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COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS PARA GERIR E BUSCAR
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO: UM ESTUDO COM GESTORES DE
EMPRESAS NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA

1 INTRODUCAO

As organizagdes buscam por meio da inovagédo uma forma de repensar seus processos,
produtos, tecnologia, relacionamento com o mercado e com os seus clientes. Schumpeter (1912)
apresentou na sua teoria de desenvolvimento econdmico a diferenciacdo entre invencgédo e
inovacéo. Para ele, a invencdo é uma ideia para melhorar um produto, processo ou sistema, que
pode ou n&o ter relevancia econdémica. A inovagédo por sua vez ocorre quando essa invengéo
tem a capacidade de gerar riquezas, ou seja, pode se transformar em produto que sera explorado
economicamente.

Nesse sentido, 0 empreendedorismo surge como um importante fator a ser considerado
no processo de buscar novas oportunidades, criacdo de novos negdcios, competitividade e
inovacdo. O Global Entrepreurship Monitor - GEM (2015), um dos estudos relevantes sobre
empreendedorismo no mundo, apresenta que o empreendedorismo faz grande diferenca para a
prosperidade econdmica de um pais.

Com o advento das tecnologias juntamente com o maior estimulo as agdes
empreendedoras, surgem as chamadas startups®. Segundo Bizzotto e Dalfovo (2001), apds o
estagio inicial de concepcdo do empreendimento, ou seja, 0 empreendedor identificou a
necessidade de um mercado e decide iniciar a empresa, 0 mesmo passa para o0 segundo estagio
que é chamado de empresa nascente. No estagio de empresa nascente, 0 empreendedor comega
a estruturacdo da empresa, monta a equipe e inicia as primeiras aliancas para desenvolvimento
do produto. Ao final desse estagio a empresa deve estar juridicamente constituida, ter um
protétipo sendo comercializado e ja realizar vendas para os clientes.

Pela natureza de sua concepcdo e pela sua proposta de atuar em mercados
desconhecidos com produtos inovadores, as startups de base tecnoldgica possuem diversas
dificuldades para se estabelecerem no mercado. Isso € decorrente principalmente por se tratar
de um produto inovador, que estd em processo de amadurecimento e que desconhece o mercado
que ira alcancar. Atrelado a isso, tem-se a falta de experiéncia dos empreendedores em
compreender o mercado, 0s concorrentes, 0s marcos regulatérios do setor, além de se
depararem com os altos investimentos no negdcio e o pouco retorno inicial (OSTERWALDER,
2011; BLANK, 2014).

Uma estratégia para alavancar o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagao é por meio
da incubadora de empresas. A incubadora fornece as empresas nascentes o suporte necessario
para que as mesmas consigam se impulsionar e se desenvolver no mercado
(WONGLIMPIYARAT, 2016).

Diante disso, os empreendedores das empresas nascentes precisam desenvolver
diversas competéncias para a realizacdo de suas atividades. Esses empreendedores precisam
explorar as oportunidades existentes no mercado, a0 passo que precisam aprimorar Seus
processos ja existentes.

Visando o aprimoramento das agdes desenvolvidas pelas incubadoras de empresas de
base tecnologica, propdem-se o desenvolvimento deste estudo que tem como objetivo
identificar as competéncias existentes nos empreendedores de empresas nascentes de base
tecnoldgica no processo de identificacdo de oportunidade de negocio e de gerenciamento das
principais acdes dentro da empresa.

! As Empresas de Base Tecnoldgicas (EBTs) s3o empresas que possuem um elevado nivel de capacita¢do
tecnoldgica, que por meio da aplicagdo de conhecimentos cientificos ou tecnolégicos apresentam produtos ou
servigos que sdo pioneiros no mercado (TOLEDO et al. 2008).



Este estudo justifica-se pelo aumento de organizagdes que surgem para fortalecer o
ecossistema empreendedor e que necessitam conhecer em profundidade como estes
empreendedores se comportam para dai entdo propor metodologias de desenvolvimento das
competéncias empreendedoras.

2 COMPETENCIAS

O conceito de competéncia estd relacionado como sendo uma caracteristica do ser
humano que para desenvolver com éxito uma tarefa ou funcédo utiliza das suas capacidades
cognitivas e comportamentais. A competéncia € uma caracteristica implicita do ser humano que
é casualmente relacionada com desempenho elevado de uma tarefa ou em determinada situacao.
Além das competéncias cognitivas referentes a leitura, escrita e calculo, deve-se observar as
competéncias comportamentais, relacionadas a habilidade de comunicagdo, paciéncia,
estabelecimento de meta e desenvolvimento do ego (MCCLELLAND, 1973).

Segundo Fleury (2002) as praticas organizacionais podem ser direcionadas por meio
da abordagem da competéncia, 0 que promove uma gestdo mais efetiva, propiciando estratégia
competitiva para a organizacao. As competéncias englobam diferentes tracos de personalidade,
habilidades e conhecimento, que podem ser influenciados pela experiéncia do individuo, sua
formacédo educacional, historia de vida e aspectos demogréaficos (MAN; LAU, 2000).

De forma geral, as competéncias séo definidas como componentes de conhecimento,
habilidades e atitudes, de forma que por serem mutaveis, elas podem ser aprendidas, sendo
possivel desenvolver competéncias através da experiéncia, formacéo e/ou treinamento (MAN;
LAU; CHAN, 2002; VOLERY; MULLER; SIEMENS, 2015).

Outra evidéncia da importancia dos gestores no desempenho das organizagdes foi
verificada nos estudos de Mom, Van Den Bosh e Volberda (2015) onde se constatou que as
habilidades cognitivas e comportamentais dos gestores influenciam o desempenho das
organizagOes, assim como a capacidade de gerenciar recursos humanos (AHAMMAD et al.
2015), ou como formadores de cultura organizacional (LIN; MCDONOUGH, 2011).

Na década de 1980, Boyatizis (1982) apresentou os primeiros estudos na area de
competéncias no contexto gerencial, conceituando competéncias como comportamentos
observaveis que influenciam o retorno para a organizacao. Para Bayatizis (1982) caracteristicas
como tracos de carater, diligéncia, persisténcia, autoconfianga, atividade em grupo s&o
competéncias relacionadas ao bom desenvolvimento organizacional. A perspectiva de
competéncia para Fleury (2002) estd associada as expressdes como: saber agir, mobilizar
recursos, reunir saberes, aprender, saber agir, se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica, gerar resultados.

E possivel verificar na literatura trés campos de estudo na area de competéncias:
competéncias individuais (CHEETAM; CHIVERS, 1996), competéncias profissionais
(FLEURY; FLEURY, 2001) e competéncias empreendedoras (HONMA; TEIXEIRA, 2007).
Paiva Jr, Souza Ledo e Mello et al. (2006) afirmam que as competéncias sdo necessarias tanto
nos niveis individuais, do grupo, organizacionais e societais. Essas tematicas serdo abordadas
nos tépicos seguintes.

2.1 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

A competéncia empreendedora, area que foi desenvolvida pelo contexto da Teoria
Econdmica, pode ser considerada a forgca mais importante para as mudancas sociais e
econdmicas. E possivel através dela desenvolver novas oportunidades de negdcios,
proporcionar desenvolvimento e rede de contatos. O individuo que possui competéncias



empreendedoras € inovador e tem capacidade criativa de gerenciar negocios e outras atividades
(SCHUMPETER, 1982).

Feuerschutte e Alperstedt (2008) demonstram que o fendmeno ou o processo do
empreendedorismo, em particular, evidencia-se como um campo aberto e rico no ambito dos
estudos organizacionais, podendo ser explorado sob a orientagdo de métodos interpretativos de
analise da realidade, pois é produto de construcdo historica, de percepcOes, valores e
significados que os individuos, grupos e organizac¢@es vao estabelecendo ao longo do tempo e
em resposta as pressdes ambientais.

Nassif, Silva, Ono e Bontempo (2009) reforcam a ideia de Feuerschutte e Alperstedt
(2008) e demonstram que a area responsavel pelos estudos em empreendedor e
empreendedorismo esta se consolidando num movimento de busca concreta por respostas e
alternativas aos problemas vinculados a esse ator social, seus comportamentos e atitudes, seu
fazer e acdes, bem como o impacto que propicia no contexto social e organizacional.

Competéncia empreendedora pode ser definida como o corpo de conhecimento,
qualidades pessoais ou caracteristicas, atitudes ou visdes, motivacdes ou direcionamento, que
podem contribuir para o pensamento ou acdo efetiva do negdcio e seu gerenciamento de
diversas formas (HONMA; TEIXEIRA, 2007).

As competéncias empreendedoras consistem na unido de competéncias e acdes
empreendedoras, por se tratarem de conhecimentos, motivagdes, atitudes ou visfes que de
diferentes formas contribuem para o desenvolvimento de um negdcio (SNELL; LAU, 1994).

Uma vez que se pressupde que as competéncias sdo comportamentos observaveis e
refletem a capacidade pessoal de realizar atividades que aprimoram o desenvolvimento das
organizagOes, Man e Lau (2000) apresentam que as experiéncias precisam ser levadas em
consideracdo, bem como os aspectos demograficos, a educacdo e a historia vivenciada pelo
empreendedor.

As competéncias empreendedoras percebidas como importantes para melhorar a taxa
de sucesso de empreendimento estdo relacionadas a perseveranca, resiliéncia,
comprometimento, exigéncia de qualidade e de eficiéncia, planejamento e organizagédo e
lideranca e relacionamento (EMPREENDEDOR 1; YOKOMIZO, 2016).

Caracteristicas demograficas, psicolégicas e comportamentais, bem como suas
habilidades, técnicas e conhecimento sdo colocados como fatores que influenciam o
desempenho das organizagdes. Existem diferentes mecanismos dos quais as competéncias
podem afetar o desempenho: os empreendedores mais competentes optam por avaliar e explorar
as oportunidades, encaram estratégias de risco, ou seja, formulam estratégias superiores para
serem desenvolvidas no seu negécio (RIBEIRO, 2009; VICENZI; BULGACOV, 2013).

Para o bom desempenho da organizagéo € necessario que diferentes atividades sejam
desenvolvidas dentro da empresa. Essas atividades em grandes empresas sdo desenvolvidas
pelos empreendedores e pelos gestores, que por sua vez possuem papeis bem definidos. Isso
ndo costuma acontecer em empresas nascentes, pois em grande parte os empreendedores ndo
possuem recursos para contratagdo de gerentes, o que faz com que os empreendedores
acumulem varias funcbes dentro da empresa.

Do ponto de vista do processo, esse acumulo de funcgdes/atividades que o
empreendedor acaba assumindo nos estagios iniciais da empresa requer dele diferentes
competéncias para lidar com essa situacdo, caso contrario, ele estard limitando o
desenvolvimento de sua empresa (BRINCKMANN, 2006).

Para Rubenson e Gupta (1997), existem trés niveis de desenvolvimento de empresa
que possuem implicacfes no processo de conduzir as atividades de um empreendimento: em
primeiro lugar, a orientacao das atividades para a reconhecimento das oportunidades; segundo
lugar, direcionamento das competéncias para uma abordagem mais gerencial (objetividade); e
em terceiro lugar o controle que deve ser via sistemas organizacionais.



O campo de estudos das competéncias empreendedoras é bastante amplo, envolvendo
aspectos relacionados a tomada de decisdo, a capacidade de se relacionar com outras pessoas e
da capacidade de gerenciamento da organizacdo. Compreender como as competéncias
empreendedoras dos gestores se direcionam as acOes de reconhecimento e busca por
oportunidade, bem como os aspectos de gerenciamento da organizagdo ajudam a identificar
pontos de melhoria na busca por um desempenho organizacional.

2.2 O ESTUDO DE MAN E LAU (2000)

A justificativa para o uso do modelo proposto por Man e Lau (2000) é que esse modelo
apresenta que as competéncias empreendedoras podem ser relacionadas com o desempenho de
pequenas e médias empresas. Nesse sentido, esse estudo pode ser aplicado para a realidade das
startups, tendo em vista que essas empresas possuem uma estrutura reduzida e encontram-se
em seus estagios iniciais de desenvolvimento.

O modelo de Man e Lau (2002) consiste em quatro dimensdes: 0 escopo competitivo,
as capacidades organizacionais, competéncias empreendedoras e desempenho, conforme pode
ser observado na figura 01.

Figura 01- Modelo de competitividade em PME

(Dimensdo externa) | Escopo competitivo

Tarefa 1
Formar o escopo
competitivo

Competéncias empreendedoras
Competéncia de oportunidade
Competéncia de relacionamento
Competéncia conceitual
Competéncia organizacional Tarefa 3

a . .. Definicdo de meta.
Competéncia estratégica e agdes
Competéncia de comprometimento

(Dimensdo do processo) Desempenho

organizacional

(Dimensdo de desempenho)

Tarefa 2
Criar capacidades
organizacionais

(Dimensdo interna) | Capacidades organizacionais

Fonte: Man; Lau (2002). Livre traduc&o.

Para Man e Lau (2002) existem trés tarefas empresarias que sdo construidas em
conjunto. Em primeiro lugar, a tarefa de formar o escopo competitivo que esta relacionada a
capacidade do empreendedor em interpretar o ambiente através das competéncias de
oportunidade. Por outro lado, a tarefa de criar capacidades organizacionais requer do
empreendedor competéncias de organizagdo, competéncias de relacionamento para reunir e
organizar 0s recursos internos e externos, assim como competéncias conceituais para analisar e
descobrir problemas da organizagéo.

Por fim, a terceira tarefa é a definicdo das metas e tomada de acOes para a meta através
da avaliacdo do escopo competitivo e das capacidades organizacionais, para tal faz-se
necessario obter as competéncias estratégicas para definir a direcdo da empresa, além do
empreendedor possuir competéncia de comprometimento (MAN; LAU, 2000).

O quadro 01 apresenta em sintese as seis competéncias propostas no estudo de Man e
Lau (2000).



Quadro 01 - As seis competéncias empreendedoras

AREA DA COMPETENCIA FOCO COMPORTAMENTAL

Competéncia Oportunidade Competéncia  relacionada ao  reconhecimento  de
oportunidade através de diversos meios.

Competéncia de relacionamento Competéncia baseada nas interagdes existentes entre
individuo-grupo de pessoas e de pessoa para pessoa.

Competéncia Conceitual Competéncia relacionada com as diferentes capacidades
conceituais refletidas no comportamento do empreendedor.

Competéncia Organizacional Competéncia relacionada com a organizacdo de diferentes

recursos internos, entre eles: recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos.

Competéncia Estratégica Competéncia relacionada com a criacdo, avaliacdo e
implementacdo da estratégia.

Competéncia de Comprometimento Competéncia que conduz o empreendedor para avangar em
seu negocio.

Fonte: Man; Lau (2000). Livre traducéo.

A competéncia de oportunidade esta relacionada a capacidade que o empreendedor
possui em reconhecer e desenvolver oportunidade de mercado a partir da identificacdo de
cenarios favoraveis para uma nova ideia ou empresa, bem como para avaliar a viabilidade de
seus projetos e buscar no mercado oportunidade que tenha alinhamento ao que foi identificado
pelo empreendedor (MAN; LAU, 2000; MELLO et al. 2006).

O reconhecimento das oportunidades de negdcios pode ser distinguido em trés grupos:
identificacdo, avaliacdo e a busca de oportunidades de mercado. Para o sucesso do
empreendedor, € necessario que ele seja capaz de reconhecer as oportunidades presentes no
mercado a partir de diversos meios, promover uma avaliacdo completa dessas oportunidades
em potencial, aléem de identificar cenarios favoraveis e alinhar aos objetivos organizacionais
(MAN; LAU, 2000).

A competéncia de relacionamento refere-se a capacidade do empreendedor em se
relacionar com as pessoas individualmente ou em grupos, ou seja, a capacidade de construir,
manter e utilizar redes de relacionamento, confianga com o0s grupos de interesse da empresa,
que incluem clientes, fornecedores, colaboradores, familiares, parceiros, associacfes (MAN;
LAU, 2000).

As competéncias conceituais referem-se as diferentes habilidades que se refletem no
comportamento dos empreendedores, tais como habilidades na tomada de decisdo, na
compreensdo de informagdes complexas (MAN; LAU, 2000). Essa competéncia advém da
capacidade que os empreendedores possuem em ignorar 0S passos normais e, a partir da sua
visdo holistica, conseguem aprimorar seu processo de tomada de decisdo, tendendo assim a
fazer as coisas mais rapidamente e de forma intuitiva (MAN; LAU, 2000).

Competéncias organizacionais ou administrativas sdo competéncias relacionadas com
a forma eficiente com que o empreendedor desempenha as fungdes gerenciais. Ou seja, 0
empreendedor organiza os diferentes recursos internos e externos a organizagdo, entre eles,
recursos fisicos, tecnoldgicos e financeiros. O processo de gestdo desses recursos se desdobra
em planejamento, organizagdo, comando, motivacao e controle.

As competéncias estratégicas estao relacionadas com a capacidade do empreendedor no
processo de criacdo, avaliacdo e execucdo das estratégias da empresa. Os empreendedores
competentes ndo s6 conseguem definir as estratégias de longo prazo, mas também planejam
metas realistas para serem alcancadas no médio prazo (MAN; LAU, 2000).

O perfil comportamental do empreendedor é que vai resultar na escolha e
implementacdo das estratégias dentro da organizagdo e, para mostrar sua habilidade em ser
eficaz, esses empreendedores tendem a ter uma viséo tanto a longo prazo do que pode acontecer,
guanto a médio prazo, analisando quais objetivos podem ser atingidos de forma realista
(MELLO et al. 2006).



A competéncia de comprometimento estd ligada com a capacidade que o
empreendedor possui em se dedicar ao negéocio em diferentes situacGes. Esse compromisso
pode ser compreendido pela devogéo, pelo trabalho duro, pelo desejo de atingir os objetivos de
longo prazo em vez de priorizar o curto prazo, bem como pela capacidade de recomecar apds
um fracasso (MAN; LAU, 2000).

No inicio de um negdcio €é preciso que o empreendedor seja persistente o suficiente
para enfrentar dificuldades que podem afetar o empreendimento, como por exemplo, o baixo
numero de clientes e fluxo de caixa desbalanceado. No estagio de desenvolvimento, podem
existir crises organizacionais e ambientais, onde € necessario manter o foco no longo prazo
(MAN; LAU, 2000).

As seis areas de competéncia apresentadas no estudo de Man e Lau (2000) refletem as
competéncias exigidas nas trés tarefas empresariais que sdo a formacéo do escopo competitivo,
criagdo de capacidades organizacionais e a definicdo de metas e tomada de decisdo a partir da
avaliacdo do escopo competitivo e das capacidades organizacionais.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa € classificada como descritiva, pois tem o objetivo de descrever as
caracteristicas de um determinado fenémeno ou populacédo estabelecendo assim relacGes entre
as varidaveis (VERGARA, 2011). A estratégia de investigacdo utilizada é a da pesquisa
qualitativa, ja que se tem o objetivo de compreender e aprofundar os fenémenos a partir das
perspectivas dos participantes em um ambiente natural e em relacdo ao contexto (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013).

Com relagéo ao horizonte temporal, esta pesquisa adotou o corte transversal, ou seja,
a captura de dados junto aos sujeitos da pesquisa foi realizada apenas uma vez no periodo de
16 de dezembro de 2016 a 05 de janeiro de 2017.

O meio de investigacdo abordado é a pesquisa de campo, para Vergara (2011) trata-se
de uma investigacdo empirica realizada no local onde o fendmeno que esta sendo estudado
aconteceu, dispondo assim de elementos para explicé-lo.

Com relacdo a abordagem de investigacdo (CRESWELL, 2013), trata-se de um estudo
de caso. Para Yin (2005), um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos.

A populacdo desta pesquisa é composta por gestores das empresas incubadas e das
empresas recém-graduadas na incubadora Inova Metropole. Em dezembro de 2016, a
incubadora contava com 12 empresas na fase de incubagdo, quatro empresas recém-graduadas
e 23 na etapa de pré-incubacdo. Foram escolhidas as empresas incubadas e empresas graduadas
por estarem em fase de amadurecimento do negécio, onde a incubadora apoia esses
empreendimentos na parte de gestdo, mercado, tecnologia e juridica.

Para a delimitacdo da amostra utilizou-se a amostragem tedrica, que segundo Charmaz
(2009) corresponde a procura de dados pertinentes para desenvolver uma teoria, tendo como
objetivo principal a elaboragcdo e o refino das categorias que constituem sua teoria, até o
momento em que novas categorias ndo emergem.

A amostragem tedrica dos dados foi utilizada como parametro de decisdo do momento
encerrar 0 processo de coleta dos dados. A saturacdo dos dados foi identificada na sexta
entrevista, sendo realizada mais duas para confirmacéo, totalizando oito entrevistas.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, seguindo o roteiro de entrevistas
semiestruturado. Inicialmente com questfes de perfil (nome, idade, formagdo e tempo de
empreendimento), depois buscando compreender a historia de vida do empreendedor, suas



ultimas oportunidades de negdcio e como os empreendedores organizam as acdes dentro da
empresa.

Antes de iniciar a entrevista, foi apresentado o objetivo da pesquisa, assinatura do
termo de consentimento e de autorizacdo para gravacdo. Além de serem disponibilizados 0s
termos de confidencialidade e anonimato das informacGes coletadas. As entrevistas foram
gravadas por meio de gravador digital.

Foi realizada a transcri¢do das entrevistas, e iniciada o processo de anélise dos dados,
utilizando a técnica de anélise de conteddo tematica proposta por Bardin (2004). Na pré-analise
todo o material era organizado em processador de texto, nesse momento foi realizado a leitura
flutuantes para conhecer o texto. Ap0s esse primeiro contato, era realizado uma pre-codificacdo
proposta por Saldafia (2009) dando destaque as passagens que chamaram atencdo da
pesquisadora.

A etapa de exploragdo do material foi realizada exportando as entrevistas transcritas
para o software QRS NVivo versdo 11 para Windows, onde iniciou-se o processo de codificacéo
com a definicdo das categorias. Inicialmente foi realizada uma codificagéo do tipo linha a linha,
no segundo ciclo de codificacdo os codigos inicias foram organizados a partir das categorias
analiticas tendo como base na literatura. A terceira etapa da andlise de conteudo referente ao
tratamento dos resultados, a inferéncia e interpretacdo dos dados se deu a partir de uma analise
reflexiva do que foi criado BARDIN, 2005). Uma sintese do nimero de fontes, cddigos e
referéncias textuais gerados para cada categoria analisada pode ser verificado no quadro 02.

Quadro 02 - Fontes, cddigos e referéncias textuais das categorias

CATEGORIA FONTES CODIGOS REFERENCIAIS TEXTUAIS
Competéncia de oportunidade 22 15 267
Competéncia organizacional 22 19 312

Fonte: Elaboracéo propria (2017).

Para garantir maior rigor no processo da pesquisa qualitativa, foi aplicado critérios de
qualidade e de ética. Em atendimento aos critérios de qualidade, este artigo utilizou: a
triangulagdo para confrontar os dados a partir da coleta por meio de entrevista semiestruturada
e da analise documental; comparacfes constantes, na perspectiva intercasos, de forma a
possibilitar uma analise dos dados de forma analitica; confiabilidade uma vez que toda a
transcricdo e codificagdo passou por uma verificagdo de um auditor externo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DOS EMPREENDEDORES

Os entrevistados nesta pesquisa foram os empreendedores que possuem empresas
incubadas ou graduadas em uma incubadora de empresas de base tecnoldgica Todos os
entrevistados sdo sécios-diretores. O quadro 03 apresenta o perfil dos entrevistados, observa-
se que a maioria s&éo homens com formacéo na area tecnologica e que possuem em média de 29
a 36 anos.

Quadro 03 - Perfil dos entrevistados

E*(N) | Idade Sexo Formacéo Profissédo Tempo de
Empresa
E(D) 52 Masculino Graduacdo em Economia e Mestrando Desenvolvedor 25 anos
E(2) 29 Masculino Ensino Técnico Desenvolvedor 6 anos
E(3) 40 Masculino Graduagdo em Ciéncia da Computagdo e Desenvolvedor | 1 ano e meio
Mestrado




E(4) 33 Feminino Graduagao em Cqm_uchagao Social e Publicitaria 6 anos
Especializacdo
E(5) 36 Feminino Graduacdo em Comunicacao Publicitaria 3 anos
E(6) 33 Masculino Tecnico, Licenciatura em Computagdo e Desenvolvedor 5 anos
Mestrado
E(7) 25 Masculino Graduacdo em C&T Gestdo 9 anos
E(8) 33 Masculino Graduagdo em Eng~e nharia da Desenvolvedor 6 anos
Computacéo

*Empreendedor (NUmero).
Fonte: Elaboragéo propria (2017).

4.2 VISAO DA COMPETENCIA DE OPORTUNIDADE

Na categoria competéncia de oportunidade buscou-se analisar como 0s
empreendedores de empresas nascentes de base tecnolégica identificam, avaliam e buscam as
oportunidades de mercado. O reconhecimento de oportunidade, segundo Man e Lau (2000),
acontece por diversos meios: o empreendedor pode identificar uma oportunidade a partir das
experiéncias vivenciadas por ele, pela geracao de ideias e pela prdpria identificacdo de mercado.

Com relacdo a identificacdo de oportunidade a partir das experiéncias vivenciadas
pelos empreendedores, tem-se que as principais barreiras mencionadas por eles no processo de
empreender estdo relacionadas a gestdo de pessoas, a principal relacionada a dificuldade de
gerenciar pessoas, de liderar e de encontrar profissionais qualificados. Além disso, questdes
financeiras associadas a perda de recurso em prol do sonho de empreender, e por fim questdes
de cunho governamental ligada a burocracia e aos impostos.

Segundo Sveiby (1998), a competéncia individual possui quatro elementos, em que
observa-se que 0s empreendedores possuem 0s conhecimentos adquiridos pelas vérias
informacBes advindas da formacdo profissional e académica, pela préaticas relacionadas as
experiéncias vivenciadas como empreendedores e pelas relagcdes interpessoais entre 0s
membros da equipe.

Nesse sentido, Empreendedor 1, Empreendedora 5, Empreendedora 4 e o
Empreendedor 8 apresentaram as questdes relacionadas as pessoas como principal barreira para
empreender. J& 0 Empreendedor 3 e a Empreendedora 4 demonstraram questBes ligadas aos
aspectos governamentais. A Empreendedora 5 e o Empreendedor 6 mostraram aspectos
relacionados as questdes financeiras. Um posicionamento interessante que foi colocado pelo
Empreendedor 7 foi com relagdo ao pensamento conservador dos socios como sendo a principal
barreira para empreender, o que demonstra que a falta de alinhamento entre os sdcios pode
gerar problemas de evolucédo para a empresa.

Outra questdo interessante apresentada pela Empreendedora 4 e pelo Empreendedor 2
foi com relacéo a falta de experiéncia. Os empreendedores, que bem jovens iniciaram o negécio,
afirmam que sofreram e tiveram que aprender muito até ajustar a empresa sendo uma barreira
encontrada no inicio. O empreendedor 2 fala que eram “meninos brincando de ter empresa”,
mas que 0s erros ajudaram a ajustar a empresa como esta hoje. A empreendedora 4 apresenta
que “hoje eu vejo que foi importante ter as minhas formagdes e tal... mas assim, o mais valioso
da minha vida, eu aprendi trabalhando. Empreendendo mesmo, na pratica”.

Percebe-se que as barreiras enfrentadas pelos empreendedores de empresas nascentes
em sua maior parcela estdo relacionadas as pessoas e a questdes governamentais. Os
profissionais s&o em sua maioria da area tecnoldgica e acabam tendo perfil de atuacédo ligado a
questdes de tecnologia o que gera dificuldade de operacionalizacao.

No que se refere as experiéncias profissionais vivenciadas por esses empreendedores
percebe-se que todos tiveram experiéncias em ambientes empresariais antes de terem seu
proprio negocio, em sua maioria os empreendedores trabalharam em negdcios, em que a



competéncia central esta ligada ao negdcio atual do empreendedor. Somente o Empreendedor

7 que construiu suas experiéncias no meio académico e dentro da empresa 7.
(...) chegou um momento e eu falei, perai... ai eu tinha uma proposta pra realmente
constituir meu primeiro negécio, justamente por causa do historico de projetos
desenvolvidos bem sucedidos. (Empreendedor 1).

eu vi uma oportunidade e uma coisa foi puxando a outra. E eu me achei no momento
certo, porque assim... por mais que a gente aprenda todos os dias, eu sabia que naquele
momento eu tinha vivido certas coisas que fazia de mim um profissional um pouco
mais capacitado, do que, digamos, uns anos antes. (Empreendedora 5)

A Empreendedora 4 e a Empreendedora 5 em virtude da prépria formacao na area de
comunicacdo tiveram experiéncias diversas em setores ligados a comunicagdo. O
Empreendedor 6, o Empreendedor 1, o Empreendedor 2 e o Empreendedor 8 em projetos
associados a desenvolvimento de software e em consultorias na area de T1 e o Empreendedor 3
esteve em missdo fora do pais trabalhando em diversos segmentos distintos.

Os empreendedores apresentam que essas experiéncias profissionais foram
importantes no processo de formacédo para serem donos do préprio negdcio. A partir dessas
experiéncias foi possivel enriquecer seus conhecimentos como profissionais nas suas areas de
atuacdo, bem como ajudou a identificar lacunas existentes no mercado favorecendo o processo
de identificacédo de oportunidades.

Com relacdo as fontes de inspiracdo mencionadas pelos empreendedores, observa-se
que dos oito empreendedores entrevistados, cinco mencionam pessoas do circulo familia como
sendo fontes de inspiracdo. Para o empreededor 2 a relacdo com o irmao foi essencial para
inspirar as suas acdes empreendedoras “me ajudou em muito coisa, me ensinou muita coisa,
com as atitudes dele que ele também aprendeu e mudou eu consegui montar as coisas de outra
forma. Os erros que ele tinha cometido, quando foi na minha vez, eu ndo cometi”. Segundo
Basu e Goswami (1999), a influéncia de fatores socioeconémicos, tais como nivel de
escolaridade, experiéncia profissional na familia e experiéncias em negocios estao relacionadas
ao desempenho organizacional.

Os aspectos relacionados a formacdo desses empreendedores percebe-se que todos
possuem nivel superior (com exce¢do do Empreendedor 2) e apresentam a necessidade de
buscar continuamente por formacéo.

Esta busca continua por formacéo pode estar relacionada ao ramo de atuagdo que dos
empreendedores das empresas entrevistadas, ja que a tecnologia avanga continuamente
necessitando que o profissional busque atualizacdo no mercado. Apesar da importancia dada na
formacdo, os empreendedores percebem a experiéncias vividas em outras empresas como
importantes no processo de empreendedorismo.

Por fim, no processo de identificacdo de oportunidades por meio das experiéncias,
observou-se que muitos entrevistados relataram experiéncias empreendedoras ainda na
infancia. Segundo Murray (1996), os antecedentes pessoais relacionados as experiéncias
profissionais estdo ligados ao desempenho organizacional. O Empreendedor 1 engraxava
sapatos para ter dinheiro e comprar gibis e doces. J& o0 Empreendedor 2 queria dinheiro para
comprar a guitarra, a Empreendedora 4 vendeu miganga e desenhos, o Empreendedor 7 dava
aulas particulares e 0 Empreendedor 8 trabalhava no comércio da familia.

Percebe-se que o empreendedorismo comegou para eles como uma possibilidade de
ter recurso financeiro, desejo de independéncia e a possibilidade de viver experiéncias novas.
A maioria dos empreendedores afirmaram o desejo que possuem em colocar suas ideias em
praticas, em ter a possibilidade de inovar, de construir algo e de ndo estar preso as estruturas
tradicionais de empresas.

O processo de geracéo de ideias surge para os empreendedores entrevistados a partir
do negdcio atual, das necessidades dos clientes e de outras demandas de mercado. Porém,



alguns empreendedores entrevistados ndo estruturam esse processo de geragéo de ideias como
¢ 0 caso do Empreendedor 1, a Empreendedora 5 e o Empreendedor 7. Os outros
empreendedores estruturam e guardam essas ideias para serem utilizadas quando possivel,
criam o chamado “banco de ideias”, como ¢é o caso da Empreendedora 4 e o Empreendedor 8.
Percebe-se, porém que existe a consciéncia dos empreendedores sobre a quantidade de
oportunidades existentes nos mais diversos mercados de atuacdo, porém ele prioriza o0 negocio
atual.

Esse comportamento de enxergar oportunidade e ndo colocéd-la em pratica esta
associado a algumas questfes: as empresas S0 em sua maioria de pequeno porte, que ainda
estdo no processo de estruturacdo do negocio atual. Esse fator de se dedicar a uma nova ideia
pode desviar a atencdo do objetivo da empresa, por serem pequenas empresas, ndo se tem
recursos financeiros e econdmicos para isso. Nesse sentido, as empresas em sua maioria
preferem se dedicar na consolidacdo para em seguida investir em novos produtos, ou seja, a
atencdo esta voltada para a explotacao.

O processo de identificacdo de mercado apareceu de diferentes maneiras entre 0s
empreendedores. Para a Empreendedora 5, a identificacdo surgiu dentro do seu ambiente de
trabalho em uma multinacional; o Empreendedor 6 percebeu quando prestava consultoria para
um cliente; ja a Empreendedora 4 concebeu a ideia dentro da agéncia de comunicacdo em que
trabalhava; e o Empreendedor 8 percebeu o mercado por meio de um cliente especifico No
geral, os empreendedores observaram o comportamento do mercado, conseguiram identificar
uma lacuna existente, por meio da observacdo ou com ajuda do cliente, porém ndo realizaram
uma avaliacdo estruturada desse mercado, ou seja, ndo realizaram um estudo de viabilidade de
operacionalizar aquela ideia.

No que se refere a avaliacdo de oportunidade, a maioria dos empreendedores
entrevistados se preocupam com 0s riscos, porém ou nao avaliam de forma estruturada ou
acabam avaliando somente a questdo do produto em si e ndo do negécio. Somente as mulheres
entrevistadas tiveram a preocupacdo de realizar uma avaliacdo estruturada por meio de uma
avaliacdo financeira e por uma pesquisa de mercado.

O processo de avaliacdo para o desenvolvimento de produtos no geral esta associado
a oportunidade de negdcio por meio da necessidade do cliente. Observa-se a necessidade do
cliente para posteriormente desenvolver o produto. Em alguns, casos observa-se que o cliente
tem um papel ativo nesse processo, pois participa juntamente com o empreendedor validando
as funcionalidades do produto, por exemplo.

Com relacdo a avaliacdo do mercado, percebe-se que os empreendedores observam as
oportunidades, mas ndo avaliam de forma estruturada, possuem dificuldades de realizar uma
pesquisa de mercado, ndo buscam conhecer 0s concorrentes e nem 0s produtos existentes.
Somente um dos empreendedores (Empreendedor 8), realiza avaliacdo de forma estruturada e
acompanha as mudancas. No geral, os empreendedores ndo coletam informacgfes de forma
estruturada sobre potenciais clientes. Os mesmos até observam as tendéncias de mercado, mas
ndo utilizam essas informagdes para decisdes estratégicas na empresa.

Por fim, em sua maioria percebe-se a existéncia de um perfil comportamental baseado
na iniciativa e na persisténcia. Para Boyatizis (1982), os tracos de carater, diligéncia,
persisténcia, autoconfianca sdo competéncias dos empreendedores relacionadas ao bom
desenvolvimento organizacional, de forma que acreditam que se essa ideia nédo for viavel, ainda
assim eles persistem em continuar empreendendo e partem para investir em outra ideia.

Percebe-se entdo que a maioria dos empreendedores entrevistados possuem a
capacidade de identificar os aspectos potenciais de negdcios, porém nao realizam um estudo de
viabilidade dessa oportunidade, ou seja, eles ndo avaliam os riscos associados nem o mercado
em que esta atuando o que pode leva-los a investir sem conhecer com detalhes as necessidades
do cliente. Apesar de serem pessoas com visdo de negocio, falta estruturar uma avaliacao das



oportunidades que surgem, bem como buscar analisa-las por meio de coleta de informacdes
sobre potenciais clientes, observando as tendéncias e prospectando o mercado. A maior parte
dos empreendedores entrevistados mostram-se, passivos, esperam o cliente chegar,
normalmente por indicacao.

A partir desses aspectos podemos analisar que os empreendedores estdo no primeiro
nivel de desenvolvimento de empresa. Segundo Rubenson e Gupta (1997), esse nivel esta
relacionado ao processo de reconhecimento das oportunidades. Os empreendedores conseguem
identificar as oportunidades, porem tém dificuldade de avaliar as tendéncias, observar a
concorréncia, e de procurar ativamente por oportunidades de negdcios por meio de promogéo
e comercializacdo. Nesse sentido, percebe-se que o empreendedor, geralmente, possui esse
“olhar” para as oportunidades, mas carece de estruturagdo de uma analise mais detalhada e de
atuacdo dentro de uma forma mais ativa de prospeccao.

4.3 VISAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

A visdo geral da competéncia organizacional buscou analisar como os empreendedores
desempenham as funcbes gerenciais de forma eficiente, ou seja, analisou-se como a
estruturacdo da organizacdo da empresa e como esse empreendedor trata os seus diferentes
recursos. Para tal, iremos desdobrar a andlise do gerenciamento desses recursos em
planejamento, organizacdo, comando, motivacdo e controle, segundo o estudo de Man e Lau
(2000).

Na area de competéncia relacionada ao controlar, metade dos empreendedores
(Empreendedor 1, Empreendedor 3, Empreendedor 6 e Empreendedor 8) possuem regras
implicitas. Os colaboradores conhecem e respeitam as regras, mas essas sao passadas de forma
geral e ndo sdo disponibilizadas em um documento especifico para ser consultado, ou para ser
apresentado aos novos colaboradores. As mulheres (Empreendedora 5 e a Empreendedora 4),
possuem documentos formais que explicitam as regras e regulamentos da empresa, reforcam a
acao de apresentar esse manual para os novos colaboradores e disponibilizam para consultas.
Elas comentam que esse manual apresenta regras que vao desde a cumprimento de horério até
a questdes de sigilo das informacGes dos clientes.

Observa-se que dois empreendedores, 0 Empreendedor 2 e o Empreendedor 7, ndo
possuem regras e regulamentos, mas existe a nogdo de algumas regras de convivéncia e de
trabalho que ndo sdo estruturadas. Uma questdo interessante levantada pelo Empreendedor 8 é
que, apesar da empresa dele possuir regras, ele acredita que essas limitam a equipe, pois muitos
colaboradores atendem apenas ao que esta previsto, impedindo assim que ele expresse acbes
criativas que fogem do padrao estabelecido.

Dentre os sistemas mais utilizados para apoiar o gerenciamento e o controle das
atividades nas empresas, o Trello foi colocado como sendo o principal, sendo cinco
empreendedores entrevistados utilizando-o como ferramenta de gerenciamento. No inicio de
2016, foi ofertado para os incubados e pré-incubados uma oficina de ferramentas para
gerenciamento, uma delas foi a apresentacdo do Trello aplicado ao gerenciamento de tarefas,
essa pode ser uma das razfes da alta adesdo desses empreendedores a essa ferramenta.

Outros sistemas mencionados por eles foram o Run.run.it utilizado pelo Empreendedor
1, o Podio utilizado pela Empreendedora 4, e o Yammer utilizado pela Empreendedora 5 e o
Slack pelo Empreendedor 8. Além disso, o Empreendedor 6 utiliza um sistema que foi
desenvolvido pela propria empresa para gerenciamento de tarefas.

No que se refere ao processo de delegar responsabilidades para os colaboradores
(enquanto o empreendedor cuida de decisdes importantes), observa-se que a maioria dos
empreendedores acredita que a descentralizagdo é importante para o crescimento da
organizacao e que é preciso delegar responsabilidade para crescer.



Em pequenas empresas, existe a necessidade do empreendedor realizar vérias fungdes,
porém esse acumulo de fungdes ndo deve ser associado a centralizacdo das tarefas e sim a
limitacdo de recursos. Apesar disso, em trés empresas observou-se o traco de centralidade no
processo de gerenciamento, como é no caso dos empreendedores 1, 6 e 7. 1sso pode estar
associado ao perfil gerencial do empreendedor, porém pode ocasionar problemas que irdo
limitar o crescimento da empresa.

A éarea de competéncia ligada a lideranca esté relacionada aos aspectos de como o
empreendedor conduz os colaboradores ajudando-os a passar pelas dificuldades e mudangas.
No geral, os empreendedores se mostram atentos no processo de conduzir pessoas e em possuir
um bom relacionamento com os colaboradores. Os mesmos gerenciam os colaboradores e
acompanham as tarefas que estdo sendo realizadas por eles por meio de reunides periddicas.
Apenas o Empreendedor 7 relata ter um bom relacionamento interpessoal com os funcionarios,
mas possui dificuldade de cobrar e de fazer cumprir as regras da organizagéo. Para Freel (1999),
dificuldades relacionadas a delegacéo inadequada, falta de suporte e descontinuidades da gestao
de pessoal afetam negativamente o desempenho organizacional.

Na area de competéncia relacionada a motivar os colaboradores para que eles atinjam
0s objetivos propostos pela organizagéo, apenas a Empreendedora 4 (empresa 4) possui um
instrumento estruturado de avaliacdo de desempenho, aplicado mensalmente para que 0s
colaboradores possam avaliar como foi seu desempenho e buscar compreender o que pode ser
melhorado, tal como identificar os fatores que ocasionaram atrasos, por exemplo.

Os empreendedores 2, 5, 7 e 8, realizam essa avaliagdo de desempenho por meio das
reunides. O Empreendedor 1, 3 e 6 observam os colaboradores e ddo feedbacks quando
necessario, mas nao realizam um acompanhamento mais proximo aos colaboradores. Sveiby
(1998) aponta que um dos quatro elementos importantes relacionados a competéncia do
individuo estd relacionado com as habilidades interpessoais entre 0s membros da equipe.
Chandler e Jansen (1992) acrescentam a competéncia humana de entender, motivar e cooperar
com as outras pessoas como uma competéncia social essencial para o desenvolvimento de
organizagoes.

A maioria dos empreendedores busca realizar momentos de integracdo com a equipe,
como € o caso dos empreendedores 2, 4, 5, 6 e 8. Esses momentos sdo 0s mais diversos, além
dos tradicionais eventos de final de ano, muitos se relinem para jogos virtuais, estabelecem um
dia “livre” para usar trajes mais a vontade, some-Se a isto a realizacdo de comemoracées, como,
por exemplo, dos aniversariantes da empresa. Contudo, o Empreendedor 7 ndo realiza
momentos de integracdo. Esses aspectos relacionados a capacidade de interagir com outras
pessoas foi apresentado por Chandler e Hanks (1993) como uma das trés principais fungdes
desempenhadas por empreendedores bem-sucedidos.

Com relagdo a adocdo de sistemas de recompensas, percebe-se que quatro
empreendedores adotam sistema de recompensa e, dentre essas, observa-se que existe 0
investimento em aprendizado, incluem alguns colaboradores como sdcios da empresa e a
tradicional bonificagdo por meta.

Os empreendedores 5 e 8 falaram do desejo de incluir um sistema de bonificagéo.
Todavia, 0 Empreendedor 8 ja trabalhou anteriormente com sistema de bonificacdo, porém nao
foi algo bem compreendido pelos colaboradores, que acabavam associando o bénus ao salario,
como um incremento recorrente e que, na verdade, ndo aconteceu no seu contexto. A
Empreendedora 5, por sua vez, se preocupa em adotar formas de recompensas, mas reforca que
tem a ideia de apostar em recompensas que refletem a personalidade do colaborador, tal como
uma viagem, um livro ou um curso. Ela ndo acredita em recompensas financeiras, pois para
seus colaboradores sdo jovens, moram na casa dos pais e ganham um salério acima do mercado.
Com isto, faz mais sentido apostar em outros tipos de incentivos.



A maior parte dos empreendedores apresenta a importancia da equipe como diferencial
para 0 negacio, valorizam as pessoas e as atividades por elas realizadas. Percebe-se que, em
virtude do perfil gerencial centralizador de alguns gestores, a abertura para os colaboradores
fica comprometida no que se refere a participacéo das decisdes da empresa, 0 que pode ser um
limitador de possibilidades para criagdo e resolugéo de problemas. A competéncia relacionada
a abordagem estratégica para o desenvolvimento de recursos humanos, como também a
competéncia para promover uma cultura de aprendizagem sdo caracteristicas essenciais
encontradas em empreendedores (SNELL; LAU, 1994).

No que tange aos aspectos ligados ao organizar, observa-se com relacdo a gestéo de
processos, que a maioria dos empreendedores (cinco deles) possuem 0s processos presentes na
cultura da empresa, porém nao existe uma estruturacdo desses processos.

Em contrapartida, trés empreendedores, a Empreendedora 4, a Empreendedora 5 e 0
Empreendedor 8, apontam que 0s processos existem, foram mapeados e estruturados e ainda
existem procedimentos que séo realizados objetivando as melhorias e novas implementagdes
Nos processos existentes.

Com relacdo a gestdo interna, existe uma definicdo genérica dos papéis dos socios e
dos colaboradores, percebe-se tragos de centralizacdo das atividades relacionadas a gestdo
interna na figura do empreendedor.

Na éarea da competéncia relacionada ao planejar, observou-se, com relacéo a planejar
aliancas de longo prazo, que os empreendedores das empresas incubadas em sua maioria
estabelecem relagdo de aliangca com parceiros, no geral com fornecedores, e com clientes. O
cliente é visto por essas empresas coOmo um importante parceiro no processo de
desenvolvimento do negdcio. Nos estudos realizados por Chandler e Hanks (1993), uma das
funcBes a serem desempenhadas para que os empreendedores fossem bem-sucedidos esta
relacionada a competéncia politica, que é a capacidade de estabelecer conexdes de poder dentro
e fora da organizagdo. As empresas dos empreendedores 1, 6 e 8 sdo empresas de servicos, em
que o produto é um software. Por isto, para o desenvolvimento desta solucdo, contam com o
apoio dos clientes para testar os produtos, validar as funcionalidades e captar suas necessidades.

Um dos aspectos que chamou atencdo foi com relacdo a realizacdo de planejamento.
Jiao, Orgilvie e Cui (2010) e Man e Lau (2010) apresentam como competéncia funcional a
capacidade que os empreendedores possuem para planejar, organizar, dirigir e controlar
recursos. O planejamento das operacOes de alocacdo de recursos ndo é realizado pela maioria
das empresas incubadas. Somente a Empreendedora 4 e o Empreendedor 8 realizam
planejamento e 0 acompanham.

Com relagdo ao planejamento de recursos humanos e o planejamento sistematico, a
situacdo é semelhante. No planejamento sistematico, os empreendedores em sua maioria
estabelecem metas para a equipe, porém essas metas ndo sdo estabelecidas a partir de um
planejamento estratégico da organizacgdo, sao gerais e muitas vezes so relacionadas ao produto.

Somente os empreendedores 4, 5 e 8 estabelecem metas estruturadas e as acompanham
de forma sistematica. Embora a maioria das empresas ndo realiza planejamento ou estdo em
fases iniciais do processo de elaboracdo. Segundo Brinckmann (2006), o dominio
empreendedor compreende n&o apenas a identificagéo e selecdo de oportunidades de negocios,
mas também a formulac&o de estratégias e metas, e atitudes em prol de inovagdo. Ele acrescenta
que o conhecimento funcional interno relativo a tarefa de organizar e administrar os diversos
recursos como importantes competéncias encontradas entre os empreendedores.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com relagdo a competéncia de oportunidade, tem-se que, para a identificagéo de
oportunidade, os empreendedores contaram com suas experiéncias, tanto na infancia quanto



experiéncias profissionais formais, para desenvolver a habilidade de identificar oportunidades.
Associado a isso, a principal barreira para empreender estava relacionada a dificuldade de
gerenciamento de pessoas, questdes financeiras e burocracia. Apesar das dificuldades, os
empreendedores se mostram persistentes, apresentam tracos de iniciativa no processo de
empreender e acreditam que a formacdo e a busca pela melhoria na formagéo séo fatores
essenciais para o desenvolvimento do negdcio.

Apesar desse olhar atento no processo de identificagcdo de oportunidades, observou-se
que os empreendedores ndo realizam uma avaliacdo estruturada dessas oportunidades, de forma
que ndo é realizado uma avaliagdo para o desenvolvimento de novos produtos nem o mercado.
Por sua vez, observou-se que os empreendedores ndo buscam por oportunidades, analisam as
tendéncias de forma desestruturada e n&o realizam agdes de promocgéo e comercializagéo.

Nesse sentido, a competéncia de oportunidade que mais se manifestou nos
empreendedores entrevistados foi a identificacdo de oportunidade, porém essa de forma isolada
pode ser considerada limitante, uma vez que o empreendedor s6 enxerga a oportunidade, porém
ndo desenvolve 0s meios para viabiliza-la no mercado.

Com relacdo a competéncia organizacional, o sistema de regras e regulamentos é
implicito e as empresas utilizam sistemas de gerenciamento de tarefas para auxiliar o controle.
No geral, exercem um estilo de gestdo priorizando a delegacdo de responsabilidades. Possuem
habilidades para conduzir pessoas, valorizam seus colaboradores e se preocupam em manté-los
motivados, apesar de ndo possuirem um sistema de recompensa.

A gestdo interna é realizada pelos empreendedores, de forma que existe uma definicdo
genérica dos papeis e das responsabilidades. Os processos estdo definidos, porém néo
documentados e sem métricas o que dificulta a busca por melhoria.

Os empreendedores entrevistados, em sua maioria, possuem alianca de longo prazo
com os clientes, mas possuem dificuldade de planejar as alocacgdes de recursos (financeiros e
humanos) de realizar o planejamento sistematico por meio de estabelecimento de metas e
acompanhamento. A competéncia organizacional que mais se manifesta nos empreendedores
entrevistados esta relacionada ao controle, delegacdo, lideranca e motivacao, ou seja, aspectos
relacionados a questdes internas da organizacao.

Os resultados presentes nesta pesquisa possibilitam um maior entendimento das
competéncias presentes nos empreendedores de empresas de base tecnoldgicas no processo de
identificar oportunidades e de gerir seus negocios. Isso deve auxiliar os gestores de incubadoras
na conscientizacdo da importdncia em desenvolver as competéncias empreendedoras,
incorporar nos instrumentos de monitoramento aspectos ligados ao eixo empreendedor e
promover cursos e treinamentos para 0os empreendedores.

As limitacOes desta pesquisa estdo relacionadas a impossibilidade de coletar as
informagdes junto a empreendedores incubados em outras incubadoras de base tecnologica em
virtude da restricdo de recursos. Outra limitacdo desta pesquisa foi com relacéo a escolha das
competéncias empreendedoras que foram investigadas, ja que por questbes de escassez de
tempo e de delimitacdo de escopo, foi realizado o estudo com as competéncias de oportunidade
e organizacionais. Estas competéncias permitem uma perspectiva mais ampla sobre o
entendimento das acdes desenvolvidas pelos empreendedores, mas ndo abrangem as seis
competéncias evidenciada na literatura.

Para estudos futuros pretende-se ampliar a compreenséo para as demais competéncias
propostas no modelo de Man e Lau (2010) e a ampliacdo da amostra para demais incubadoras
de base tecnoldgica.
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