). Segundo Mota 2019, o formulario do Google possibilita 0
acesso em qualquer lugar , tal como agilidade na coleta dos dados..

O formulario foi utilizado como o primeiro contato com os entrevistados o
qual teve por objetivo captar a percepcdo dos entrevistados referente aos
comportamentos estratégicos de Miles e Snow (1978) contidos no estudo de
Behling (2015).

Na primeira seccdo do formulario constavam questdes que visavam
tracar o perfil do entrevistado como nome, idade, sexo, escolaridade e tempo
de atuacdo da empresa em Laranjeiras do Sul. Na segunda secc¢ao constavam
afirmacdes referentes ao comportamento estratégico de Miles e Snow, as quais
os entrevistados deveriam atribuir um peso de 1 a 5 para cada afirmativa.

As entrevistas sdo instrumentos utilizados com o intuito de se obter
maior familiaridade com um dado fenémeno, levando em consideracdo as
experiéncias praticas dos entrevistados (GIL, 2008). A entrevista
semiestruturada também € conhecida como entrevista semiaberta, cuja
principal caracteristica € a sua flexibilidade (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Assim, no processo de coleta de dados foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, aplicadas presencialmente no més de marco de 2022 com
0s proprietarios e dirigentes de franquias em Laranjeiras do Sul-PR. As
entrevistas foram gravadas com o consentimento dos proprietarios 0os quais
representavam as franquias Barrcao Crossfit, B e C.

Optou-se por esse método em razdo de sua flexibilidade, o que permite
um nivel de resposta mais abrangente.

Cabe observar a atual pandemia do novo coronavirus, e 0s impactos
imensuraveis da COVID-19 (Coronavirus Disease) na vida e rotina dos/as
brasileiros/as. Vale salientar que para a realizagao da entrevista serao tomados

todos os cuidados necesséarios e orientacdes propostas pela Organizacao
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Mundial da Saude — OMS, visto que estamos perpassando a pandemia da

Covid-19.

Nesse sentido, foi elaborado um roteiro de questdes, no intuito de captar

a presenca das competéncias empreendedoras mencionadas por Man e Lau

(2000), junto aos gestores das unidades franqueadas pesquisada, tal como

tornar possivel a identificacdo de comportamentos estratégicos que 0s mesmos

identificaram em seus negaocios (quadro 3).

Quadro 3 — Conjunto de questdes sobre competéncias empreendedoras de

Man e Lau (2000)

Competéncias de 1. O que te fez entender que a abertura da franquia seria

Oportunidade interessante?

2. Como vocé delimitou seu publico alvo? E como percebe as
necessidades do seu cliente?

3. Vocé acredita que ainda tem espago para crescer na regido?
Pretende realizar expansfes?

4. Pretende empreender em outro ramo? Por qué?

Competéncias de 1. Como é a sua relagdo com seus colaboradores? Existem muitos

Relacionamento conflitos? Comente como consegue contornar os conflitos que
surgem.

2. Como € a sua relacdo com o cliente? Qual o principal desafio em
se relacionar com o cliente?

3. Como é a sua relacdo com a franqueadora? Qual a principal
dificuldade em se relacionar com ela?

Competéncias 1. Qual a importancia da inovacdo dentro da franquia? Ainda tem

Conceituais espago para inovar no mercado?

2. Comente uma inovacgao que vocé colocou em pratica recentemente
3. Como um gestor pode inovar dentro de uma franquia?

Competéncias 1. Como vocé gerencia processos? Vocé participa ativamente do

Organizacionais passo a passo?

2. Existem reunibes frequentes para feedback? Vocé monitora metas
e resultados com frequéncia?

3. Vocé atua em quais atividades dentro da empresa? Possui s6cio?
Possui um gerente para te auxiliar?

4. Como vocé definiria um gestor?

Competéncias 1. Estudos de mercado sdo realizados/atualizados com frequéncia?

Estratégicas Se sim, por quem?

2. Quais seus planos para médio e longo prazo? E quais os planos de
médio e longo prazo da franqueadora?

3. Como conciliar os planos de médio e longo prazo da franquia com
a franqueadora?

Competéncias 1. Qual o periodo de tempo que vocé permanece na franquia?

de 2. Vocé tem outra atividade além da franquia?

Comprometimento 3. Vocé se lembra de algum caso em que vocé teve que abrir méao do
seu lazer e da sua vida pessoal para resolver algum problema da
franquia?

Competéncias 1. Qual sua area de formacao? Como vocé faz para se informar sobre

de Apoio as tendéncias de mercado e para sempre se manter atualizado?

2. Vocé faz cursos com frequéncia?

Fonte: Adaptado Man e Lau (20

00).
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3.3 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

O meétodo analitico utilizado € o método de andlise de conteudo de
Bardin (1977). Esse método possui como foco a mensagem transmitida pelo
entrevistado, tentando captar o sentido e o significado por tras de cada
mensagem, de cada resposta. No entanto, esse método também considera o
contexto por tras de cada mensagem.

Assim, cada fragmento da mensagem nao pode ser analisado
isoladamente, devendo ser levado em consideracdo o sentido por tras de toda
a mensagem, considerando toda frase, oracdo ou paragrafo em que cada
fragmento da mensagem foi mencionado.

Franco (2005) destaca que a andlise de contelddo pode ser considerada
um conjunto de técnicas sistematicas, que tém como objetivo auxiliar na
realizacdo de inferéncias objetivas a partir da analise de mensagens. Dessa
forma, pode-se verificar que a analise de contetddo € um método cientifico, que
busca eliminar analises nas quais apenas a hipétese do pesquisador é admitida
como evidéncia.

Segundo Bardin (1977) a andlise de conteido se organiza em trés
etapas: i) pré-andlise; (ii) exploracdo do material e (iii) interpretacdo e
inferéncias. A pré-andlise consiste em estabelecer um primeiro contato com o
material coletado. Ja a exploracdo do material consiste na decodificacdo da
mensagem e na sua categorizacao. A terceira etapa consiste no destaque das
informagdes mais relevantes e na formulacdo de inferéncias.

Bardin (1977) ainda destaca que as mensagens devem ser
fragmentadas e esmiucadas, a partir do método de fragmentacdo em unidades:
unidade de registro, que séo frases ou palavras de interesse buscadas nas
mensagens coletadas; unidade de codificacdo, que sdo codigos atribuidos para
cada unidade de registro e unidade de contexto, que sao fragmentos maiores
cujo objetivo é interpretar o sentido de determinado fragmento de registro.

De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011) a analise de conteudo é

uma técnica de analise de dados que tem como objetivo identificar o que esta
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sendo dito sobre determinado tema e por isso existe a necessidade de
decodificacdo do que esta sendo transmitido.

Com a finalidade de cumprir a etapa de decodificacdo, sera utilizado o
procedimento de analise de categorias. A andlise de conteddo que sera
realizada nesta pesquisa observara ndo apenas a semantica, mas também o
sentido que entrevistado ira atribuir para cada elemento presente nas
mensagens, considerando as unidades de registro e de contexto. Por fim, a
categorizacdo seguird a metodologia proposta por Man e Lau (2000) e as
unidades de registro buscadas podem ser observadas no Quadro 3 a seguir.

Para a andlise dos dados coletados por meio da entrevista, seréo
analisados alguns elementos em cada competéncia, conforme pode ser

observado no quadro 3 a seguir.

Quadro 4 — Conjunto de pontos de analise para as competéncias
empreendedoras de Man e Lau (2000)

Unidades de Contexto Unidades de Registro
Competéncias de Percepgdo de oportunidades;
Oportunidade Percepcao do publico alvo e da necessidade do cliente.
Competéncias de Rede de relacionamentos;
Relacionamento Negociacao;
Resolucao de conflitos.
Competéncias Inovacao;
Conceituais Diferenciacéo.
Competéncias Planejamento;
Organizacionais Controle;
Direcéo;
Lideranca;
Influéncia e estimulo.
Competéncias Metas e desafios;
Estratégicas Visao sistémica,
Posicionamento de mercado.
Competéncias Compromisso
de Comprometimento Dedicacao ao trabalho
Comprometimento com a empresa/equipe
Bom atendimento
Competéncias Busca por conhecimento;
de Apoio Formacdo continuada;
Interesse em aprender mais sobre o negdcio, sobre o ramo e sobre
empreendedorismo.

Fonte: Adaptado Man e Lau (2000).

Por intermédio dos elementos descritos no quadro 3 propde-se analisar
os dados coletados nas entrevistas e realizar inferéncias, procurando analisar a
concordancia entre as respostas dos entrevistados e 0s elementos descritos no

quadro 3.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS
Uma vez coletados, o proximo passo € a analise e interpretacdo dos
resultados que de acordo com Lakatos e Marconi (2010) compreendem 0 eixo

de uma pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DAS FRANQUIAS

Como ja citado, as unidades franqueadas que serviram de case para este
trabalho sdo de diferentes ramos. As franquias A, B e C (atividades
encerradas) atuam no municipio de Laranjeiras do Sul/PR h& 1, 8 e 5 anos
respectivamente. Todas com diferentes seguimentos.

A franquia A esta no mercado de Laranjeiras do Sul ha 1 ano prestando
servigos de orientacdo de exercicios fisicos, traz a proposta de que se exercitar
€ um estilo de vida e que todos podem aderir. A franquia oferece treinamentos
para criancas, jovens e adultos em uma estrutura desenvolvida para ser um
verdadeiro Centro de Treinamento.

A franquia da B atua na cidade de Laranjeiras do Sul ha 8 anos no ramo
alimenticio, tendo como produtos principais os chocolates finos.

No caso da franquia C, esta atuou durante 5 anos na cidade de Laranjeiras
do Sul, encerrando suas atividades em dezembro do ano de 2021, a empresa é
especializada no ramo de 6culos e relégios como acessoérios de moda.

Em seu quadro colaborativo a franquia da A possui 2 funcionarios, da B
2 e da C 2 funcionarios. Os gestores das unidades franqueadas sao duas
mulheres e um homem com idade de 28, 41 e 47 anos sendo 0s trés
entrevistados casados. Dois dos entrevistados possuem pos-graduacao

enquanto um deles possui Ensino Superior incompleto.
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4.2 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Adentrando a esfera de competéncias empreendedoras como sugere o
tema da pesquisa, em relacdo as competéncias de oportunidade, o estudo
detectou as competéncias de oportunidade nos trés entrevistados, porém, cada
um com abordagens diferentes. No quadro 5 se encontram as respostas
identificadas, mostrando o que cada gestor enxergou como oportunidade em

seu negocio.

Quadro 5 — Competéncias de Oportunidade

Encontrou em Laranjeiras do Sul uma forma de iniciar um novo
negocio ao sentir falta de um Centro de Treinamentos que
focasse na modalidade de Crossfit. O empresario completou: “No
surgimento da unidade em Laranjeiras, 0 mundo enfrentava a
pandemia e eu precisava mostrar para as pessoas que elas
precisavam cuidar da saude”.

Encontrou no modelo de franquias uma oportunidade de
continuar a tradicao familiar, ja que sua mée ja era franqueada do
grupo O Boticario. Dessa forma, enxergou na franquia da B uma
oportunidade de investimento em um produto ja testado e aceito
pelo publico.

Enxergou no modelo de franquia uma forma de possuir renda
extra. Por conta de sua experiéncia de 25 anos no ramo de
Oculos, encontrou na franquia uma forma de oferecer produtos
tendéncias para seus clientes ja fidelizados.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

C

Na entrevista, ao serem questionados sobre um possivel investimento a
longo prazo, cada um demonstrou um ponto de vista diferente. Para o
franqueado do A, ele so investiria em outro seguimento diferente do franchising
se entrasse com um soécio que entendesse do seguimento de atuacdo e
possuisse formacado para isso pois, segundo ele, o conhecimento sobre area

poupa esfor¢os desnecessarios.

Ao serem questionados sobre o porqué adotar o modelo de franchising,
os trés franqueados foram unénimes ao dizer que sentiram seguranga no
modelo de franquias. A franqueada B ressalta que “enxergou na franquia uma
forma segura e ja testada, onde vocé precisa acreditar no desenho do negdécio

e seqgui-lo”.
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Em seu estudo Man e Lau (2000) ressaltam que um empreendedor deve
ser capaz de enxergar as oportunidades de varias formas, seja por meio de sua
formacdo, de um estudo de mercado ou procurando informacdes sobre o
assunto.

Dessa forma, entende-se que os franqueados ao optarem pelo modelo
de franquias possuem as informacfes mais esmiucadas, tornando o0 acesso as
informacBes mais faceis uma vez que o objetivo da franqueadora é expandir
seus negoécios e em contrapartida, facilitar a escolha dos franqueados.

No ambito de competéncias de relacionamento foi perguntado aos
franqueados a respeito de seu relacionamento com os colaboradores, sécios e
com a franqueadora. Apenas os franqueados A e B possuem sécios que séo
seus conjugues, a franqueada da empresa C nao.

Quadro 6 — Competéncias de Relacionamento

Com sua sécia e esposa, administra a unidade e ndo possuem
outras atividades além da franquia, o relacionamento com equipe
é feita por um dos socios na forma de feedbacks imediatos. O
contato com a franqueadora na maioria das vezes é feito
remotamente ele afirma consegue alinhar os objetivos da
unidade franqueada com a central. O relacionamento com o0s
clientes é feito presencialmente os quais tém total liberdade em
expressar seus elogios e criticas a unidade. “No fim das contas, é
tudo sobre o cliente” diz ele.

Com seu sdcio e esposo administra a unidade e além da franquia
da B é sucessora da franquia O Boticério a qual tem como sdcia
sua mae. A proprietéria treina a equipe de vendas realiza
feedbacks. Ela afirma que a franqueadora da respaldo quanto as
informacgdes e € muito comunicativa para com o franqueado. Ela
preza pelo bom relacionamento com o cliente, tal como oferecer
produtos acessiveis para diferentes classes econémicas.

N&o possuia sécio na atividade da empresa. Seu relacionamento
com a equipe era bom com feedbacks quando necessarios,
porém a relagdo com a franqueadora ela afirma ter sido dificil e
ineficiente por faltar respaldo e transparéncia sobre as politicas
de privacidade da empresa e seus principios. O relacionamento
com os clientes era bom por conta da maioria deles ja4 serem
fidelizados em sua loja prépria.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Para a representante da C, apesar de 6timos profissionais o suporte
dado pela franqueadora era ineficiente e demorado para resolver problemas
urgentes.

Segundo ela, foi dificil lidar com a caréncia no direcionamento e
orientacao por parte da franqueadora. Ela ressalta que esse relacionamento

seria de suma importancia para que seus colaboradores estivessem aptos a
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respeitar as politicas da empresa: “quando resolvi investir em uma franquia
esperava estar investindo em um modelo de negdcio pronto com todas as
informacdes criteriosas sendo repassadas para nao haver falhas na
comunicagao’.

De acordo com Man e Lau (2000) a habilidade de se comunicar dos
empreendedores deve ser bem desenvolvidas com todos os fatores externos a
empresa, como 0 caso dos stakeholders. A ascensdo do negocio depende
piamente da capacidade de negociar do proprietario da empresa, o networking
com os fornecedores e clientes potenciais deve fazer parte da rotina dos
empreendedores.

No caso dos franqueados, had também a comunicagdo com a
Franqueadora e nos casos entrevistados houve abordagens diferentes sobre
essa relagao.

O franqueado do A possui mais relacdo com seus colaboradores e
clientes, enquanto a franqueada da B possui mais relacdo com a franqueadora
e seus colaboradores. Em relagdo a C, a entrevistadamencionou nao possuir
boa relagdo com a franqueadora, mas que se relacionava bem com seus
colaboradores e clientes.

Quanto as competéncias conceituais, foram analisadas as habilidades

de inovacgao e diferenciacéo nas unidades franqueadas.
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Quadro 7 — Competéncias Conceituais

A Afirma que “se vocé nao inovar, vocé ndo sobrevive”. Tem ciéncia de
que talvez o formato que o A possa nado funcionar daqui ha alguns anos.
Inovar é um desafio diario e pode ser feito muito com pouco. Uma das
inovagdes inseridas por eles foram os treinos de Gap que visam atender
ao publico feminino, o qual representa 70% do publico em seu negdcio.
O CT também interage como patrocinador do time de futsal Operario
Laranjeiras, onde realiza treinos com os alunos para que eles entendam
gue nao distincdo, o exercicio é para atletas e pessoas que querem
gualidade de vida.

B Entende que a inovacdo é de suma importancia dentro de uma franquia
e elenca inovacdes dentro da B, como produtos voltados ao publico
vegano produzidos em uma fabrica isolada para nao haver
contaminagao. Ela ressalta que “inovar € uma forma de trazer o cliente
até mesmo de um nicho especifico pra dentro do seu negdcio”. A
franqueada comentou também sobre as parcerias da empresa com
empresas de brinquedos e tecnologia.

C Em sua experiéncia com a franquia da C percebia que a franqueadora
ndo acompanhava as tendéncias de mercado no quesito de tecnologia
das lentes. Enquanto franqueada ndo houve espaco para inovacgdo
dentro da franquia uma vez que ja existe um “desenho” da propria
franqueadora e que acredita que a franqueadora tem um modelo um
tanto engessado.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

No modelo de franchising a inovacdo € uma barreira para o0s
franqueados pois a maior parte das franqueadoras criam modelos e impdem
restricdes quanto as mudancgas, ainda mais quando essas mudancas dizem
respeito aos produtos e precos.

Para o franqueado do A essa barreira € menor por conta de sua relacao
préxima ao idealizador da franquia A, o que permite melhores negociacdes e
Brainstorm. Ele entende que existe espa¢o para inovar quando se trata de
servicos como é o caso de sua empresa.

Embora nédo tenha idealizado nenhuma inovacéo dentro de sua franquia,
a proprietaria da B entende que sempre € possivel inovar principalmente
quando se trata de produto, como é o caso da B.

Quanto a C a respondente entende a franquia como um modelo
engessado uma vez que a franquia ndo conseguia elaborar inovagdes para
regides mais interioranas como € o caso de Laranjeiras do Sul, embora tenha
participado de eventos promovidos pela C em alguns lugares do Brasil, ela
enxerga que inovagdes ndo sao elaboradas quando se tratam de franquias que
nao estdo nos grandes centros.

Embora haja a presenca de restricdes, segundo Pagnoncelli, Zampier, &

Stefano (2014) o empreendedor busca por diferenciais para seus
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empreendimentos o que ndo é o caso de um individuo que ndo possui veia
empreendedora que enxerga a restricio como uma ameaca.

No que diz respeito as competéncias de organizacao foram detectadas
com mais énfase em dois dos empresarios, ambos possuem acles

semelhantes de gestao.

Quadro 8 — Competéncias de organizagao

A Entende que é importante a descentralizacdo das fun¢des. Junto com
sua sécia gerencia os processos, sendo ele mais voltado a area
comercial e marketing e ela para a parte financeira e de gestdo. Devido
a sua formacdo em administracdo e de sua esposa em engenharia
ambiental, ele entende que os seus comportamentos se complementam
uma vez que ela possui uma visdo mais analitica do negécio e ele é
mais executor.

B Comentou que conhece todos 0s processos dentro da empresa mas nao
gerencia a risca. Ela ressaltou que trés vezes na semana realiza o
monitoramento de metas. Dentro da empresa ela possui como sécia sua
mae a qual é sécia minoritaria.

C Gerenciava o0s processos dentro da franquia e acompanhava os
resultados. Os colaboradores passavam todas as informagdes
importantes, mas com um gerente na loja sua experiéncia nao foi muito
desenvolvida uma vez que faltava pessoas com o perfil para preencher
0 cargo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Segundo Man e Lau (2000), é de suma importancia que o empreendedor
possua habilidades para gerenciar de forma eficiente todos os recursos que a
empresa possui, como por exemplo a gestdo de pessoas que faz parte da
competéncia de organizacdo. Agindo assim, o0 gestor contrata profissionais
mais qualificados e passa a ter equipes com mais autonomia e motivacao,
como é o caso dos trés franqueados.

O franqueado da franquia A afirma possuir liberdade geogréafica uma vez
que possui em seu quadro de colaboradores um professor que gerencia e
mantém o centro de treinamento funcionando normalmente em sua auséncia.
Ele ressalta que possui confiangca no trabalho desenvolvido por esse
colaborador e que sabe que ele fara o possivel para contornar situacdes e
resolver problemas quando ele ndo estiver.

Para a franqueada da B € de suma importancia que sua equipe de
vendas esteja motivada e procura demonstrar que dentro da empresa embora
existam metas de vendas a serem alcangadas, os membros da equipe (no caso
os vendedores) ndo sdo concorrentes entre si. Ela ressaltou que o modelo de

equipe dentro da empresa ficou mais eficiente quando a funcdo de gerente foi
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retirada e que até mesmo melhorou a relagdo entre colegas de equipe, onde
eles mesmos se ajudam entre si ajudando um ao outro a baterem a meta de
vendas.

Quanto a franqueada da C, ela afirmou que quando a loja estava em
atividade teve um cargo de geréncia dentro do estabelecimento, porém, por
falta de maturidade e até mesmo experiéncia por parte do colaborador, ndo
houve éxito na funcéo e acabava que todas as fungdes precisavam da atencao
dela.

Com o propdsito de identificar nos empreendedores habilidades além
das competéncias sugeridas por Man e Lau (2000), foi perguntado para cada
entrevistado o que seria na visao deles a funcdo de um gestor.

Para o franqueado do A, um gestor tem em suas méos o poder de gerir
0 negoqcio, ele precisa saber ouvir muito mais do que falar e estra a frente do
negocio e fazer acontecer, o entrevistado resume um gestor como a figura na
organizacao que “faz acontecer”.

Para a franqueada da B um gestor € definido como a pessoa que tem
que estar por dentro de toda a operacao e ser fonte de inspiracado por meio do
seu exemplo. Ela completa que € importante que o gestor saiba o passo a
passo do processo, para que ele mostre a equipe o quanto cada acao impacta
de forma positiva ou negativa na operacao.

Para a franqueada da C um gestor pode ser definido como a pessoa que
mostra 0s préximos passos a serem seguidos, ele deve conhecer a risca seu
produto e o propoésito da franquia. A entrevistada ressaltou que a humildade
deve fazer parte das acdes desse gestor para que ele reconheca quando os
processos sairem de seu controle.

No quesito competéncias estratégicas os autores Man e Lau (2000)
ressaltam que € a capacidade do empreendedor tragar metas de curto, médio e
longo prazo. Quando perguntado se estudos de mercado sdo realizados o
franqueado do A afirmou que a unidade franqueada néo costuma fazer estudo
de mercado em Laranjeiras por conta de ndo possuirem concorréncia no
Crossfit, porém ele afirmou que realiza pesquisas de satisfacdo para ter um

olhar para seu cliente.
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A franqueada da B ressaltou que os estudos de mercado séo realizados
pela propria franqueadora que realiza o levantamento dos dados e identifica o
guanto eles participam na regido da Cantuquiriguacu, tal como Market Share
da unidade e como a categoria que eles trabalham esta atuando no mercado.

Quanto a franqueada da C, ela destacou que néo realizava estudos de
mercado e que o principal motivo da abertura da franquia foi a demanda por
parte de seus clientes da oOtica que procuravam por modelos mais modernos.

Man e Lau (2000) aponta a competéncia estratégica como a habilidade
do empreendedor analisar a varidveis enddgenas e exdgenas para que possa
implementar estratégias. Segundo os autores € de suma importancia que o
empreendedor tenha a visdo de longo prazo de seu negocio e saiba a

importancia de sua empresa para regido em que ela se situa.

Quadro 9 — Competéncias Estratégicas

A A franqueadora divulga as metas e o empresario repassa aos
colaboradores. A unidade também possui suas préprias metas
principalmente no que diz respeito a expansao. O franqueado admitiu
ter total liberdade quanto a tracar metas em sua unidade e afirmou
analisar bem o servico que pode oferecer em Laranejiras do Sul.

B Tem total conhecimento quanto as metas da franqueadora como
também os objetivos de médio e longo prazo da empresa. Compreende
a importancia de sua empresa para Laranjeiras do Sul, podendo assim
estabelecer metas realistas.

C Afirma que em reunides corporativas e imersées que a franqueadora
realizava era possivel entender os proximos passos que a franquia
pretendia trilhar. Dessa forma, foi analisando o cenério que ela entendeu
gue o fechamento da franquia seria necessario.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Quando perguntado sobre a conciliacdo das metas de médio e longo
prazo da franqueadora e de sua unidade franqueada, os trés empresarios
indicaram ter conhecimento sobre as metas a serem alcancadas, eles
indicaram também que ter conhecimento sobre os proximos passos da
franqueadora auxilia na tomada de decisdo e na elaboracdo de estratégias

para trilharem um caminho rumo aos mesmos objetivos.
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No quesito competéncias de comprometimento as questbes
procuravam avaliar a dedicacdo do profissional frente ao seu empreendimento.

O franqueado A comentou que ele e a esposa sao muito presentes na
franquia até por conta de ndo ser um negdécio que se resolva remotamente. Ele
apontou que os fins de semana dele e da esposa sdo dedicados a organizacdo
do CT.

Ele salientou também que possui liberdade geogréafica e que quando
necessario consegue reparar sua auséncia com a familia que reside em
Maringa.

A franqueada B afirmou néo estar tdo presente fisicamente na franquia
mas que costuma atuar mais remotamente por conta de ja possuir outra
franquia na qual demanda mais da presenca dela. Mesmo assim, ela aponta
conhecer e participar de todos os processos dentro da operagéao.

Quando perguntado a franqueada sobre seu comprometimento com a
franquia, ela ressaltou ter estado muito presente quando era franqueada da
marca e que por muitas vezes estava mais presente na franquia do que em sua
loja propria (a otica). Ela complementou que o negdcio se centralizava muito
nela mesma e que por muitas vezes as coisas saiam do controle se ela nao
estivesse presente.

Quanto a abrir mao de momentos de lazer para resolver problemas da
franquia, os trés entrevistados comentaram que era algo normal em seu
negocio e que enfrentavam isso tranquilamente.

Quadro 10 — Competéncias de comprometimento

A Alterna os horarios com sua esposa para que os dois estejam presentes
no dia a dia da empresa. Comentou que por ter mais disposi¢cdo pela
manhd, esta presente no inicio do dia, ja as esposa por ter melhor
disposicdo a noite, fica presente mais nesse periodo no Centro de
Treinamento.

B Se considera workaholic e esta tentando desacelerar um pouco para
obter mais qualidade de vida, prezando pelos horarios para se exercitar
e se alimentar bem. Mas afirma que sempre esta ciente do que esta
acontecendo e costuma resolver os empasses sempre que eles
aparecem.

Sua presenca era tdo necessaria na unidade que muitas vezes
precisava desmarcar compromissos e atividades do dia a dia para
resolver empasses da unidade franqueada.
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As competéncias de comprometimento buscam identificar a dedicacéo
do empreendedor frente seu negocio. O franqueado A e a franqueada C
obtiveram maior identificacdo com essas competéncias, enquanto a franqueada
B possuiu menor identificacdo por estar “presente” mais remotamente na
franquia. Isso se deu pelo fato da franqueada B possuir outra franquia que
requer mais de sua atencao.

De acordo com Man e Lau (2000) o comprometimento do gestor vai
muito além dos resultados financeiros, no trabalho desenvolvido por eles, foi
realizado um estudo visando investigar competéncias empreendedoras de
proprietarios de Pequenas e Médias empresas no setor de servicos em Hong
Kong. Os autores chegaram a conclusdo de que a competéncia de
comprometimento que 0S empresarios possuiam, se dava por conta do
compromisso profissional que eles tinham com seus colaboradores, ou seja,
sempre havia pessoas dependendo deles financeiramente e por isso,
precisavam se comprometer com seu hegaocio.

Sobre as competéncias de apoio estas estéo totalmente relacionadas a
area de formacdo do empreendedor, tal como seu historico profissional e
vivéncias.

Os empresérios da franquia A e da B apresentaram essas competéncias
bem desenvolvidas, mesmo que por caminhos distintos.

O empresério da A é formado em Administracdo e sua sécia (e esposa)
€ formada em Engenharia, o que propiciou 0 bom entendimento sobre
tendéncias de mercado e um olhar mais engenhoso para a gestdo, vindo de
sua sOcia.

A franqueada da B embora possua formacgédo superior em Direito,
adquiriu o olhar empresarial de sua mae que deu inicio ao negdécio de franquia
na familia, hoje as duas participam como so6cias em uma franquia de
cosmeticos e perfumes.

A franqueada da C possui ensino superior incompleto, porém, sua
vivéncia no mercado de oOticas esta presente ha 25 anos na cidade, o que

permitiu uma vasta experiéncia no mercado.
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Quando perguntado como eles faziam para se informar sobre as
tendéncias de mercado, dois dos entrevistados responderam que a internet
cumpre bem esse papel uma vez que possuem facil acesso para se
informarem, como também elencaram que procuram estar presentes em feiras
e eventos voltados a area de seus empreendimentos.

Ja a franqueada da C ressaltou que possui colaboradores atentos as
tendéncias de mercado e novas tecnologias no mercado de Oculos e que esta
satisfeita com o desenvolvimento da Otica que ela possui. Quando era
franqueada da C, ela indicou néo ter essa facilidade em se atualizar pois a
prépria franqueadora ja indicava as tendéncias para o mercado de 6culos.

Em relacdo a cursos e capacitacdo, os respondentes apontaram suas
consideracdes, conforme exposicao apresentada no quadro 11 a seguir.

Quadro 11 — Competéncias de apoio

A Se atualiza por meio da internet e networking. Procura visitar outros
Centros de Treinamento em outros estados. Realizam cursos livres para
aprimorar o conhecimento de seu negécio.

B Estd sempre se atualizando por meio de cursos livres e consome muito
contetdo em forma de podcasts e videos no Youtube.
C Sim, realiza cursos com frequéncia por conta da tecnologia no mercado de

oculos ser muito acelerada. Dessa forma, precisa estar atualizada quanto
as novas tendéncias no quesito tecnolégico.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

4.1 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Visando o primeiro contato com cada franqueado, foi encaminhado para
cada entrevistado por meio do aplicativo do WhatsApp, um formulario
elaborado na plataforma Google Forms.

O formuléario em sua primeira seccao procurou delinear do perfil dos
entrevistados com campos para preencher o nome, idade, sexo, escolaridade e
tempo de atuacdo da empresa em Laranjeiras do Sul/PR.

Cada afirmacdo presente no formulario examinava o grau de
concordancia ou discordancia de cada entrevistado, tal como a periodicidade
com que algum evento acontecia, 0 que era descrito como raramente ou
sempre.

N&o era do conhecimento dos entrevistados o0 comportamento exato ao
qual a afirmacdo se referia, no formulario era importante que eles

identificassem o que mais se assemelhava ao seu perfil.
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Na esfera do comportamento analitico, na afirmagao: “Procuro
identificar e manter um nicho restrito de produtos e servicos que sejam seguros
e relativamente estaveis”, cada entrevistado atribuiu um peso a afirmacéao
sendo o franqueado da A 3, B 2 e franqueada C 4.

O franqueado da A se manteve na escala “as vezes” por se tratar de um
servico que atende a diferentes faixas etarias e que tende a modificar seus
servicos de acordo com o publico que deseja atingir.

J& a franqueada da B por vender um produto que atendem diferentes
classes econdmicas e sociais raramente se preocupa em reduzir seu leque de
produtos, o que foi totalmente diferente da franqueada da C que atribuiu peso 4
mostrando que se preocupa com a estabilidade de seu seguimento.

Na afirmacgéo “Ofereco um ndimero mais limitado de produtos ou servi¢cos
do que os concorrentes, protegendo meu mercado pela oferta de qualidade
mais alta, servico superior ou pregos mais competitivos”, os pesos atribuidos
foram 5, 2 e 4.

Por se tratar do Unico Centro de Treinamentos em Laranjeiras do Sul, a
franquia A se diferencia dos demais concorrentes por conta das outras
empresas presentes serem no seguimento de academias com foco em
musculacdo, dessa forma, o peso 5 corresponde ao foco na qualidade do
servico. O que nao foi muito diferente para a franqueada da C que atribuiu peso
4, a qual mesmo com a abertura da franquia em Laranjeiras do Sul, ndo deixou
de oferecer o mesmo produto que ja oferecia com sua Otica na cidade ha 25
anos.

Ja a franqueada da B que atribuiu peso 2, por se tratar do ramo
alimenticio, seguimento bem presente em Laranjeiras do Sul, a preocupacédo
nao esta em reduzir seu numero de produtos por se tratar de um mercado que
acompanha tendéncias e que trabalha também com produtos sazonais, como é
a formatagéo da franquia B.

Quanto a afirmacao “Nao estou na lideranca do desenvolvimento e da
inovacdo no meu ramo de atuacao pois tendo a ignorar mudancas que néao
tenham influéncia direta nas areas em que atuo” os pesos foram 2,1 e 1.

De modo geral, pode-se identificar que os trés entrevistados discordam

ignorar as mudangas no ambiente externo em relacdo aos seus
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empreendimentos, de maneira oposta, 0s trés prezam por estar atualizados
do que acontece fora de seus seguimentos.

Na afirmagao “Concentro-me em fazer o melhor trabalho possivel em
meu nicho restrito de atuacdo” os trés entrevistados atribuiram peso 5
salientando que se esforcam para executar com vigor suas funcdes como
gestores.

No ambito do comportamento prospector, na afirmagao: “um amplo
leque de produtos e servigos em constante redefinicdo”, os pesos atribuidos
foram 1, 4 e 5.

No caso do franqueado do A, por se tratar de um Centro de
Treinamento, seus servicos sdo mais usuais, o que se difere da franqueada
da B que atribuiu peso 4 para a afirmacdo em razdo de seus produtos
atuarem em épocas comemorativas como no caso da Pascoa, Dia das Méaes
e dia dos Namorados.

Outro exemplo foi o da franqueada da C que atribuiu peso 5 para a
afirmacéo, em razdo do produto que a ela oferecia na franquia, o qual se
atualizava de acordo com a tendéncia da moda.

Em relacdo a afirmacdo: “Valorizo estar na lideranca em
desenvolvimento de novos mercados, produtos e servicos, mesmo quando
essas iniciativas ainda ndo se tenham provado bastante lucrativas”, os pesos
atribuidos foram 3, 4 e 4.

Embora a sistematizacdo da franquia seja algo seguro aos olhos do
investidor por conta da aceitacdo de mercado, Pinto (2014) salienta que é
importante que haja transparéncia por parte da franqueadora desde o inicio
para com o candidato a franqueado e livre acesso no contato com outros
franqueados para entender estratégias que deram certo. Segundo o autor isso
gera confianca e melhores tomadas de deciséao.

Dessa forma, o peso atribuido pelo franqueado da A pode ter se dado
devido seu tempo de atuacéo frente a franquia, que € de 1 ano. No caso das
entrevistadas, que atribuiram 4 pode-se entender como a confianca
estabelecida entre franqueado e franqueador, onde mesmo que algumas
iniciativas ainda n&do tenham provas suficientes de éxito, a confianga no

trabalho da franqueadora se destaca.
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Na afirmacdo: “Respondo rapidamente aos sinais de novas
oportunidades que frequentemente levam a uma nova posicao competitiva”,
os pesos foram 5, 4 e 3.

O franqueado da A que atribuiu peso 5 para a afirmacéao, ressaltou que
uma de suas carateristicas mais evidentes é a resiliéncia e que enxergou no
municipio de Laranjeiras do Sul uma oportunidade de se diferenciar das
academias convencionais.

No caso da franqueada da B é visivel seu comportamento prospector
uma vez que a mesma atua em diferentes franquias. Quanto a franqueada da
C que atribuiu peso 3 ela ressaltou em entrevista que seu foco com a franquia
da C era de complementacéo de renda, nisto, entende-se que o seu foco ndo
seria propriamente em estar a frente do mercado de 6culos.

Na afirmacgao “Posso nado ser forte em todas as areas em que atuo” os
pesos foram 2, 3 e 5. O franqueado da A corresponde ao Unico CT na idade
de Laranjeiras do Sul o que pode ser entendido como um ponto forte para seu
negaocio.

A franqueada da B que atribuiu peso 3 compreende a importancia de
sua franquia e seu market share nesse mercado. Ja para a franqueada da C
que atribuiu peso 5 para a afirmacdo, pode ser entendido como a
incompatibilidade dela com o sistema de franquias, a qual considera ser
‘engessado”, em suas palavras.

No campo do comportamento defensivo, na afirmacao “Mantenho
uma linha limitada e estavel de produtos e servicos, ao mesmo tempo em que
procuro desenvolver alguns novos produtos e servicos em areas
cuidadosamente selecionadas e promissoras”, os pesos atribuidos foram 5, 3
e 4.

O franqueado do A por ser o unico Centro de Treinamento para Crossfit
presente na cidade, procura oferecer um servico que nao sofre alteracoes,
mas que possui flexibilidade em ser inovado, um exemplo disso sdo as turmas
de GAP que sao consideradas como inovacao pelo proprietério.

Ja no caso da franqueada da B que oferece produtos diversificados
com campanhas direcionadas a diversos publicos, como é o caso da linha
‘Dedo de Deus” (produtos zero lactose), torna-se um tanto desafiador

oferecer somente uma linha de produtos, o que define o peso atribuido por
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ela que foi 3. Outro caso foi o da franqueada da C que atribuiu nota 4. A
persona que sua empresa atendia ndo estava apta a muitas modificacdes nos
produtos, o que o leque de muitos produtos um tanto desafiador.

Na afirmacao “Raramente estou na lideranga do desenvolvimento e de
inovacdo no ramo que atuo”, os pesos atribuidos foram de 2, 1 e 1 0 que sdo
pesos parecidos até por conta de as franquias ja possuirem uma formatacao
e 0 processo de inovacdo ndo ficar totalmente nas maos dos gestores
franqueados.

Quanto a afirmacéo “Observo cuidadosamente as ac¢des dos maiores
concorrentes em areas compativeis podendo até chegar “em segundo lugar”,
mas com um produto ou servico com um custo mais eficiente”, os pesos
atribuidos foram 1, 5 e 1.

O franqueado da A discordou da afirmacdo uma vez que no
seguimento de CT ele ndo concorre com outras franquias na cidade, o que
nao quer dizer que ndo existem concorrentes indiretos.

No caso da franqueada da B que concorda plenamente com a
afirmacéo, pode-se entender que por seu produto ser considerado uma forma
de presente ela concorre com diversas outras empresas na cidade na qual o
consumidor pode escolher entre ela e o outro estabelecimento. Na entrevista
ela comentou sobre o preco competitivo da B e a abrangéncia dos precos nas
diversas classes econdémicas.

A franqueada da C também discordou da afirmacéo. Isso pode ser fruto
da experiéncia de 25 anos que ela possui no seguimento de oéticas e pela
forte presenca de sua loja propria na cidade, ndo surtindo muita atencdo em
seu concorrente.

No ambito do comportamento reativo, a afirmacdo “Tenho uma
orientagao consistente de mercado em meus produtos e Servigos” 0os pesos
atribuidos foram unanimes, correspondendo a 5.

Por contas do grau de instrucéo dos entrevistados, tal como o historico
familiar no empreendedorismo os trés se consideram aptos na atuacédo de
mercado com seus produtos e servigos.

A unanimidade nos pesos pode ser reflexo das experiéncias
vivenciadas pelos gestores, como por exemplo o franqueado da A formado

em Administracao, a franqueada da B que além de atuar em outra franquia e
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ser pOs-graduada, deu seus primeiros passos dentro de uma franquia ao lado
de sua mée e a franqueada da C que atua no ramo de Oticas h& 25 anos no
municipio.

Na afirmativa “Nao sou tado agressivo quanto alguns de meus
concorrentes em manter seus produtos e mercados atuais, nem estou
disposto a correr alto risco quanto outros competidores”, os pesos atribuidos
foram 2, 1 e 4.

O franqueado da A (2) e a franqueada da B (1) ficaram mais proximos
de discordar da afirmacao uma vez que os dois demonstraram compreender
0s riscos em se tornar franqueado, embora tenham salientado que
escolheram o sistema pela seguranca.

J& a franqueada da C que atribuiu nota 4, salientou que o investimento
em uma franquia surgiu como forma de renda complementar e ela n&o estava
disposta a correr riscos até por conta da estabilidade que sua loja propria Ihe
oferece.

Quanto a ultima afirmagédo do formulario “Costumo oferecer respostas
competitivas conforme as pressdes do ambiente de mercado aparecem e
tornem-se fortes forcando a empresa a adotar mudancas”, foram atribuidos
pesos 3,4 e 5.

O franqueado da A por se considerar atualizado referente ao ambiente
externo, considera-se reagir rapidamente as mudancas do mercado e diz
reconhecer que podem haver transformacdes no seguimento do Crossfit por
se tratar de um esporte relativamente novo no Brasil.

A franqueada da B ressaltou em entrevista que a franqueadora além de
se atualizar frequentemente, mantém os franqueados atualizados do mercado
em que eles atuam. Segundo ela, isso faz a diferenca na hora de estabelecer
estratégias a curto prazo para a unidade franqueada.

Ja a franqueada da C que concordou totalmente ao atribuir nota 5,
entende que seu comportamento em reagir rapidamente perante as
necessidades que o mercado impde a empresa, foi o estopim em decidir
fechar a unidade franqueada em 2021 e seguir somente com sua loja prépria

gue esta no mercado de Laranjeiras do Sul ha 25 anos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao utilizar suas habilidades acertadamente, um gestor tem facilidade em
conseguir éxito em sua funcdo. Os autores Man e Lau (2000) ressaltam que
para cada funcdo existem competéncias inerentes a ela e que quando bem
utilizadas permitem que o gestor enxergue seu negoécio de maneira integral.

A pesquisa teve por objetivo Analisar qualitativamente a relacdo entre o
comportamento estratégico e as competéncias empreendedoras percebidas
pelos proprietarios/dirigentes de unidades franqueadas presentes no municipio
de Laranjeiras do Sul PR.

As empresas que serviram de case para a pesquisa foram as franquias A, B
e C com ramos de atuacdo distintos e presentes na cidade de Laranjeiras do
Sul ha 1, 8 e 5 anos respectivamente.

Para os resultados obtidos, a pesquisa apropriou-se dos estudos de Man e
Lau (2000) tal como o estudo de Miles e Snow (1978) para a identificacdo das
competéncias e comportamentos elencados nos estudos.

Os objetivos especificos da pesquisa foram a caracterizacado das empresas
pesquisadas, a identificacdo das competéncias empreendedoras vigentes em
cada franqueado e por fim, 0 mapeamento do Comportamento estratégico.

Em relacdo ao comportamento estratégico, apontado pelos entrevistados,
0S gestores se identificaram com os comportamentos analitico, prospector e
reativo.

A pesquisa permitiu identificar as competéncias empreendedoras presentes
nos gestores. Dentre as referidas competéncias percebeu-se, que as
competéncias mais evidentes foram a de oportunidade, organizacao e apoio as
quais foram identificadas nos trés entrevistados.

J4 as competéncias de relacionamento e conceituais foram identificadas
nos franqueados da A e na franqueada da B. Na competéncia de
comprometimento foram identificadas nos franqueados da A e da franqueada
da C.

Diante dos resultados apresentados, percebe-se que as competéncias
empreendedoras sdo reflexos dos comportamentos estratégicos dos
empreendedores, como € o exemplo da competéncia de oportunidade que
reflete o comportamento prospector, ou da competéncia conceitual que reflete

0 comportamento analitico.
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Referente as competéncias estratégicas, percebeu-se que por conta de o
sistema de franquias ser restritivo, pode por muitas vezes inibir a “veia
empreendedora” do gestor, como é o caso da franqueada da C.

De acordo com Antonello e Flach (2010) as competéncias Ssé&o
desenvolvidas com base nas experiéncias do individuo. Na pesquisa foram
identificadas as mesmas competéncias nos outros dois gestores.

As competéncias de relacionamento e conceituais foram evidentes nos
gestores da A e da franqueada da B, enquanto as competéncias de
comprometimento foram mais evidentes nos gestores da A e da C, pelo motivo
da gestora da B ja se dedicar a outro empreendimento.

Assim, as competéncias empreendedoras contidas nos gestores sao
reflexo dos comportamentos estratégicos de cada um deles, sendo que o
gestor da A tem em seu perfil 0 comportamento Analitico e Reativo; a
franqueada da B e a franqueada da C possuem 0s comportamentos Prospector

e Reativo.
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