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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduagcao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

EMPREENDEDORISMO E SUAS IMPLICACOES NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DE UMA INDUSTRIA MOAGEIRA DE TRIGO

AUTORA: MICHELE MEDIANEIRA MARTINS FREITAS
ORIENTADOR: PROF2. DR2. JANIS ELISA RUPPENTHAL
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 30 de Agosto de 2010.

Atualmente as empresas deparam-se com uma economia de mudangas no ambiente
competitivo, caracterizadas por inovagdes oriundas de demandas dos consumidores,
entre outros fatores. Nesse contexto, a cadeia de suprimentos (CSs) é um fator
relevante para a obtencdo de sucesso, pois € a nova fronteira dos negécios, uma
vez que a manufatura moderna excluiu grande parte do excesso de tempo e custos
do processo de producdo. Dessa forma, o empreendedorismo pode ser visto como
um fendmeno motivador no que se refere a geracdo de novas politicas
organizacionais. Contribuindo de maneira eficiente e inovadora, proporcionando
integracao aos participantes da CSs. A partir do exposto, essa pesquisa visa estudar
as implicagcdes das competéncias empreendedoras voltadas para a integracdo na
CSs em uma industria moageira de trigo. Trata-se de um estudo de caso de
natureza qualitativa, exploratéria e descritiva, tendo como base as empresas
integrantes da CSs da Industria Moageira de trigo. Os resultados demonstraram que
as relagdes da industria moageira de trigo com os seus integrantes da CSs em
grande parte sao fortes e integradas. As competéncias de oportunidade, sociais e de
comprometimento sdo mais desenvolvidas nos pesquisados do que as
competéncias conceituais, administrativas e estratégicas que apresentaram
equilibrio nas respostas referentes a competéncias desenvolvidas e a desenvolver.
Logo, percebe-se que o empreendedorismo exerce inumeras implicagdes na cadeia
de suprimentos, dentre essas a gestao empreendedora tem um carater relevante de
balanceamento, combinando e dosando aspectos de integragcdo e de autonomia
para a CSs. E esses sdo fundamentais para o sucesso de uma cadeia com objetivos
inovadores.

Palavras-Chave: Empreendedorismo; Integracao; Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

ENTREPRENEURSHIP AND ITS IMPLICATIONS IN THE SUPPLY
CHAIN OF AN INDUSTRY MILLING WHEAT

Author: Michele Medianeira Martins Freitas
Advisor: Prof?. Janis Elisa Ruppenthal, Dr®.
Santa Maria, august 30" 2010.

Now the companies are faced with an economy o

changes in the competitive environment, characterized by innovations derived from
consumer demand, among other factors. In this context, the supply chain (CSs) is an
important factor for achieving success, as is the new frontier of business, since the
modern manufacturing excluded much of the excess time and cost of the production
process. Thus, entrepreneurship can be seen as a motivational phenomenon with
regard to the generation of new organizational policies. Contributing in an efficient
and innovative, providing integration to the participants of CSs. From the foregoing,
this research aims to study the implications of entrepreneurial skills geared to the
integration of CSs in a wheat milling industry. This is a case study of a qualitative,
exploratory and descriptive, based on the companies part of the CSs of Wheat Milling
Industry. The results showed that relations between the actors of the CSs of the
wheat milling industry in large part are strong and integrated. The skills of
opportunity, and social commitment are investigated in more developed skills than
conceptual, administrative and strategic equilibrium that had the answers relating to
developed and developing skills. Soon, you realize that entrepreneurship has many
implications in the supply chain, among them the entrepreneurial management is a
relevant character-balancing, blending and dosing issues of integration and
autonomy for the CSs. And these are fundamental to the success of a chain with
innovative goals.

Keywords: Entrepreneurship; Integration; Supply Chain.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas deparam-se com uma economia de mudangas no
ambiente competitivo, caracterizadas por inovacbées oriundas de demandas dos
consumidores, entre outros fatores. Consequentemente levam as mesmas a
constantes necessidades de antecipacdes de tendéncias, ou pelo menos, retorno
imediato no que se refere as acées de adaptagdes as novas realidades. Frente a
isso, as empresas estdo adaptando-se as inovacdes, seja por meio de novos
produtos, servicos ou estratégias de gestdo para manterem-se no mercado.

Nesse sentido, as empresas necessitam de individuos capazes de visualizar e
perseguir as oportunidades, desenvolvendo novas formas de utilizagdo de recursos,
promovendo assim o0 comportamento empreendedor, para manterem-se aptas a
concorréncia do mercado (BUENO; LEITE; PILATTI, 2004); (GOMES, 2008). Em
decorréncia disso, a pesquisa do empreendedorismo caracteriza-se por ser
multidisciplinar e requer o entendimento da atividade de criagdo em niveis distintos:

individuo, equipe, organizacao, industria e comunidade (GARTNER, 2001).

O estudo sobre empreendedorismo engloba o comportamento individual de
identificacdo e criacdo de oportunidades, o surgimento e o crescimento da
organizacao, a relevancia de uma industria, a iniciativa na formacao de times, a

criacdo destrutiva salutar e a transformagéo organizacional (BRUSH et al. 2003).

Convém, ainda, mencionar nessa linha de consideragdes que as inovagcdes
sdo capazes de gerar vantagens competitivas em médio e longo prazo,
consequentemente inovar torna-se essencial para a sustentabilidade das empresas
e dos paises no futuro. A inovacao tem a capacidade de agregar valor aos produtos

de uma empresa, diferenciando-a no ambiente competitivo.

Nesse contexto, a cadeia de suprimentos (CSs) € um fator relevante para a
obtencdo de sucesso, pois € a nova fronteira dos negécios, uma vez que a
manufatura moderna excluiu grande parte do excesso de tempo e custos do
processo de producdo. A batalha pelo dominio no mercado deixa de ser uma
rivalidade entre empresas, transformando-se numa rivalidade entre cadeias. O que
torna esse novo contexto tdo desafiador € o nivel de cooperagdo exigido. Essa
tendéncia pressupde que as empresas precisam destruir barreiras dentro de suas
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organizacdes e devem substituir relacionamentos antagénicos por colaboracdo em
que todas as partes se beneficiam ao longo da CSs. Conseguir estabelecer esse
nivel de cooperacao é uma tarefa ardua, porém as empresas bem-sucedidas que a
adotam posicionam-se com vantagem no mercado. Como derivado dessa nova
concorréncia, a gestdo da CSs passou de funcdo de suporte para habilidade

essencial, envolvendo a empresa como um todo.

Durante muito tempo, especialmente em grandes conglomerados, havia o
predominio de estruturas verticalmente integradas, ou seja, grande parte das
atividades necessarias para disponibilizar um produto ao cliente final era
desempenhada somente por uma empresa. Dessa forma, as CSs apresentavam-se
de maneira pouco complexa, envolvendo um pequeno numero de participantes.
Ap6s 1980, as empresas passaram a concentrar-se em suas competéncias
essenciais transferindo para terceiros as demais atividades que antes eram
executadas internamente, aumentando dessa forma o numero de empresas
envolvidas nas CSs (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999).

A estrutura da CSs é composta por uma empresa e todas as organizacoes
com as quais a mesma se inter-relaciona direta ou indiretamente por meio de seus
fornecedores e clientes, desde o ponto de origem dos materiais até o ponto de
consumo do produto final. Por conseguinte, cada empresa possui sua préopria CSs e
a sua estrutura depende das decis6es tomadas por ela em relagdo aos integrantes
da sua cadeia imediata, fornecedores e clientes, assim como as decisdes tomadas

por eles e por todas as organizagées com as quais se relacionam.

Tendo isso em vista, a gestdo da CSs fundamenta-se em parcerias entre
empresas da mesma cadeia, através da integracao de processos, relacionamentos
de longo prazo, colaboragdao e compartilhamento de informagées, com o propésito
de satisfazer clientes e obter melhoria em custos e prazos (LAMBERT; COOPER,;
PAGH,1998; MENTZER et al., 2001).

Percebe-se que o papel dos gestores da CSs esta mudando, pois na
organizacao do futuro os mesmos devem enfatizar fatores como: conhecimento,
colaboragdo, parcerias inter-organizacionais e operacionais integradas com
fornecedores visando aumentar o desempenho, com menos recursos. Essa
evolucao da integracdo na gestdo da CSs baseia-se no fato de que os gestores
devem possuir um conjunto de habilidades, conhecimentos, capacidades e sistemas
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necessarios ndao sé para identificar oportunidades, mas também de agir sobre as
mesmas (HANDFIELD et al., 2009).

Assim, o empreendedorismo pode ser visto como um fendbmeno motivador no
que se refere a geragcao de novas politicas organizacionais. Contribuindo de maneira
eficiente e inovadora, proporcionando integracéo aos participantes da CSs.

A partir do exposto, define-se o seguinte problema de pesquisa que compde o
escopo basico na orientacdo desse estudo: A inovagdo da CSs de montante a
jusante em uma Industria Moageira de trigo pode ser obtida através da integracao
dos seus atores? Nesse contexto, essa pesquisa visa estudar as implicacées do
empreendedorismo voltado para a integracdo da CSs em uma Industria Moageira de

trigo.

1.1 Objetivos

Essa secao apresenta os objetivos geral e especificos com o propésito de
delimitar o escopo do trabalho e as atividades que serao realizadas.

1.1.1 Objetivo geral

Estudar as implicacbes do empreendedorismo voltado para a integracao da

cadeia de suprimentos em uma Industria Moageira de trigo.

1.1.2 Objetivos especificos

O estudo sera norteado pelos seguintes objetivos especificos:
= |dentificar e compreender as relagdes da Industria Moageira de trigo

com seus integrantes da CSs;
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= Verificar quais as competéncias empreendedoras que caracterizam

os integrantes da CSs em uma Industria Moageira de trigo; e

= Averiguar as implicacées do empreendedorismo para a integracao na
CSs da Industria Moageira em questao.

1.2 Justificativa

O alto nivel de competitividade e de exigéncias nas demandas compdéem um
contexto em que as agbes empreendedoras podem representar, dentre outros
fatores, a vantagem competitiva para a organizacao. Crant (1996) comenta que as
organizacdes precisam identificar oportunidades e atuar nelas, com iniciativa, agdes
e perseveranca. Diante disso, torna-se necessaria a interpretacao e a vivéncia pré-
ativa por parte das organizagbes. Para isso, as mesmas devem rever seus
posicionamentos nos ambientes internos e externos, além de avaliar seu

comportamento empreendedor.

Cabe citar Schumpeter (1961) que atribui ao empreendedorismo o importante
papel de levar a economia a diante, ligando-se diretamente a inovacao. Esse autor
complementa ainda que o empreendedor ndo € somente aquele individuo de
negécio independente, como também todos aqueles que exercem essa funcao,

mesmo que atuando de maneira dependente de uma organizagao.

Por conseguinte, € indispensavel a presenca do empreendedorismo para
obtencdo de sucesso na CSs, uma vez que a globalizacdo leva ao aumento da
concorréncia e a maior oferta de produtos. A ampla disponibilidade de informacéao
dos consumidores e distribuidores aumentou as exigéncias nas compras, levando ao

questionamento de fatores como preco e qualidade.

Por essas razdes, fica aparente a necessidade de maior cooperagcdo e
integracdo na CSs, sendo o empreendedorismo a alavanca fundamental para
gerenciar essa mudanca. Para tanto, as empresas devem eliminar diversas barreiras
como a modernizagdo do desenho organizacional e substituir relacionamentos
antagdnicos por uma colaboragao em que todas as partes se beneficiam ao longo da
CSs (BERTAGLIA, 2003).
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E oportuno lembrar que independentemente da forma de coordenagédo
existente entre as organizacdées da CSs, bem como cada relacionamento mantido
entre elas colabora para a competitividade da cadeia como um todo. As empresas
tém consciéncia da sua ineficiéncia interna, no entanto, existem perdas ainda
maiores quando se analisa a CSs em sua totalidade (WOOD JR. e ZUFFO,1998
apud GASPARETTO, 2003). Quando um fabricante obtém exceléncia operacional,
mas os distribuidores, atacadistas e varejistas continuam operando em condicdes
precarias, o produto sera penalizado pela ineficiéncia sistémica da cadeia diante do
consumidor final. Por isso, é necessaria a ado¢cdo de uma visao holistica e integrada
na gestado das empresas (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999).

Portanto, esta pesquisa originou-se na percepcao de que nao s6 os gestores
de uma Industria Moageira, mas todos os gestores de organizacées devem atuar de
maneira empreendedora, visando obter integracdo em toda a cadeia a qual participa.
E, principalmente, os gestores ndo podem focar exclusivamente nas operacoes
executadas por suas empresas de forma isolada (LAMBERT; POHLEN, 2001), pois
o desempenho da CSs ¢ influenciado pelas atitudes e acdes de cada integrante, ja
gque em maior ou menor grau suas atividades estdo interligadas. Toda cadeia
necessita ser analisada como se fosse uma unica organizacao, observando-se as
relacbes existentes entre os integrantes, tornando visiveis oportunidades de

melhoria que ultrapassam as possibilidades individuais.

1.3 Delimitacao do tema

Essa pesquisa tem como foco a CSs de montante a jusante em uma Industria
Moageira de trigo, localizada na regiao central do estado do Rio Grande do Sul. A

populacao de estudo compreende oito empresas integrantes da CSs.

A montante da Industria Moageira tem-se os fornecedores de insumos que
compreendem duas industrias distintas, uma de Aditivos, que sdo utilizados na
composigdo do produto final, e situa-se na cidade de S&o Paulo. O segundo
fornecedor de insumos é uma industria de Embalagens, localizada em Canoas-RS, a
qual fornece embalagens de 1, 5, 25 e 50 quilogramas. O fornecedor de matéria-
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prima compreende uma Cooperativa de Cereais na regido Noroeste do Estado. A
pesquisa se limitar4 ao fornecedor de matéria-prima existente somente no Estado,
uma vez que a Industria Moageira importa matéria-prima de outros Estados como
Uruguai e Argentina.

A jusante da industria em questdo apresenta-se a Industria de Massas e
Biscoitos, localizada em Santa Maria, e uma Industria de Paes situada em Gravatai-
RS. A Industria Moageira atende a diversos supermercados, dentre esses se
destacam grandes redes em todo o Rio Grande do Sul, e algumas industrias nos
estados do Rio de Janeiro, Bahia, Minas Gerais e Sdo Paulo. Entretanto, essa
pesquisa limita-se a uma rede de supermercados em Santa Maria. Finalizando a
cadeia encontram-se as padarias e minimercados, dos quais se pesquisou uma
Padaria tradicional e bastante conceituada de Santa Maria e um minimercado
também desta cidade. O elo final a jusante da CSs, representado pelo consumidor
nao sera pesquisado. A Figura 1 mostra, genericamente, a estrutura da CSs da

Industria Moageira de trigo de montante a jusante.

Fornecedores L
Industria .
Matéria-prima Moageira Padarias
|
Aditivos = | _ Distribuidor ~_ Indlstrias ~_ Supermercados |_  Consumidor
I i i I
Embalagens Minimercados
A Montante A Jusante

Figura 1 — Estrutura da Cadeia de Suprimentos.

Outro fator delimitador é a especificidade do tema, pois trata de uma cadeia
de suprimentos de graos de trigo. Cabe salientar que essa pesquisa nao pretende
abordar todo o segmento a montante como industrias de fertilizantes, defensivos
agricolas, maquinas e equipamentos e nem todo o segmento a jusante, uma vez que

algumas empresas também compdem outras cadeias de suprimentos.
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1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho inicia com uma introducdo na qual esta exposta a
contextualizacdo, a problematica, a justificativa para a realizacao dessa pesquisa,
seus objetivos, sua delimitagéo e sua estrutura.

O capitulo dois é composto por assuntos que compdem o referencial
bibliografico. O mesmo serviu de base para elaboracdo dessa pesquisa na qual se
procurou apresentar, com integridade, os assuntos como: empreendedorismo e
inovacado, competéncia empreendedora, sendo esses de ambito geral. Com intuito
de especificar a referida pesquisa, abordaram-se assuntos como: evolucdo da
cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos, panorama do setor
moageiro de trigo mo Brasil e industria moageira de trigo.

O terceiro capitulo refere-se aos procedimentos metodolégicos utilizados,
descrevendo a pesquisa de campo desenvolvida, tipo de pesquisa, a coleta e o
tratamento dos dados. No quarto capitulo sdo descritos os resultados obtidos
através da pesquisa.

O quinto capitulo foi reservado para a discussao, analise e interpretacdo dos
resultados. Finalmente, no capitulo seis, apresentam-se a conclusao e sugestoes
para futuros trabalhos. Completando essa dissertacdo, seguem-se as referéncias e o
apéndice.



2 EMPREENDEDORISMO E CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo destina-se a fundamentar o estudo, iniciando com uma
contextualizagdo sobre empreendedorismo e inovacdo, e competéncia
empreendedora. Seguida da evolucao da cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia
de suprimentos, panorama do setor moageiro de trigo no Brasil, e por fim tem-se a
industria moageira de trigo.

2.1 Empreendedorismo e Inovacao

Existe atualmente, claro entendimento de que tanto a acdo empreendedora,
bem como o agente responsavel por ela, o empreendedor, sdo essenciais para o
crescimento econdmico e para a geracao de rigueza e empregos em uma
sociedade. Em decorréncia disso, pode-se afirmar que ciéncias como a psicologia,
filosofia, sociologia, economia, administracdo, politica e medicina, dentre outras,
vém apresentando interesse pelo tema, trazendo suas préprias contribuicoes,

visando conceituar esse fendbmeno socioecondémico.

Nesse contexto, ndo ha consenso quanto a definicdo de empreendedor, uma
vez que apresenta abordagens sob perspectivas conceituais distintas. E oportuno
apresentar a origem da palavra empreendedorismo, antes de discorrer sobre o
assunto. A expressao entrepreneur teve origem na Franca, no século Xll, e
relaciona-se a “aquele que incentivava brigas” (FILION, 1982 apud SCHIMIDT;
BOHNENBERGER, 2009). Para esses autores o termo empreender (imprehendere),
originou-se no latim medieval, antes do século XV e possui como significado
“empresa laboriosa e dificil”, e“pér em execucao”. Posteriormente no final do século
XVII e meados do século XVIII o termo foi empregado referenciando o individuo que

criava e conduzia projetos ou empreendimentos.

A partir do exposto, historicamente, observa-se a dificuldade de definir o
empreendedorismo devido as inUmeras abordagens. Sob a 6tica comportamentalista
expressa a atitude psicolégica materializada pelo desejo de iniciar, desenvolver e
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concretizar um projeto, um sonho (SOUZA NETO, 2003 apud LEITE, 2008). Para o
economista Schumpeter (1982 apud LEITE, 2008) empreendedorismo esta
relacionado a inovacgéao, e por conseguinte explica o desenvolvimento econémico. Ja
a abordagem de Filion (1999) trata o empreendedor como uma pessoa criativa,
marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos e mantém alto nivel de
consciéncia do ambiente em que estd inserido, usando-o para detectar

oportunidades de negdcios.

De acordo com Kuratko e Audretsch (2009) empreendedorismo € 0 processo
dindmico de criagdo de riqueza incremental. Essa riqueza é criada por individuos
que assumem o0s grandes riscos em termos de equidade, com 0 compromisso de
agregar valor a um produto ou servico. Esse pode ou nao ser novo ou Unico, mas
algum valor deve ser adicionado pelo empresario pela garantia e atribuicido das
competéncias e 0s recursos necessarios. Ainda sugerem a criacao de uma dinamica
l6gica dominante, a fim de tornar o empreendedorismo a base sobre a qual a

organizacao é conceituada e como 0s recursos sao alocados.

Como uma légica dominante, o empreendedorismo passa a promover
estratégias, agilidade, flexibilidade, criatividade e inovacdo continua em toda a
empresa. Além disso, o principal foco da empresa estd na oportunidade de
identificacdo, na descoberta de novas fontes de valor, de produto e do processo de

inovagao, que ira conduzir a uma maior rentabilidade.

O empreendedorismo € mais 0 curso de uma ag¢ao do que uma mentalidade.
E, entdo, um processo complexo que envolve diversidade e incerteza, mas que
pressupde a existéncia de um papel a ser desempenhado e que pode, portanto, ser
aprendido. Ao nivel da organizacao, ele pode fornecer um tema ou uma direcéo para
operacdes de uma organizagao inteira. Pode, ainda, integrar uma estratégia da
empresa e, em alguns casos, atuar como o principal componente ou definicdo de
estratégia corporativa (KURATKO; AUDRETSCH, 2009).

Para Baron e Shane (2007) empreendedores sao individuos que visualizam a
intersecdo entre a inspiracdo e o mundano, e € nessa intersecdo que O0s
empreendedores visualizam as oportunidades. E essas s&o vistas como algo novo
que os individuos desejam obter através de medidas enérgicas que transformam

oportunidades em negécios viaveis e lucrativos.
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Hisrich e Peters (2004) comentam que quase todos o0s conceitos de
empreendedorismo s&o unanimes sobre suas caracteristicas: ter iniciativa, organizar
€ reorganizar mecanismos sociais e econémicos com a finalidade de transformar
recursos e circunstancias em algo pratico e assumir riscos calculados. Também,
Shane e Venkataraman (2000) definem o empreendedorismo como uma atividade
que envolve descoberta, avaliacdo e exploracdo de novas oportunidades. Diante
disso, a introducdo de novos produtos e servicos, a exploragdo de novos mercados
e matérias-primas através de esforcos organizados que até entdo nao existiam,

levam ao sucesso do empreendimento.

Gartner (2001) argumenta que o estudo do empreendedorismo apresenta
carater multidisciplinar e o entendimento da atividade de criagdo acontece em niveis
distintos: individuo, equipe, organizacéo, industria e comunidade. Para Hult; Snow;
Kandemir (2003) o empreendedorismo relaciona-se com diversas formas e arranjos
organizacionais com objetivo de obter resultados empresariais eficazes, e assim
contraria a nocdo de impacto independente e direto do empreendedorismo na
atuacao da organizacdo. O empreendedorismo é um tema de vasta amplitude, que
abrange o comportamento individual de identificacdo e criacdo de oportunidades, o
surgimento e o crescimento da organizacdo, a importancia de uma industria, a
iniciativa na constituicdo de times, a criacdo destrutiva saudavel assim como a
mudanca organizacional (FERNANDES; SANTQOS, 2008).

Por conseguinte, os atuais estudos referentes ao empreendedorismo buscam
interligar as concepcgdes distintas do termo nas diferentes areas do conhecimento.
Dessa forma, a definicdo de empreendedor € criar algo novo ou agregar valor ao
produto ou servico, usar a inovacao como instrumento especifico por meio do qual
explora essa mudanca como uma oportunidade para o empreendimento. A partir
dessas mudancas, o empreendedor se depara com uma nova configuracdo
organizacional que demanda competéncias diferenciadas para o desenvolvimento e
sustentabilidade do negécio. Isso indica a exigéncia de conhecimentos além das
ferramentas de gestdo, assim como uma postura reflexiva, pré-ativa e adaptativa
assegurando éxito (SCHON, 1983; GIBB, 1999). Para Meddeb (2003) esses sdo 0s

elementos-chave da empresa do terceiro milénio.

Para Morris; Lewis; Sexton (1994) o empreendedorismo pode ser visualizado

como um processo de entradas e saidas. Em decorréncia desse contexto os autores
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apresentam um modelo integrado de empreendedorismo, composto de uma etapa

de entradas, em que se inicia o processo empreendedor, e outra etapa de saida,

contemplando os resultados desse processo. Foram identificados cinco grupos

distintos de entradas, conforme a Figura 2:

Entrada Processo Intensidade Saidas
Empreendedor Empreendedora
Oportunidades r , = Novo negdcio
do contexto N¢ eventos
= |[dentificagéao de = Criagao de valor
Oportunidades A
ivi iv
I ielios el ae . Novos produtos e
empreendedores empreendedorismo sarvicos
= Avaliagao,
Planejamento e
Contexto < obtengéo de = Novos processos
organizacional recursos.
= Novas tecnologias
. Inovagao Pré-
COeEiEE e = Implementagéo atividade = Lucros/beneficios
negocio .
- pessoais
v
Recursos \ Tomada = Emprego, ativos,
de risco crescimento de

receitas

Figura 2 — Modelo Integrado de Empreendedorismo.
Fonte: Morris; Lewis; Sexton,1994, p. 21.

As principais entradas sao:

Oportunidades do contexto: ambiente em que seja possivel identificar
oportunidades ou problemas que possam gerar algum ganho;

Individuos empreendedores: pessoas que consigam identificar tais
oportunidades do contexto e se envolver a ponto de obter os ganhos
imaginados;

Contexto organizacional: ambiente ndo necessariamente empresarial,
mas minimamente organizado, em que se possa conduzir 0 processo

empreendedor;

Conceitos de negdcio: entendimento de alguns critérios de neg6cio para
que se obtenha éxito no processo;

Recursos: acesso e utilizacdo de recursos para que 0 processo ocorra.
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Conforme Morris; Lewis; Sexton (1994) esses elementos de entrada
configuram o processo empreendedor, que é representado por trés etapas:
identificacdo da oportunidade; analise e planejamento da oportunidade, obtencéo de
recursos; e implementacdo. Os resultados ou as saidas desse processo sao
influenciados pela intensidade empreendedora, formada pelo nimero de eventos e
pelo nivel de empreendedorismo, relacionados ao teor de inovacao da oportunidade,
o risco assumido e a pro-atividade. Finalizando o processo, obtém-se como
resultados finais as possiveis saidas: novo negdcio, criacao de valor, novos produtos
€ servicos, novos processos, novas tecnologias, lucros/beneficios pessoais,

emprego, ativos e crescimento de receitas.

Convém ainda mencionar que para Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) Read
e Sarasvathy (2005), o modelo apresentado, aparentemente, representa o
planejamento estratégico tradicional. De uma forma geral, o processo empreendedor
€ visto como um leque de decisdes visando escolher uma ideia ou oportunidade, o
planejamento de uma iniciativa, a obtengéo de recursos, a gestdo do crescimento e
a estratégia de saida (READ; SARASVATHY, 2005). Por conseguinte, o modelo
integrado de empreendedorismo de Morris; Lewis; Sexton (1994) é a base daqueles
que defendem o planejamento estratégico como processo e o plano de negécio

como instrumento fundamental do empreendedorismo.

Desse mesmo modo, Ireland; Covin; Kuratko (2009) salientam que o
empreendedorismo € um processo de criacao de rendas econémicas e empresarial,
entdo estratégia e empreendedorismo sdo essencialmente sinénimos. De acordo
com esse contexto as organizagcdes necessitam acdes empreendedoras através da
identificacdo e concretizacdao de novas oportunidades de negécio. A reestruturacao,
revisdo de processos e incentivos aos colaboradores na busca de solugdes por meio
da criatividade e inovacdo levam ao sucesso. Para isso, devem implementar uma
filosofia fundamentada no empreendedorismo em toda a organizagdo, pois 0s

colaboradores devem pensar e agir como empreendedores (DORNELAS, 2008).

O empreendedorismo passa a ser visto como elemento critico para o
desenvolvimento econdmico, uma vez que nao esta restrito apenas a criacao de
novos negocios. Frequentemente relacionado a pequenas empresas devendo ser
utilizado pelas organizagdes existentes como forma de sistematizar seus processos

internos para a geragdo de inovagdes. Dessa maneira, o empreendedorismo
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relaciona-se com a inovacao na utilizacdo dos recursos, nos processos, na conduta

da organizacao perante o mercado e a sociedade.

Embora empreender pareca ser um desejo comum em todos os povos, em
maior ou menor grau, o nivel de atividade empreendedora de um pais esta sujeito a
diversos fatores determinantes, entre 0os quais as suas caracteristicas culturais, que
exercem influéncia direta. Estudos sugerem que o contexto cultural de uma nacéo,
juntamente com o seu ambiente, afeta o comportamento dos empreendedores de
maneira significativa (TAN, 2002 apud SILVA; GOMES; CORREIA, 2009).

Sob essa mesma ética, os problemas sociais de desemprego e renda tém
determinado um perfil para o empreendedor brasileiro que procura solugao para a
pobreza em atividades de baixo valor agregado. Esse empreendedor por
necessidade esta carente de informacdes sobre tecnologias e mercado. Além de
nao dispor de recursos e de apoio financeiro, ndo possui formacao, assim como

informacdes sobre a atividade empreendedora.

Uma das razdes do baixo potencial tecnolégico dos empreendimentos no
Brasil estd mais assentada em fatores sociais € ambientais do que em fatores
tecnoldgicos. Essa situagao fica clara quando se analisa o perfil do empreendedor,
conforme dados do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2009). Pois relata que o
Brasil ocupou a 142 posicao no ranking mundial de empreendedorismo no ano de
2009, numa escala de 20 paises, grupo que contempla as nacdes mais
desenvolvidas e os paises emergentes mais representativos em ambito mundial.
Dentre os paises participantes da pesquisa GEM 2009 estdo: Africa do Sul,
Alemanha, Argentina, Brasil, Coréia do Sul, Franca, india, ltalia, Japdo, México,
Russia, Turquia, Reino Unido e Estados Unidos. Australia, Canada, China,
Indonésia, Arabia Saudita e Unidao Européia nao participaram da pesquisa.

A taxa brasileira de empreendedores em estagio inicial foi de 15,03% o que
expressa que de cada 100 brasileiros em torno de 15 desempenhavam alguma
atividade empreendedora até o momento da pesquisa. De 2001 a 2008, a taxa de
empreendedores iniciais manteve-se em torno de 13%, com pequenas variagdes,

contudo no ano de 2009 que se verificou a maior taxa do periodo, conforme citada.

Outra comparagcao relevante é quanto ao numero de empreendedores

estimado para cada pais, em que a India é o pais com a maior populagdo de
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individuos realizando alguma atividade empreendedora. Nesse aspecto, o Brasil
ocupa o terceiro lugar, atrds apenas de india e Estados Unidos. Reforcando que o
Brasil € um pais de alta capacidade empreendedora e que a média entre os anos de
2001 e 2008 o brasileiro foi 75,58% mais empreendedor que os demais paises
pesquisados. A partir disso, procura-se entender por que algumas nacdes ou
sociedades tém sido mais empreendedoras do que outras, sendo uma das questdes
fundamentais que unem a quase totalidade dos trabalhos que surgem, relacionando

o tema com paises.

Em virtude do principal objetivo da formacao das aglomeracdes produtivas em
fomentar a competitividade em mercados cada vez mais acirrados, e a0 mesmo
tempo globalizados, faz-se necessario a percepgdao de suas fragilidades. Para
Ramacciotti et al.(2006), os entraves ou gargalos como:

» deficiéncia na articulacdo empresarial e/ou institucional para a

implementacéo de estruturas de governancga participativas;

» fraco adensamento dos pequenos negécios nas suas cadeias
produtivas;

» fragilidades na capacitagcdo empresarial e profissional;
» baixo nivel de difusédo tecnoldgica;
» inexisténcia de cultura de cooperacao;

» baixas externalidades dos empreendimentos de pequeno porte quanto

a insercao internacional;
» baixa escala de producao;

» defasagem de maquinas e equipamentos e limitado processo de
aprendizagem e geracao de conhecimento entre os colaboradores,

estdo impossibilitando maior desenvoltura competitiva nas empresas.

s

Portanto, € importante a implantacao de estratégias que possam promover
mudancas radicais na estrutura das empresas. Assim, acées empreendedoras tém
sido consideradas um efetivo recurso no conceito de competitividade, pois esta

relacionado com o maior ativo empresarial: o potencial humano.



30

Sob essa perspectiva Mair (2001) identifica os trés componentes do
comportamento empreendedor: inovagdo, autonomia e oportunidade. A autora
ressalta que o empreendedorismo em organizacdes existentes ndo € uma coisa
recente, pois mesmo as grande organizacbes tem buscado incentivar iniciativas
neste sentido, ha décadas. Entretanto, gestdo e comportamento empreendedor
sempre foram colocados como aspectos que devessem ser levados adiante, por
areas ou pessoas distintas.

Seguindo essa linha de consideracdes, outra questdo importante é a
crescente busca pela inovagcdo como fator diferencial na oferta, com a finalidade de
preencher nichos ainda n&o ocupados no mercado. As inovagbes ocupam no
cenario atual, um papel de destaque, uma vez que, podem estar na origem de
baixos custos, aumentos na produtividade, melhoria na qualidade dos produtos e/ou
diferenciacdo, agregacao de servicos, adequacdo as necessidades dos clientes,
entre outros.

Diante disso, cabe salientar um modelo de vantagem competitiva baseado em
cinco objetivos de desempenhos basicos que orientam o gestor na adocao de agdes
empresariais abordadas por Slack (1997 apud HASHIMOTO, 2007), conforme Figura
3:

Inovacao

Flexibilidade
2000

Rapidez

Qualidade

1980

Cust
usto 1970

Figura 3 — As ondas da competitividade.
Fonte: Slack 1997 apud Hashimoto, 2007, p.112.
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A partir dos objetivos de desempenho, também chamados de ondas da
competitividade é possivel compreender a evolucao ao longo do tempo. Durante a
década de 70 em plena era industrial, as empresas conseguiam ser competitivas
quando focavam sua atencao no custo da producgao, isto é, reduziam os custos
produtivos de mao-de-obra, processos, matéria-prima, entre outros, significando
dessa forma reducéo do preco final ao cliente, e aumentavam suas vantagens sobre
a concorréncia.

Com o crescente aumento da oferta e a vasta disseminagao das técnicas de
producédo, as empresas entenderam, na década de 80, que reduzir os custos néo
era mais sindnimo de competitividade, pelo contrario, quando o cliente possui mais
op¢des com pouca variacdo de custo, ele busca um diferencial que normalmente
esta na qualidade do produto ou servico. A qualidade melhorou néo sé a eficacia dos
processos internos, mas principalmente possibilitou melhoria e confiabilidade aos

produtos e servicos de maneira perceptivel ao consumidor final.

Logo, a qualidade se tornou uma pratica constante e comum a todas as
empresas, perdendo o seu carater diferenciador. Com o advento da tecnologia,
comunicacao e informacao provocaram uma nova oportunidade de exploracdo de
diferencial na década de 90, o tempo, em que os clientes tinham a disposicao
produtos e servicos com 0 mesmo preco e niveis de qualidade poderiam escolher as
empresas que pudessem entregar, executar, desenvolver e implementar de forma

mais rapida.

Foi nessa década que a informagdo se tornou um forte artificio de
competitividade, melhorando a eficicia interna e proporcionando novos servigos
para o cliente. O acesso a tecnologia foi se tornando cada vez mais facil,
neutralizando a vantagem de tempo das empresas de ponta, trazendo consigo uma
nova forma de exploragdo de desempenho com o crescimento da internet. Isso
propiciou o crescimento de empresas, com ou sem base tecnolégica, focadas em
servigos. Dessa forma, a década de 2000 vem se caracterizando como a década
dos servicos, da flexibilidade, da capacidade de adequar a organizacao a realidade
mutavel e dindmica do mercado e de usar a tecnologia para conhecer melhor cada

cliente, de maneira a atender as suas necessidades particulares e unicas.

E por fim, a ultima onda que ja iniciou, encontrar4d nas pessoas o0 grande
elemento de competitividade, pois sdo nas mesmas que estdo as capacidades
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criativas e inovadoras. Partindo do pressuposto que a tecnologia ndo sera mais o
fator diferenciador entre as organizagcdées, uma vez que esta se tornando uma
commodity. As habilidades de imaginar o que nao existe, criar o que ninguém tem,
encontrar e explorar nichos de oportunidade, a determinacdo em estabelecer novos
padrbes e a visdo para detectar tendéncias sao caracteristicas inerentes do ser
humano. Portanto, o grande diferencial que permitira as empresas se sobressairem
na década da inovagao serdo seus talentos humanos, consequentemente a préxima
era da competitividade sera aquela em que o desenvolvimento do capital humano

nas organizacgdes tera maior importancia do que atualmente.

Ao referir-se ao tema Freeman (1987), considerado um dos mais renomados
estudiosos da inovacao da University of Sussex do Reino Unido, alertava, ha mais
de duas décadas, que uma das dificuldades em conduzir a inovacao é a diversidade
de entendimentos que as pessoas tém desse termo, pois comumente confundi-se
com criatividade e invencéo. A criatividade esta relacionada a ideia de mudanca e
possui algo de revolucionario e subversivo (KAO, 1989). Em se tratando das

organizacdes a criatividade associa-se a inovacao entre outros fatores.

Os resultados da criatividade e da inovacdo confundem-se em um processo
distinto voltado ao empreendedorismo e ao alcance de objetivos focados em
estratégias de sobrevivéncia, de antecipacdo das necessidades de mercado, em
pesquisas de novas tecnologias em produtos ou processos. Entretanto, os conceitos
se distinguem conforme cita Parolin (2003), pois a criatividade é a geragcao de ideias

novas, e a inovagao trata do valor econémico que a nova ideia pode provocar.

Para Kruglianskas (1996) a invencédo é percebida como a criacdo de algo
novo, inusitado, e se essa invencado for inédita no ambiente nacional e/ou
internacional, podera ser solicitado o registro da patente. No ambiente interno das
organizacodes, a invencao pode ser a criacao original de um caminho funcional para
realizar algo, ou seja, uma ideia nova pode sanar um problema existente. Dessa
maneira, a invencao é motivada pelo anseio de resolver um problema ou prover uma

nova capacidade funcional para a organizacao.

Freeman (1987) define inovacdo como um processo de transformar
oportunidades em novas ideias e coloca-las em prética. A inovacdo sé existe se
encontrar mercado (RIBAULT; LEBIDOIS; MARTINET,1995). Nessa mesma linha de

pensamento Betz (1988) ressalta que a inovacao € resultado de uma exploracao
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comercial do conhecimento do mercado, assim como os beneficios econdmicos da

invencao que ocorrem a partir da inovagao.

Todavia, a introdugcdo de inovacbes exige algumas caracteristicas
fundamentais, conforme salienta Vasconcelos (2000) como perspicacia empresarial,
um desenho organizacional que possibilite a organizacao perceber oportunidades de
mercado e usar seus recursos de forma adequada, bem como um processo continuo
que envolve aprender e “desaprender”, dentre outros elementos que podem ser
considerados no ambito da empresa.

Partindo-se do exposto € oportuno lembrar que o Brasil apresenta beneficios
no que diz respeito ao desenvolvimento de inovagdes: possui um grande potencial
para a geragcdo de conhecimento, esta vivendo um periodo de grandes
transformacdes estruturais no ambiente da inovacdo e tem desenvolvido a base
tecnoldgica e empresarial para o desenvolvimento de inovacbes. Quando se fala em
ambiente para a inovacao consideram-se trés abordagens: a humana, a financeira e
a estrutural. A abordagem humana trata da producao de conhecimento cientifico e a
capacitacao e educacao da forca de trabalho. A segunda abordagem refere-se a
capacidade de investimento publico e privado, viabilizando estratégias inovadoras de
longo prazo. Por fim, tem-se a abordagem estrutural, que diz respeito as redes de
contatos e distribuicdo de informacgédo, estruturas de cooperagdo e legislacdo
(MOREIRA et al., 2009).

Hashimoto (2007) afirma que se inova quando se otimiza um processo, cria-
se uma forma de minimizar custos e desperdicio, se renegocia um contrato com um
fornecedor de maneira que ambas as partes saiam ganhando. Para Pinchot e
Pellman (2004); Dornelas (2007); Haschimoto (2007) é fundamental considerar no
contexto da inovacdo que a mesma contemple a participacdo de todos os
colaboradores, compreendendo que o fator inovador ndo esta atrelado somente ao
produto, € sim em qualquer ponto na organizagdo. Freeman (1987) sustenta que a
inovacdo pode ocorrer em inidmeros campos da organizagdao e nao ser somente
implicagdo de pesquisa e desenvolvimento. A inovagdo pode ser fruto de uma
solugdo criativa de um colaborador, uma nova maneira de satisfazer a necessidade
de um cliente, uma alternativa de determinada fase do processo produtivo, bem

como a alteragdo de um insumo para 0 novo produto.
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Wallenburg (2009) ressalta que a inovacao pode ser classificada em duas
classes: inovacdes internas e inovagdes nos relacionamentos com os clientes. A
primeira classe refere-se as inovacdes que nao sao visiveis do exterior da
organizagdo e que nao afetam diretamente os clientes. Pelo contrario, essas
inovagdes visam aumentar a eficiéncia nos processos da empresa. A segunda
classe, inovacdes nos relacionamentos com os clientes, abrange as inovagdes que
sao perceptiveis pelos clientes e tém um impacto direto sobre os mesmos. Esse
impacto pode referir-se a reducdes de custo e melhorias de desempenho para o

cliente.

Convém, ainda, comentar que a inovacao € influenciada por aspectos
exégenos como: auséncia de tecnologias competitivas, nova demanda, necessidade
de tecnologias substitutas, normas governamentais que restringem a competicdo ou
utilizacdo de outras tecnologias, restricdes na disponibilidade ou uso de informacdes
solicitadas para ou por tecnologias competitivas (FRANKEL, 1990).

De acordo com o pensamento vigente, Haschimoto (2007) afirma que em
aglomerados produtivos de empresas, € necessaria a colaboracao, pois possibilita
fonte de inovacdo em rede, abrangendo as internas (colaboradores) e externas
(clientes, fornecedores, distribuidores, entre outros) as empresas. Dessa forma, o
diferencial passa a ser o papel exercido pelos relacionamentos formais e informais,
entre as empresas, agentes publicos e privados envolvidos. Salienta-se que as
relacdes inter-empresarias e multilaterais sdo estratégias importantes para toda a
CSs, sendo a cultura da cooperacéao primordial.

Diante disso, autores como Schimitz (1998); Casarotto e Pires (2001);
Maximiano (2006) consideram que a cooperacao afeta inteiramente a produtividade
do setor, devendo haver uma interdependéncia entre atores, produtores e usuarios
de bens, servicos e tecnologias por meio de acao conjunta, obtendo eficiéncia
estratégica. Consequentemente tem-se sinergia e ganho de custo entre as

empresas integrantes da cadeia.

Segundo Molina-Palma (2004) é preciso reconhecer que nas industrias o
processo de inovacao caracteriza-se pelo seu carater intangivel e a complexidade
desse processo ainda ndo € satisfatoriamente entendido. O tempo envolvido na

inovagao representa uma dificuldade e se estabelece como um desafio, pois ha uma
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discordancia entre o surgimento de uma oportunidade de negécio e a nitidez das
informacgdes que se tem referente a essas oportunidades.

Nesse sentido, Rothwell (1980 apud CUNHA, 2005) enumera seis
caracteristicas que tornam as empresas inovadoras. A primeira caracteristica é o
compromisso com a inovagado, em que o autor argumenta que o requisito para a
inovacao obter sucesso em uma empresa € o reconhecimento de sua relevancia e o
comprometimento de recursos suficientes para as atividades de inovacdo. A
segunda caracteristica apontada pelo autor trata a inovacdo como tarefa de toda a
organizacdo, € ndo somente da area de pesquisa e desenvolvimento isolada.
Enfatiza ainda que a inovagdo € uma tarefa que exige equilibrio entre todas as
funcdes da organizacdo e juntas compdem o processo de inovacdo. A atencao
dispensada ao mercado, as necessidades do cliente e aos servicos de pods-venda

contemplam a terceira caracteristica.

Percebe-se que a fonte de inovacdo nao estd somente dentro da empresa,
podendo ultrapassar os limites da mesma. A quarta caracteristica apresentada pelo
autor diz respeito a inovacao como resultado de desenvolvimento de produto, isto &,
a atencao dada ao processo e a importancia de identificar e corrigir falhas durante a
producéo piloto para que o produto final esteja de acordo com o planejado. Nao
menos importante, a comunicacao interna e externa é considerada como a quinta
caracteristica, ou seja, o efeito positivo da inovagao esta diretamente relacionado a

comunicacao interna e a cooperacao intra-empresas.

Tendo isso em vista, é possivel observar dois fatores distintos. O primeiro
destaca que as parcerias internas promovem a comunicagao entre os individuos e a
troca de experiéncias. As parcerias externas possibilitam a busca de novas fontes de
inovacdo e desenvolvimento de novas pesquisas. Finalizando, tem-se a sexta
caracteristica das empresas inovadoras que é composta por habilidades gerenciais,
0 uso adequado de técnicas gerenciais e o profissionalismo de seus dirigentes e
colaboradores. Por isso, diversas empresas adotam politicas de inovacao,

recrutamento e treinamento.

Ja a inovacao tecnolégica vem sendo tratada de forma crescente como
estratégia para redimir empresas, regides e nagcdes de suas recorrentes aflicdes
econbmicas e para possibilitar o seu desenvolvimento. Através disso, a pratica de
politicas eficazes de estimulo a inovacao tecnoldgica tornou-se, a partir da década



36

de 90, um dos marcos estruturais da atuacédo da Organizacao para a Cooperacao e
o Desenvolvimento Econémico (OCDE), que compreende 30 paises envolvidos com

a democracia pluralista e a economia de mercado (PLONSKI, 2005).

Conforme Reis (2004) um aspecto relevante de forca nas organizacdes
modernas é a inovacgao tecnoldgica, que é o principal agente de mudanga no mundo
atual, uma vez que na competicdo global, ndo € suficiente um grupo comportar todo
0 contingente por demanda que requer a era do conhecimento. Isso € produto da
interacéo de todos na organizacao.

Freeman (1987) reforca trés equivocos habituais quanto a definicdo de
inovacao tecnoldgica: reducionismo, ao considerar a inovacao apenas a de base
tecnoldgica. O segundo equivoco é o encantamento, em que se considera inovacao
tecnologica apenas a espetacular. O terceiro, conhecido como descaracterizagao,
qgue negligencia o requisito de mudanca tecnoldgica dessa inovacdo. O mesmo autor
define inovagéao tecnoldégica como uma classe do género inovagao. E inovagcao como
um fenbmeno marcadamente socioeconémico, que envolve mudangcas e
empreendedorismo. Ao contrario do que muitos supdéem uma ocorréncia de carater
essencialmente técnico e basicamente decorrente de avancos singulares das

ciéncias experimentais.

Outra abordagem, proposta por Drucker (1986) enfatiza como fonte de
oportunidade inovadora o conhecimento novo, ou seja, a inovacdo baseada no
conhecimento é uma super-estrela. E essas inovagdes fundamentadas no
conhecimento se diferenciam das demais inovagcdes em suas caracteristicas

principais, € nos desafios que proporcionam para o empreendedor.

Cabe também citar Conceicao (2000 apud KOHLS, 2004) ao mencionar que
inovacdao tecnoldgica compreende quatro aspectos: primeiramente escolhe a
mudanca técnica como componente essencial no processo de transformacédo da
economia. O segundo aspecto especifica 0s mecanismos de adequacao dinamica,
que sao de natureza distinta dos mecanismos alocativos postulados pela conjectura
econbmica tradicional. Como terceiro aspecto percebe-se que a mudanca
tecnoldgica incide juntamente com a mudanca institucional, uma vez que ambas
interagem no processo de ajustamento dinamico. Por fim, se reconhece que a
estrutura socio-econémica sempre influencia o processo de mudancga técnica e

estrutural, sua coordenacao e sua dindmica de ajustamento.
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Consequentemente, a introdugdo da inovacgado tecnoldgica no processo de
desenvolvimento econémico e social demanda das politicas publicas e da gestéao
das organizacdes inovadoras tratamento justo e integrado de seus componentes
contributivos. Pode-se citar como membros fundamentais da inovagao tecnolégica,
sem limitar-se somente a eles, o empreendedorismo inovador, 0 marketing, a
pesquisa cientifica e tecnoldgica, a invencdo, o desenvolvimento tecnolbgico, a
engenharia nao-rotineira, a tecnologia industrial basica, o design, o financiamento
(incluindo o capital empreendedor), os mecanismos de estimulo (fiscais, financeiros
e outros), a extensao tecnoldgica, a educacdo em diversos niveis (inclusive a
educagao continuada), a comunicacdo social, a gestdo do conhecimento, e o

gerenciamento de programas e projetos complexos (PLONSKI, 2005).

2.2 Competéncia empreendedora

Conforme Ruas (2005), a definicdo de competéncia se contrapde ao de
qualificacdo, o qual se limita, em geral, aos conhecimentos necessarios ao
desenvolvimento de determinada fungéo. Para ele, a nogdo de competéncia é mais
abrangente na medida em que abriga a prépria ideia de qualificacao, expressando a
capacidade de combinar e mobilizar de maneira adequada saberes e recursos em
situagdo especifica ao invés de gerar estoque de conhecimentos e habilidades,
como no caso da qualificacdo. Nessa perspectiva a nocdao de competéncia implica
em um misto de conhecimentos, habilidades e atitudes, e essas sao
complementares e nao excludentes entre si, cuja articulagdo configurara num
determinado contexto para a acao empreendedora (MEDDEB, 2003; RUAS, 2005).

Dessa forma, a competéncia deve ser considerada sempre a partir de um
contexto e de uma acao, ndo se desenvolvendo no vazio. O know-how sé podera ser
identificado como competéncia se for comunicado, disseminado e trocado. A partir
de entdo, para que ocorra uma comunicacao eficiente e consequentemente gere a
competéncia, pode-se salientar a importancia da rede de conhecimento de um
individuo (FILHO; CARDOSO, 2003; FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS, 2005).
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Vale lembrar que néo se pode deixar de esclarecer que ha outros niveis de
competéncias como o grupal, o organizacional e o societal que tém recebido
recentemente a atencdo de diversos autores, ainda que sob uma orientacdo das
competéncias administrativas ou mesmo numa visao da firma baseada em recursos
que nao contemplam a complexidade da pratica empreendedora (HAMEL &
PRAHALAD, 1995; FLEURY & FLEURY, 2004; RUAS, 2005).

As competéncias empreendedoras, detalhadas no Quadro 1, refletem acoes
eficazes do dirigente de perfil empreendedor. Paiva Jr., Ledo e Mello (2006) em
pesquisa realizada junto a dirigentes com esse perfil situados no eixo Rio-Sao Paulo,
inspirados nos estudos de Man e Lau (2005), apresentam sete tipos diferentes de

competéncias empreendedoras.

Competéncia de Oportunidade | Acdo de reconhecimento de uma oportunidade de negécios,
seja este uma nova atividade a ser desenvolvida pela empresa,
uma nova forma de insercao de produtos/servicos ja existentes,
ou mesmo um novo empreendimento.

Competéncias Sociais E reconhecido como uma acdo fundamental para o
desenvolvimento profissional. Ela demanda do empreender a
capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de
confianga, compromisso, uma boa reputagao e conduta junto a
redes de relacionamentos (RING; VAN DE VEN, 1994; BRUSH
et al. 2003).

Competéncias Conceituais Indica que os empreendedores sdo habeis observadores tanto
das oportunidades do ambiente externo quanto dos aspectos
internos da organizagédo. Eles desenvolvem agdes velozes e
intuitivas.  Paralelamente, sao capazes de perceber
circunstancias por angulos diferentes e de forma positiva,
encontrando alternativas inovadoras.

Competéncias Administrativas | Compreendida como a eficdcia em buscar e alocar talentos,
recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos. Este processo se
desdobra nos mecanismos de planejamento, organizagao,
lideranga, motivacéo, delegagao e controle (MAN; LAU, 2000).

Competéncias Estratégicas Relaciona-se as acdes de escolha e implementacdo de
estratégias organizacionais e constituem uma area importante
do comportamento empreendedor. Refere-se tanto a
visualizagdo de panoramas e posicionamentos tanto em longo
prazo como aos objetivos de médio prazo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Competéncias de Estdo relacionadas a sustentacdo da dedicacdo ao negocio,

Comprometimento sobretudo em situagdes adversas. Isto pode ser ilustrado pela
dedicacao ao trabalho arduo e pelo desejo de alcangar
objetivos de longo prazo em detrimento dos ganhos de curto
prazo. Podem estar vinculadas a outras motivagdes como
senso de responsabilidade e manutengéao de crengas e valores
pessoais.
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Competéncias de Equilibrio As acoes de manutencdo do equilibrio entre vida pessoal e

trabalho/vida profissional repercutem significativamente na organizacdo e na
vida dos dirigentes na medida em que se adota uma postura
“ganha-ganha” em que uma nao esti em detrimento da outra.

Quadro 1 - Competéncia empreendedora e suas definicdes
Fonte: Baseado em Paiva Jr., Ledo e Mello, 2006.

A competéncia empreendedora deve estar alinhada ao saber fazer, ao saber
ser e ao saber relacionar-se de modo a tornar possivel a reflexdo sobre quais os
rumos necessarios para o empreendimento e orientar-se em meio a turbuléncias
presentes no ambiente de neg6cios. Pesquisas sugerem que o empreendedorismo
envolve o estudo das fontes de oportunidades, o processo de descoberta, a
avaliacao e obtencao dessas, bem como o grupo de individuos que as descobre, as
avalia e as explora. Dentre os aspectos que caracterizam uma organizacao
empreendedora podem ser citados: atitude pré-ativa, objetivos maiores do que o
potencial ou fontes existentes, cultura do trabalho em equipe, habilidade para
aprender e habilidade para resolver situacdes problematicas (GLOSIENE, 2002;
ULHOI, 2005).

Man e Lau (2005) ressaltam que as competéncias do empreendedor agem
como uma ponte entre as caracteristicas em nivel individual e o desempenho em
nivel de organizacdo. Para Lau; Chank; Man (1998) o conceito de competéncia é a
capacidade total do empreendedor de exercer seu papel profissional com sucesso.

Como o empreendedorismo alimenta-se de oportunidades, essas, porém, sao
de dificil identificacdo e, em geral, os dados sao contraditérios e as informacoes
incompletas. Além dessas dificuldades, que acompanham naturalmente as
oportunidades, ainda existem as dificuldades pessoais que necessariamente terdo
que ser transpostas para possibilitar a sua percepcao. Além dessa, a participacéao
consciente nessa confluéncia de eventos, indispensaveis ao surgimento de uma
nova ideia e transforma-la em um empreendimento bem sucedido, requer “uma
mistura de aspectos analiticos, criativos e praticos da inteligéncia, que, ao serem
combinados, constituem a inteligéncia para o sucesso” (STERNBERG, 2004, p.
189).

Para lidar com tamanha diversidade de variaveis o empreendedor utiliza-se
de todo um arsenal de habilidades e competéncias, essenciais para a obtencédo dos
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resultados desejados. A inteligéncia para o sucesso, aqui considerada como a
competéncia cognitiva empreendedora, talvez seja a principal delas. Segundo
Sternberg (2004) a inteligéncia para o sucesso emerge a partir de trés conceitos: a
formacao de novas ideias, a criatividade e a capacidade de reconhecer
oportunidades. Os trés conceitos encontram-se ancorados a capacidade intrinseca
dos individuos de acessar, armazenar e utilizar informagées.

Esse processo esta intimamente ligado ao sistema cognitivo humano, mais
especificamente ao sistema que Mitchell et al. (2007, p. 2) denominam de cognicao
empreendedora e o definem como “as estruturas de conhecimento que as pessoas
utiizam para avaliar, julgar e tomar decisbes envolvendo a avaliacdo de
oportunidades, criacao e desenvolvimento de empreendimentos”.

Por outro lado, os trabalhos desenvolvidos por Zarifian (2001); Fleury e Fleury
(2004); Le Boterf (2003 apud GOMES, 2008), o conceito de competéncia passa a
ressaltar as realizacoes das pessoas, os produtos e entregas que essas efetuam.
Sob essa perspectiva Le Boterf (2003 apud GOMES, 2008) salienta que, espera-se
do profissional competente, que o0 mesmo saiba administrar uma situacdo complexa,
envolvendo: saber agir e reagir com competéncia; saber combinar recursos e
mobiliza-los em determinado contexto; saber transpor; saber aprender, do qual o
profissional consegue tirar um aprendizado de sua experiéncia; e por fim, o saber se

engajar.

2.3 Evolucao da cadeia de suprimentos (CSs)

Ao adquirir um produto, o consumidor nem imagina o longo processo
necessario para transformar matéria-prima, mao-de-obra, energia e tantos outros
recursos em algo util, isto €, em produto acabado. Nesse sentido Fleury (1999),
Storey et al. (2006) afirmam que a CSs representa o esfor¢co de integracdo dos
diversos participantes do canal de distribuicio por meio da administracdo
compartilhada de processos-chave de negdcios que interligam as diversas unidades
organizacionais e membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor

inicial de matéria-prima.
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Por conseguinte, Lambert; Cooper; Pagh (1998) definem os componentes de
uma CSs como primarios e de apoio. Os componentes primarios sdo formados por
empresas autbnomas ou unidades estratégicas de negécios que executam
atividades operacionais e/ou administrativas nos processos empresariais que
produzem um bem especifico para um cliente ou um mercado particular. Ja os
componentes de apoio sdo aquelas empresas que exercem funcbes como: fornecer
recursos, conhecimento, utilidades ou ativos para os componentes primarios.
Embora realizem atividades relevantes dentro da CSs, esses componentes nao
participam diretamente na efetivacao de atividades de transformacao que adicionem

valor para o consumidor final.

Em decorréncia disso, o Instituto Brasileiro de Logistica (IBRALOG, 2000
apud LUZ, 2008) apresenta uma estrutura convencional de uma CSs do segmento
de varejo alimentar, com seus fluxos caracteristicos demonstrados na Figura 4.
Compreende desde os fornecedores de matérias primas até os consumidores dos
produtos acabados.

ESTRUTURA CONVENCUGIONAL
DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

‘ FLUXO DE PRODUTOS E SERVICOS

Figura 4 — Estrutura Convencional de uma Cadeia de Suprimentos.
Fonte: IBRALOG (2000 apud LUZ, 2008).
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A partir dessa estrutura é possivel visualizar os trés fluxos existentes, em que
somente o fluxo de informacdes é compartilhado entre todos os integrantes da

cadeia, ficando clara a auséncia de integragao entre os elos.

E preciso reconhecer que a partir da metade da década de 80, as empresas
lideres comecam a adotar o conceito zero defeito, em funcdo da adocdo das
estratégias e praticas do movimento pela Qualidade Total e do acirramento da
competicdo j& em escala global, acarretando mudangas na CSs convencional.
Nesse contexto, a gestdo dos negdcios passou a ser influenciado pela tipologia das

relagdes entre empresas.

Bowersox; Closs; Stank (2002) argumentam que a década de 80 foi marcada
por um periodo em que a ideia de desenvolver parcerias e aliangas se tornaram
premissas fundamentais para uma melhor pratica de gestao. Depois de décadas de
negociacdes entre empresas que eram fundamentadas no poder, os executivos
comecaram a analisar cuidadosamente as vantagens da cooperacdo. Bowersox;
Closs; Stank (2002) apresentam um modelo de estrutura que representa os fluxos
de uma CSs do século XXl ilustrada na Figura 5.

ESTRUTURA DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS - SEcuLo 21

FLUXO DE PRODUTOS E SERVICOS
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Figura 5 — Estrutura das Cadeias de Suprimentos do Século XXI.
Fonte: Bowersox; Closs; Stank, 2002.
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A figura apresenta o fluxo de produtos e servigos, definido como a agregacéo
de valor na movimentacdo desde os recursos até os consumidores finais. O valor
dos produtos é acrescido por meio da modificacado fisica, como por exemplo, a
disposicao proxima aos mercados, customizagdes, suporte de servigos, entre outros,
com a finalidade de atender as demandas dos consumidores finais.

O fluxo de acomodacdo de mercado abrange as atividades de servicos de
vendas, isto é, as informacbes relativas a necessidades de customizacdo de
produtos, pontos de venda, vendas e consumo dos clientes. Esse fluxo proporciona
aos membros das CSs a visibilidade necessaria, incluindo a localizagdo e o prazo de
atendimento.

O Contexto do Comportamento refere-se ao relacionamento entre integrantes
das CSs. O sucesso da implementacao das estratégias de gestdo das CSs, reside
na qualidade da relacdo de negdcios entre seus iniUmeros integrantes. A partir disso,
deve haver compromisso necessario para estabelecer relacionamentos de longa
duracdo. Nos acordos com clientes e fornecedores de produtos/servicos as
organizacdes necessitam definir regras, papéis, intercambiar informacdes, bem
como dividir ganhos e riscos, resolver conflitos e eliminar agdes improdutivas.

Planejamento e Controle tratam da tecnologia da informacao e sistemas de
medicdo, visando promover o planejamento e controle das operacgdes integradas. A
integracao de planejamento e controle incide no projeto, aplicacdo e coordenacéo da
informacéo a fim de otimizar os processos de compras, manufatura, atendimento de
pedidos e planejamento de recursos. Essa competéncia inclui o acesso a base de
dados, que proporciona o intercambio de informacdes adequadas entre os
integrantes das CSs.

O Contexto Operacional contempla os processos que possibilitam o
atendimento de pedidos e a reposicdo de itens ao longo das CSs. Para a
consecucao destes processos, € fundamental que haja integracdo entre as areas
internas da empresa, e foco em coordenar atividades e processos relacionados a
compras, manufatura e distribuicdo. Apesar dos esforcos para integrar processos
com clientes e fornecedores, a integracdo entre areas internas da empresa, bem
como entre clientes e fornecedores.

O fluxo de informacgéo é bi-direcional e compreende o intercdmbio de dados
transacionais e posicao de estoques entre os parceiros das CSs. Exemplos tipicos
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sao previsbes de vendas, planos promocionais, pedidos de compra, aceites,
cotacgdes e solicitacoes de reposicao de estoques.

O fluxo de dinheiro é considerado o oposto da agregacado de valor dos
produtos e servicos. Porém em situacées como de promogdes, passa a ter os
mesmos sentidos dos produtos e servigos.

Percebe-se dessa forma a evolugdo da CSs ao comparar a estrutura
convencional citada por IBRALOG (2000 apud Luz, 2008) com a estrutura da CSs do
século XXI| abordada por Bowersox; Closs; Stank (2002). Na primeira, tem-se
respectivamente trés fluxos: de produtos e servicos, informagdes e reverso,
contemplando fornecedores, fabricantes, varejistas e consumidores. A segunda
estrutura apresenta além dos fluxos de informacdes e produtos/servigos, os fluxos
de acomodacdo de mercado e fluxo de dinheiro abrangendo contextos de
comportamento, planejamento/controle e operacional, sendo esses requisitos

basicos para obtencao de sucesso e integracao da cadeia do século XXI.

Fica aparente que a CSs é afetada por diversos fatores, que Bertaglia (2003)
intitulou forcas que afetam a CSs, demonstrado na Figura 6.

Competicao Informagéo e
intensa comunicacao

)Y ¢

Globalizagéo =) [ - Culturas e regras

Mercado e Meio ambiente
Demanda

Figura 6 — Forcas que afetam a cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Bertaglia, 2003, p. 13.

Para Bertaglia (2003) existem seis forcas que afetam a CSs, como a

globalizagéo, vista como um catalisador que possibilita 0 desenvolvimento de novos
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mercados, oportunidades de vendas, aumentos de producgéo e de lucro. A segunda
forca citada pelo autor € o mercado e a demanda do consumidor, em que entender a
necessidade do cliente € o principal fator para o sucesso das empresas e das
solucdes que essas apresentam em forma de servico ou produto. Dessa maneira, a
inovacao alcancga o sucesso quando combina fatores como preco, funcao, tempo e
atende as necessidades de mercado.

A terceira forga & a competicao e juntamente com o processo de globalizacéao
vem criando uma acirrada disputa no mercado mundial, provocada também por
avancos na tecnologia de informacdo e de processos. A competicdo exige das
empresas muito mais criatividade em todos os aspectos organizacionais, desde o
desenvolvimento de marcas e produtos, reducao de custo na CSs, velocidade de
distribuicdo, percepcdo do produto pelo consumidor, inclusive obtendo as
informagdes necessdarias para poder reagir rapidamente quando o fluxo assim o
exigir. A quarta forca é a informacao e comunicacao, que para o autor a explosao na
area de informacao deve ser extremamente aproveitada pelas empresas em sua
CSs, devido a velocidade com que vem evoluindo. Assim, a internet esta afetando a
maneira como os produtos sdo vendidos e distribuidos.

Culturas e regras governamentais compdem a quinta forga, uma vez que a
CSs sofre impacto relevante, bem como os desafios econdmicos forgam as
empresas a reduzirem custos na CSs para se tornarem competitivas. Por fim, tem-se
0 meio ambiente, que deve ser considerado como parte integrante do processo
econbmico e empresarial e ndo ser tratado de forma isolada. Portanto, a CSs
considera a valorizacdo do meio ambiente, seja na obtencdo de matéria-prima, na

producgao, transporte dos produtos ou na reciclagem de produtos ja usados.

De acordo com Figueiredo e Zambom (1998), Burguess; Singh; Koroglu
(2006) todos os elementos ou os niveis de uma cadeia executam fungdes de
extrema importancia, cujos respectivos desempenhos determinam, de forma

interdependente, o desempenho do sistema como um todo.

A CSs é formada por inUmeros participantes que atuam ativamente com a
finalidade de atender a demanda do mercado consumidor. Esses participantes nao
estdo preocupados apenas em disponibilizar produtos e servicos em quantidade,
qualidade e preco esperados pelos clientes, mas atuam como estimuladores da
demanda dos seus produtos. Portanto, a CSs tem como objetivo a eficiéncia de
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todos os elos da mesma, através da sincronizacdo de todas as atividades de
producédo, o que possibilita dessa maneira a redugdo de custos, minimizacao dos
ciclos e maximizagao do valor percebido pelo cliente final, por meio do rompimento
das barreiras entre departamentos e areas (CONCEICAQO; QUINTAQ, 2004).

Para o perfeito desenvolvimento do gerenciamento da CSs, faz-se necessario
que os ciclos de processos da cadeia atuem de forma sinérgica, ou seja, cada ciclo
exerce uma funcao especifica, em que a falha de um processo compromete o
restante do sistema, e consequentemente o principal prejudicado é o consumidor

final.

2.4 Gestao da cadeia de suprimentos

Os processos produtivos independentes sao cada vez mais raros e opdéem-se
a crescente especializacdo das atividades que compdéem uma CSs.
Consequentemente, a divisdo cada vez maior das etapas que adicionam valor aos
produtos tem aumentado de maneira significativa a necessidade de transacdes até
chegar ao produto final com o maximo de valor agregado. Isso demonstra que uma
transacdo comercial por mais simples que seja, entre vendedor e comprador, tera
reflexos sobre toda a CSs, isto é, envolvendo todos os elos integrantes da mesma.

Tendo em vista a complexidade do ambiente, as empresas procuram
alternativas para melhorar seu desempenho. Nesse sentido, Al-Mudimgh; Zairi;
Ahmed (2004), afirmam que a gestdao da CSs é vista como um conceito capaz de
agregar beneficios tanto de natureza estratégica quanto operacional. Por
conseguinte, envolve a gestao das mdltiplas relagdes existentes ao longo da CSs,
oportunizando ganhos de sinergia na integracdo intra e inter organizacbes. E
fundamentada na exceléncia dos processos das atividades como um todo e
representa uma nova forma de gerenciar os negécios e as relacées com os demais
membros da CSs (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; WANKE; ANKADER,;
HIJJAR, 2007).

E oportuno lembrar que a forma como as CSs sdo gerenciadas € mais um
fator importante relata Taylor (2005), pois grupos distintos controlam cada um dos
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trés fluxos ja citados, nenhum grupo € responséavel pelos resultados dos outros, e
funcionam de acordo com cronogramas diversos. O mesmo autor cita ainda uma
pesquisa realizada com executivos de empresas de manufatura, da qual indicou que
91% dos entrevistados conceituaram a gestdo da cadeia como importante ou
fundamental para obtencao de sucesso de suas empresas. Por outro lado, a maioria
admitiu que enfrenta dificuldades com suas CSs, e somente 2% as consideram
excelentes. Quanto as estratégias de melhoria para as cadeias, 59% informaram
que as empresas nao possuiam nenhuma estratégia. E 80% de todas as atividades
de CSs séo restritas a somente uma empresa, e a maior parte do restante negocia

apenas com seus parceiros imediatos.

Taylor (2005) argumenta que a propria estrutura da cadeia atua como
causadora da complexidade, uma vez que a CSs ideal é formada por niveis, e as
atividades obedecem ao subconjunto de elos. E inegavel que esses niveis na pratica
apresentam-se ofuscados pelos embaracados elos e sequéncias criadas sem
planejamento, acarretando inUmeras dificuldades de compreensao e gerenciamento.
Ainda nessa linha de consideragdes, a maioria das CSs nao sao planejadas, pois se
expandem ao longo do tempo a partir de uma série de decisdes independentes.

Para Taylor (2005) as CSs sao vulneraveis as implicacées da variabilidade
devido as longas sequéncias de atividades interdependentes. Por exemplo, um
pequeno atraso em um processo a montante, pode prejudicar toda a cadeia,
condenando o planejamento de producédo e interrompendo entregas. lgualmente, a
variagdo no nivel de suprimentos a montante na cadeia referente a demanda jusante

pode causar transtornos.

E aparente que a complexidade e a variabilidade na CSs desempenham
funcbes desastrosas, refletindo na eficacia e na eficiéncia do processo de
suprimento. A medida que o nimero de organizacdes responsaveis pelos produtos
acabados aumenta, é bastante provavel que aumente os erros e atrasos, e as
sucessivas interrupcdes se tornem cada vez mais graves a cada novo integrante da

cadeia.

Conforme Lambert e Cooper (2000) existem pelo menos nove componentes
de gestdo que podem e devem ser observados para uma gestédo eficaz da CSs, e a
medida que esses sdo implementados, aumenta-se a integracdo da CSs. Esses
componentes sdo: planejamento e controle; estrutura de trabalho; estrutura de
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organizacao; estrutura para o fluxo de produtos; estrutura para o fluxo de
informacdo; métodos de gestao; estrutura de poder e lideranca; estrutura de risco e

recompensa; e cultura e atitude.

A partir das literaturas pesquisadas, percebe-se que nao ha consenso
referente a um conjunto Unico de construtos que componham a conceituagdo da
gestdo da CSs. Diante disso, Burguess; Singh; Koroglu (2006) consolidaram dentre
outros, seis construtos que julgaram relevantes para o tema, 0s quais sao
apresentados nos trabalhos de MENTZER et al. (2001); CHEN; PAULRAJ (2004).
Consequentemente, dessa integracao obtiveram seis perspectivas de gestdo da
CSs: compartiihamento de informagdes, relacionamentos de longo prazo,
compartilhamento de riscos e retornos, colaboracdo, integracdo de processos e
compartilhamento de visdo e objetivos.

Primeiramente, tem-se a perspectiva do compartilhamento de informacoes,
que foi o atributo de maior concordancia entre as pesquisas sobre a CSs. Trata da
comunicacao de maneira constante, seja formal ou informal entre os componentes
da cadeia e admite a existéncia de um fluxo continuo de informacdes quanto a
demanda, producado, projetos-chave de pesquisa e desenvolvimento, resultados
financeiros, niveis de atendimento de clientes, assim como custos e concorréncia
entre todos os participantes envolvidos (CHEN; PAULRAJ, 2004; MIN; MENTZER,
2004).

A segunda perspectiva aponta a longevidade dos relacionamentos, ou seja,
para uma gestédo eficaz da CSs necessita-se de relacionamentos de longo prazo,
com a finalidade de maximizar os lucros através do volume de transacdes entre 0s
participantes e alcancar eficacia por sinergia conjunta, assim como aproveitamento
de recursos complementares (DYER; SINGH, 1998). Por conseguinte, implica
comprometimento por parte dos elos integrantes, um compromisso constante para

obterem sucesso em toda a cadeia.

O terceiro fator ressaltado na gestao da CSs por Cooper e Ellram (1993) é o
compartilhamento de riscos e retornos entre os distintos elos da cadeia, ao longo do
tempo. Os integrantes sustentam uma relacéo do tipo ganha-ganha, onde existem

compartilhamento de investimentos e custos de projetos, lucros e prejuizos.
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A colaboracao é outro aspecto levantado por Mentzer et al., (2001) uma vez
que a cooperacao entre os elos da cadeia é responsavel por fornecer recursos para
a concretizagdo de atividades complementares de maneira coordenada. A
colaboragdo dentro da CSs ocorre quando duas ou mais empresas dividem a
responsabilidade de trocar informagdes sobre planejamento e gestdo (COOPER,;
LAMBERT; PAGH, 1997; PIRES, 2004). Tendo isso em vista, Rodrigues e Sellitto
(2008) discorrem que havendo colaboracao, os objetivos das empresas sao comuns
e nao conflitantes, sendo esse um dos aspectos que distingue as praticas
colaborativas das praticas competitivas.

Por fim, para Mentzer et al.,, (2001) todos os participantes da cadeia
compartiihem a mesma visdo e objetivos referente a minimizacdo de custos,
satisfacdo do cliente final e obtencdo de resultados para a cadeia e ndo para o
individuo. A partir disso, acredita-se que os construtos abordados exercem influencia
direta na gestao de toda a cadeia, perfazendo em sua totalidade um conjunto de
fatores para obtencéo do sucesso da cadeia.

Em decorréncia, para Simchi-Levi (2003 apud FERREIRA, 2009) alguns
motivos tém instigado empresas a adotarem acdes inovadoras nas CSs, dentre elas
citam-se: concentrar atividades e recursos em atividades especificas, principalmente
nas que representam diferencial competitivo para a organizacao; possibilidade de
adquirir subconjuntos montados, ao invés de itens especificos; e desenvolvimento

de produtos com ciclo de vida mais curto.

Hugos (2003 apud FERREIRA, 2009) salienta que a empresa concentra suas
forcas nas competéncias e uni-se a empresas parceiras com capacidades
complementares a fim de produzir e entregar produtos ao mercado consumidor.
Configurando dessa maneira um viés empreendedor, e esse contexto leva a
organizacao a inovar, e adquirir posturas e acdes empreendedoras.

Martins (2000) reforca ainda mais um fator relevante, a competigdo
globalizada, determinando que as empresas encontram-se constantemente revendo
seus critérios qualificadores para competir. Por outro lado, tem-se o aumento das
expectativas dos consumidores, que sempre procurando produtos diferenciados,
com maiores niveis de qualidade e com precos mais acessiveis. Manzini; Ferrari;
Gamberi (2005) mencionam a necessidade do desenvolvimento crescente de
produtos inovadores, assim como a reducéo dos prazos de entrega.
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2.5 Setor moageiro de trigo

2.5.1 Panorama do Setor Moageiro de trigo no Brasil

A cadeia de trigo brasileira foi objeto de profunda regulacdo entre 1967 e
1990. O pesado aparato institucional que regulou o setor nesse periodo controlava e
subsidiava a producdo, comercializacdo e o0 consumo desse cereal em solo
brasileiro. Esse processo era conduzido por autarquias publicas, destacando-se o
Departamento do Trigo (DTRIG) e o Banco do Brasil, ou seja, este realizava as
operacdes de compra de trigo nacional e importado, o DTRIG era responsavel pela
venda do trigo aos moinhos de acordo com um rigido sistema de cotas baseado em
zonas de producdao e consumo. Nesse sistema, produtores brasileiros estavam
protegidos da concorréncia internacional e ndo mantinham qualquer contato com os
demais elos da cadeia, tanto no setor de moagem como nos demais elos a jusante
(PEROSA; PAULILLO, 2009).

A desregulamentacgéo do setor triticola acarretou mudancas no gerenciamento
das industrias moageiras, e a partir da década de 90, fatores como a qualidade do
produto tornou-se importante, consequentemente as industrias de derivados
comecaram a exigir farinhas capazes de melhorar o produto final. Apdés a
desregulamentacdo empresas que estavam impedidas de ingressar no mercado
brasileiro obtiveram espaco. Dessa forma, com o aumento da concorréncia, o
mercado tornou-se mais competitivo, acelerando a busca das empresas a fim de
aumentar a eficiéncia de producao, segmentacao e inovacao, além da melhoria da
qualidade (CAMPQOS, 2004 apud CAMPUS, 2009).

As alteracOes das diretrizes legais ocorridas no periodo p6s-1990 provocaram
mudancas que afetaram de maneira significativa o cenario mercadolégico no qual o
trigo esta inserido. Influenciaram também a evolugdo dos processos de gestao
gerencial da cadeia produtiva desse cereal, com relagdo tanto no mercado local
quanto no internacional, afetando aspectos de producdo, armazenagem, suprimento
e comercializacao (CAMPQOS, 2004).
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A reestruturacdo do setor moageiro de trigo s6 foi obtida por meio da
concentracdo da economia € o enxugamento da capacidade instalada, de acordo
com os dados da Associacao Brasileira da Industria do Trigo (ABITRIGO, 2010), até
o momento a moagem efetiva de trigo no Brasil ainda é inferior a capacidade
instalada de moagem. Essa capacidade ociosa das industrias pode ser diminuida
com o aumento do consumo de farinha, uma vez que o Brasil apresenta baixo
consumo da mesma, em torno de 50 quilograma/ano/per capta, se comparado com
outros paises da América do Sul como Chile, Argentina e Uruguai, onde o consumo
€ de 103 quilograma/ano/per capta.

Conforme os dados da ABITRIGO (2010), o mercado de moinhos de trigo é
constituido por 213 industrias, das quais 161 localizam-se na regido Sul, 26 na
regiao Sudeste, 14 na regido Nordeste, 3 na regidao Norte e 9 na regido Centro-
Oeste. Das 161 industrias moageiras de trigo da regido Sul, 81 situam-se no estado
do Rio Grande do Sul, e esse grande numero de industrias moageiras € decorrente
da cultura triticola, ao passo que o Rio Grande do Sul foi 0 maior estado em cultivo
de trigo até o ano de 1979, desde entdo se mantém em segundo lugar, perdendo
para o Parana.

O principal produto do setor moageiro € a farinha de trigo, que se divide em
quatro segmentos alimenticios: panificacdo, massas, biscoitos e mercado doméstico.
Cabe salientar que a farinha de trigo € o principal ingrediente dos produtos que
compdem a base da piramide alimentar como paes, bolos, biscoitos, e esses sao os
constituintes da maior parte da alimentagcdo dos brasileiros, uma vez que

caracterizam-se como os principais fornecedores de energia ao organismo.

Diante do exposto, o trigo é de grande importancia para a economia brasileira,
devido ao elevado consumo de seus derivados, principalmente pdo, macarrdo e
biscoitos. No entanto, a producdo nacional do grao nao tem sido suficiente para
atender a demanda, sendo agravada pela grande quantidade de graos perdidos ou
colhidos com qualidade inferior devido ao ataque de pragas, germinacao na espiga e
reducdo de matéria seca que ocorrem pelo retardo na colheita (CARNEIRO, 2005
apud GUTKOSKI, 2008). Nesse sentido, o Brasil deve produzir neste ano, cerca de
5 milhdes de toneladas ante a um consumo de 10,7 milhées de toneladas. Isso

significa que, para atender a demanda, o Pais deve importar aproximadamente 5,5
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milhées de toneladas de trigo e seus derivados, conforme dados da Companhia
Nacional de Abastecimento (CONAB, 2010).

Dessa forma, percebe-se a deficiéncia existente no setor, iniciando com a
plantacao dos graos de trigo que, devido a efeitos climaticos acarretam perdas na
safra, e forte altas no preco da commodity, aumentando entdo de maneira
significativa esse déficit. Consequentemente, o Brasil necessita importar trigo de
outros paises a fim de amenizar essa situagao, repercutindo em alguns integrantes
da CSs, como industrias moageiras, de Paes, biscoitos e massas, supermercados,

chegando ao consumidor final.

2.5.2 Industria Moageira de Graos de Trigo

A Industria Moageira de trigo atua no mercado de farinhas de trigo desde
1950, e conta com 122 colaboradores produzindo com qualidade e exceléncia.
Situada na regiao central do estado do Rio Grande do Sul, atendendo a todas as
regibes do mesmo, e industrias de massas e biscoitos em Sao Paulo, Bahia, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. A industria produz quatro linhas distintas de farinha de trigo,
dentre essas a doméstica com embalagens de 1 e 5 quilogramas, indicadas para a
fabricacao de paes, bolos, massas, bolachas, entre outros. Na mesma linha ha uma
subdivisdo que sdo as farinhas especiais com fermento para massas, bolos e
integrais, somente de 1 quilograma.

A segunda linha é a de panificagdo desenvolvida para atender as padarias em
sacos de 25 e 50 quilogramas, e a pré-mix embalada em 50 quilogramas. Ja a
terceira linha, a industrial foi desenvolvida de acordo com as necessidades de cada
industria, em embalagens de 50 quilogramas. A industria também produz, embala e
entrega farinha de trigo diretamente no ponto de venda de seus clientes que
desejam ter sua marca prépria, ou seja, a linha personalizada, como é caso das
Redes de Supermercados. Por conseguinte, os representantes comerciais sao

responsaveis pela venda desses produtos em industrias, padarias e supermercados.

Diante disso, a cadeia de suprimentos da industria moageira a montante

compreende as cooperativas de diferentes cidades do Estado, das quais o trigo é
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adquirido pelo proprietario. Os aditivos sdo adquiridos pela coordenadora do controle
de qualidade, que séo substancias utilizadas na fabricacdo da farinha de trigo, dos
quais conferem consisténcia, maciez, volume, forca, entre outras caracteristicas
indispensaveis a panificagdo. E as embalagens sdo compradas pelo auxiliar do
gerente industrial.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Ao definir a metodologia de pesquisa, € necessario ter claramente que o
método é o caminho para se chegar a determinado fim. E a importancia da
metodologia utilizada se justifica pelo necessario embasamento cientifico (MIGUEL,
2007). Portanto, essa pesquisa nao poderia realizar-se sem a definicdo dos

caminhos a serem seguidos para se atingir os objetivos propostos.

3.1 Caracterizacao metodoldgica da pesquisa

Com a finalidade de atingir os objetivos pré-estabelecidos nessa pesquisa,
surgiu a necessidade de adocéao de critérios metodoldgicos, através das técnicas de
investigacdo, recorrendo-se, simultaneamente, a informag¢des documentais e nao

documentais, através de regras estabelecidas para o método cientifico.

A pesquisa refere-se a um estudo de caso e caracteriza-se como uma
pesquisa exploratoria e descritiva. Ao tratar de um estudo de caso, Miguel (2007, p.
219) afirma ser “de natureza empirica que investiga um determinado fenémeno,
contemporaneo, dentro de um contexto real, quando as fronteiras entre o fenémeno
e 0 contexto em que ele se insere ndo sao claramente definidas”. Dessa forma, a
esséncia de um estudo de caso é que o0 mesmo tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisbes, o motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados (YIN, 2005).

Foi realizada uma pesquisa exploratoria, que Demo (1994); Gil (1999) envolve
um levantamento bibliografico, caracterizado como um estudo teérico, elaborado a
partir de material ja publicado, composto principalmente por livros, artigos de
periddicos, teses, dissertacdes e materiais encontrados na Internet. O referencial
tedrico serve para delimitar as fronteiras do que sera investigado, proporcionar
suporte tedrico para a pesquisa (fundamentos) e também explicar o grau de
evolucao (estado-da-arte) sobre o tema estudado, além de ser um indicativo da

familiaridade e conhecimento do pesquisador sobre o assunto (MIGUEL, 2007). E
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entrevistas com pessoas que tiveram ou tém experiéncias praticas com o problema

pesquisado, assim como, analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Essa pesquisa caracteriza-se como qualitativa, conforme Richardson (1985) e
Godoy (1995), pois abrange a aquisicdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos, através do contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fatos, segundo a perspectiva dos
sujeitos participantes da situacdo em estudo. A principal caracteristica da pesquisa
qualitativa é a énfase na perspectiva do individuo que esta sendo estudado, pois a
preocupacao € obter informacbes sobre a perspectiva desse individuo, e como
explicar o ambiente em que a problematica acontece. O pesquisador deve ter
consciéncia de que, ao observar, também é observado e que pode exercer algum
tipo de influéncia sobre os individuos pesquisados (MIGUEL et al., 2010).

Com intuito de obter informacbes pertinentes aos objetivos propostos,
realizou-se a pesquisa de campo com 0s gestores de empresas integrantes da CSs
a fim de possibilitar um maior conhecimento das atividades praticadas ao longo da
cadeia. Segundo Minayo (2000), a pesquisa de campo visa proporcionar um estudo
sobre 0 modo como vem sendo tratado o tema da pesquisa em uma realidade

pratica, confirmando os resultados obtidos a partir da pesquisa bibliografica.

Portanto, a determinacao do tipo de pesquisa esta diretamente vinculada a
observacdo das inumeras formas e classificacbes adotadas pelos autores
consultados. Parte-se do pressuposto, entdo, que distintos tipos de pesquisa
implicam a adogao de diferentes procedimentos para a coleta e a analise dos dados,

de maneira tal que atendam aos objetivos da pesquisa.

3.2 Descricao detalhada da Pesquisa

A descricao detalhada do estudo baseia-se nas proposicoes de Collis; Hussey
(2005); Miguel et al. (2010) e Martins (2008) e os passos apresentados na Figura 7
demonstram de forma esquematica as atividades realizadas.
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Figura 7 — Conducéo para realizagao do estudo.
Fonte: Adaptado de Miguel et al. (2010).

Considera-se que algumas decisbes metodolégicas estdo diretamente
relacionadas a escolha da abordagem mais adequada ao enderecamento da
questdo de pesquisa, enquanto que outras decisbes sao relativas aos
procedimentos e condugdo da pesquisa. Essas decisGes serdo apresentadas nos
topicos a seguir.

3.2.1 Tipo de Pesquisa

Essa pesquisa foi estruturada em duas atividades: uma tedrica, de
fundamentacdo conceitual, e outra empirica, de coleta de dados, as quais foram
desenvolvidas simultaneamente com a finalidade de atingir os objetivos propostos.
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Os dados foram coletados em fontes primarias e secundarias, e as fontes primarias
foram obtidas através de observacao e entrevistas; as fontes secundarias provém de

livros, revistas especializadas, dissertagdes, teses e artigos de periédicos.

Assim, para compor o0 escopo do trabalho, partiu-se de uma pesquisa
bibliografica abrangendo temas distintos em diferentes niveis de aprofundamento.
Por conseguinte, foram pesquisadas bibliografias nacionais e internacionais sobre os
temas: empreendedorismo, inovacao, competéncia empreendedora, cadeia de
suprimentos, e gestao da cadeia de suprimentos.

Realizou-se, também, uma pesquisa de campo, na qual o pesquisador utilizou
de protocolo de pesquisa para realizar entrevistas e observacbes. Para Collis e
Hussey (2005) a entrevista, enquanto técnica de coleta de dados, é adequada a
obtencao de informacdes sobre o que as pessoas conhecem, sentem, realizam ou
pretendem realizar, assim como suas explicacbes sobre o0s acontecimentos
precedentes. Quanto ao processo de observacdo, Martins (2008) considera ser um
exame minucioso que requer atengao, competéncia e imparcialidade, pois utiliza os
sentidos para obtencédo de determinados aspectos da realidade. Toda a observacao
deve ser precedida de uma fundamentacéao teédrica que proporcione o embasamento
suficiente para que se alcance os objetivos da pesquisa.

3.2.2 Técnicas e procedimentos

Com intuito de determinar o universo da pesquisa, buscou-se selecionar
especificamente as empresas que compdem a CSs da Industria Moageira de trigo.
As mesmas foram escolhidas devido a importancia a qual exercem, suas estruturas,
e algumas por facilidade de acesso. Dentre elas, Cooperativa de Cereais;
fornecedores de Aditivos e Embalagens a montante. A jusante da Industria Moageira
tem-se a Industria de Paes, Industria de Massas e Biscoitos, Rede de
Supermercados, Padaria e Minimercado.

Antes de realizar o envio do questionario através do correio eletrénico, foi
efetuado um contato telefénico. A fonte de coleta de dados foi um questionario semi-
estruturado, enviado por correio-eletrébnico, denominado pré-teste para quatro
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empresas, duas a montante e duas a jusante da industria moageira de trigo, das
quais trés responderam (uma empresa a montante e duas empresas a jusante). A
partir disso, pequenos ajustes foram realizados na estrutura do questionario, de
maneira que os mesmos recebidos do pré-teste foram utilizados posteriormente na
andlise dos resultados.

Para obtencdo dos dados, o trabalho foi estruturado em duas etapas. Na
primeira etapa compreendida nos meses de Outubro a Dezembro do ano de 2009
foram pesquisadas trés empresas a montante da cadeia. Essas empresas envolvem
a Cooperativa de Cereais da Regido Noroeste do Estado (Empresa A), fornecedor
de Aditivos de Sao Paulo-SP (Empresa B), e a fornecedora de Embalagens
(Empresa C), situada na cidade de Canoas-RS. Nessa etapa foram programados
dois dias em cada empresa, abrangendo visitas as instalacdes, conversas informais,

observacgdes e entrevistas.

A segunda etapa da pesquisa foi realizada nos meses de Margco a Abril do
ano de 2010 com visitas previamente agendas nas empresas a jusante da Industria
Moageira de trigo. Essas empresas sao representadas por: uma Industria de Massas
e Biscoitos localizada em Santa Maria-RS (Empresa D), Industria de Paes situada
em Gravatai-RS (Empresa E), Rede de Supermercados (Empresa F), Padaria
(Empresa G) e Minimercado (Empresa H), sendo as trés ultimas empresas de Santa

Maria.

Utilizou-se do protocolo de pesquisa baseado em GIL (1999); MIGUEL (2007)
(Apéndice A) contendo 10 questbes abertas, nas quais procurou-se abranger os
topicos de maior relevancia para a analise e o desenvolvimento dessa pesquisa.
Dentre as questdes abordadas tem-se: relacionamento e competéncias
empreendedoras com os integrantes da CSs da Industria Moageira de trigo.
Posteriormente foi utilizado um questionario totalizando 57 questbes fechadas
distribuidas entre as competéncias de oportunidade, sociais, conceituais,
administrativas, estratégicas e de comprometimento, em que apresentou-se aos
entrevistados duas opgdes de resposta, ou seja, competéncias desenvolvidas ou

competéncias a desenvolver.

Alguns obstaculos se apresentaram no decorrer da pesquisa como, por
exemplo, dificuldades para preenchimento das respostas, assim como certo grau de

incerteza em repassar informacdes empresariais para uma pesquisadora, até entao,
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desconhecida. Tais obstaculos foram transpostos por meio de ligacoes telefénicas
quando a pesquisadora pode esclarecer as duvidas que surgiram. Além disso, as
dificuldades referentes a localizacao geografica e ao acesso fisico foram em grande
parte resolvidas pelo sistema de correio eletrbnico da internet. Cabe ressaltar a
grande presteza no atendimento por parte de todos os respondentes.

Outras fontes para a coleta de dados foram utilizadas, tais como: paginas de
empresas e entidades na internet, correspondéncias pessoais via correio eletrénico,

conversas telefénicas com os gestores das empresas pesquisadas.

Na andlise das entrevistas, de acordo com o referencial teérico, os resultados
e observacbes foram reunidos de maneira coerente e organizados visando a
responder ao problema de pesquisa e apresentados por meio de analise qualitativa.
Dessa forma, a metodologia adotada propiciou a realizagdo do trabalho,
proporcionando maior seguranga a inferéncia e, consequentemente, a apresentacao

das conclusoes.

3.3 Limitacao da Pesquisa

Independentemente da natureza do estudo, seja ele quantitativo ou
qualitativo, do referencial tedrico escolhido e dos procedimentos metodolégicos
utilizados, o0 mesmo apresenta limitacoes e essas devem ser esclarecidas como
forma de favorecer discussdes sobre o que se esta estudando. As limitacées do
estudo detectadas foram as seguintes:

a) Por se tratar de um tema complexo, os dados obtidos através das
entrevistas nem sempre retratam a realidade, ja que esses muitas vezes
sao imprecisos, pois decorrem das percepgdes dos pesquisados.

b) Outro fator limitador & que essa pesquisa ndo pode ser aplicada a outras
cadeias de suprimentos devido a especificidade da cadeia de trigo.

Apesar dessas limitacoes, este estudo contribui para o avanco do
conhecimento na gestdo empreendedora da CSs, e de como é possivel obter
beneficios a partir dessa gestdo visando a integracao dos participantes de toda a
cadeia.



4 DIAGNOSTICO DOS INTEGRANTES DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DA INDUSTRIA MOAGEIRA DE TRIGO

O resultado da pesquisa serd apresentado com base em entrevistas
abrangendo as duas etapas da mesma, realizada nas oito empresas integrantes da
CSs da Industria Moageira de trigo, demonstrado na Figura 8.
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Figura 8 — Cadeia de suprimentos da industria moageira de trigo.

As entrevistas foram realizadas com os gerentes industriais das seis
empresas de médio e grande porte. No caso da padaria e do minimercado as
mesmas foram realizadas com os respectivos proprietarios. Escolheu-se como
critério de ordem da apresentacao primeiramente as trés empresas a montante e em
seguida as cinco empresas a jusante. Como forma de preservar a identidade das
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empresas utilizou-se letras compreendidas entre A e H, além disso, informacdes
especificas que podem de alguma maneira identificar essas empresas nao foram
inseridas nos resultados.

No préximo capitulo apresentar-se-a analise e discussdao dos resultados,
buscando evidenciar as relagdes da Industria Moageira com os seus integrantes da
CSs, competéncias empreendedoras que caracterizam os mesmos, bem como as
implicagdes do empreendedorismo para a integracdo na CSs da Industria em

questao.

4.1 Empresa A

Fundada em 1957 na regido Noroeste do Estado, com a finalidade de somar
esforcos e buscar solugdes que atendessem o interesse coletivo o recebimento e
armazenagem da producado. O crescimento do quadro social, fez multiplicar os
investimentos e a capacidade de armazenagem de graos, em diversas unidades que
foram se espalhando pelo noroeste do Estado, fronteira oeste, e regido da

campanha.

A Empresa A diversificou suas atividades e atualmente € uma cooperativa de
beneficiamento, industrializacdo e comercializacao de produtos agropecuarios, com
destaque para soja, trigo, arroz, milho, aveia, leite e suinos, com mais de 17.700

associados.

Possui capacidade de armazenagem que supera 980 mil toneladas, em
células dotadas de aeracao e termometria, garantia de que a qualidade dos gréaos, a
ela confiados, sera mantida. Seus numeros e resultados sdo expressivos e resultam
do trabalho dos seus associados, distribuidos em mais de 42 municipios, somados a
seus mais de 2.140 colaboradores.

A Empresa A fornece matéria-prima para a Industria Moageira ha doze anos,
mantendo um relacionamento estreito, que apesar de longo é puramente comercial,
com poucos contatos, somente quando necessario, nao apresentando nenhum
problema. O entrevistado salienta que a integracao intraorganizacional é importante,
mas pouco necessaria para a CSs.
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Quando perguntado sobre gestdo empreendedora na CSs, o entrevistado
afirma ser preciso ter condi¢cdes financeiras para acompanhar as inovacoes. Tendo
posse dessas condicdes acredita que esse tipo de gestdo pode ser amplamente
explorado na CSs, trazendo beneficios para a mesma. Sob essa perspectiva, reagir
as oportunidades também esta diretamente atrelada a questao financeira, uma vez
que nao possuindo dinheiro suficiente ndo se consegue implantar melhorias. A partir
do exposto, o entrevistado ressalta nao ter perfil empreendedor, e ndo gostar muito
de mudancas.

4.2 Empresa B

Esta no mercado desde o ano de 1991, situada em S&o Paulo, com o
propésito de desenvolver novas aplicacbes de enzimas para 0 segmento de
alimentos. No entanto, a visdo do fundador de que a biotecnologia seria uma das
ciéncias mais importantes nos séculos XX e XXl, fez com que a Empresa se
tornasse mais que uma fornecedora de ingredientes enziméaticos.

Desde 2005, a marca da Empresa reflete a ampliacao do foco de atuacéo. As
enzimas, que marcaram o inicio das operagdes, agora figuram entre uma série de
ingredientes para a industria alimenticia, tais como vitaminas, minerais, proteinas,
fibras, gomas, antimicrobianos, emulsificantes, estabilizantes e outros ingredientes
especiais. E pioneira e lider de mercado, especializada na tecnologia de enzimas e
outros ingredientes naturais para o desenvolvimento de solucdes para os segmentos
de panificagdo, moinhos de trigo, melhoradores, biscoitarias, industrias de massas,
cervejarias, produtos carneos, laticinios, farmacéutico, entre outros. As solucdes da
Empresa B proporcionam a criagcdo de novos mercados e produtos para seus
clientes, além da reducado de custos de formulacdo e processo e o aumento da

qualidade, agregando valor a cadeia produtiva.

A Empresa B integra a CSs da Industria Moageira de trigo h& trés anos, e o
relacionamento entre as empresas é muito bom, de parceria, sem dificuldades, uma
vez que a Empresa B esta sempre atenta as necessidades dos clientes de uma
maneira geral, caracterizando uma ligacdo forte. Nessa mesma linha de
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consideracdes, abordou-se o tema integracdo, o qual o gerente industrial afirmou
que é uma filosofia da empresa buscar sempre a integracdo com seus clientes,
procurando atendé-los da melhor maneira possivel, e para tanto, a mesma criou o
Centro de Inovagao Tecnoldgica (CIT). O CIT é o ponto de partida da grande maioria
dos produtos oferecidos pela Empresa. Eles sdo desenvolvidos no laboratério e
testados na planta piloto. No CIT é possivel observar os efeitos dos produtos na
pratica, garantindo a otimizacdo de féormulas e o continuo desenvolvimento em

busca da mais alta qualidade.

O entrevistado ressalta que a integragdo € fator fundamental para o bom
relacionamento entre qualquer organizacdo, e prioriza 0 respeito e o0
comprometimento como base de qualquer tipo de relacionamento. Para ele, é
necessario primeiramente a integracdo dentro da empresa, pois comenta:
“precisamos conhecer uns aos outros primeiro, antes de outra coisa, sendao como

iremos entender e ajudar nossos clientes”.

Por conseguinte, foi perguntado se ha gestdao empreendedora na empresa e
no que refere-se a CSs. O entrevistado respondeu que “inovacao é sinbnimo de
empreender, visamos sempre inovar em nossos processos, seja dentro ou fora da
mesma”. Estd constantemente atenta as oportunidades de mercado nacionais e
internacionais, e seus colaboradores tem total autonomia para realizarem
treinamentos na sua respectiva area de atuacao. Salienta que a empresa possui um
perfil inovador, e acompanha de perto as tendéncias. Quanto a CSs, comenta que
independente de qual tipo de cadeia a empresa faca parte, uma vez que a mesma
atende vaérios tipos distintos de segmentos, a gestdao é igual para todas, nao
havendo distingdes. E acha muito importante a gestao ser empreendedora em todas
as organizagdes. “Temos conhecimento de varias dessas que ja nao existem mais

porque ndo ousaram em suas gestdes”. O gerente industrial complementa:

Uma gestdo empreendedora agrega beneficios para a empresa e para a
cadeia a qual integra. Enfatiza que atualmente é preciso acompanhar as
mudancgas, estar sempre atento, em busca de melhorias em todos os
processos para ndo ser mais uma empresa no meio de tantas e sim um
diferencial naquilo que faz. Consequentemente, isso tudo estd atrelado a
reconhecer as oportunidades e saber aproveita-las quando surgirem.
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Finalizando, o entrevistado acredita ser um empreendedor, porque gosta de
inovar, e € bastante curioso, o que muitas vezes o leva a algo novo. “Tenho muitas

ideias, e estou sempre de olho nas oportunidades”.

4.3 Empresa C

Localizada em Canoas-RS ha 46 anos, iniciando com seu fundador, e
atualmente conta com a ajuda de um filho, que exerce diversas atividades na
empresa. Essa mantém relacionamento com a Industria Moageira h&d nove anos,
sempre com respeito, confianca muatua e principalmente comprometimento. O
relacionamento sempre foi bastante claro e objetivo, com alguns infortinios quando
a Industria necessita com urgéncia de embalagens, devido ao aumento brusco na
demanda, mas de uma maneira geral chega-se a um entendimento. A Empresa C
possui uma ligacao forte, de integracdo, pois procura satisfazer da melhor forma
possivel as necessidades de seus clientes.

A integragdo intraorganizacional é vista como um fator de suma importancia, e
um requisito necesséario para integracdo da cadeia. Conhecendo a sua propria
empresa, seus processos e sua filosofia de trabalho torna-se mais facil passar

confiabilidade aos clientes. O entrevistado salienta:

Com a gestao integrada obtemos gestao empreendedora, porque ambas
andam juntas, tratam de inovagdes, novas formas de pensar e sem medo
de arriscar; e quando associadas a CSs certamente essas ideias irdo
apresentar um resultado bem significativo, agregando iniUmeros beneficios

para todos os participantes da cadeia.

Nesse sentido, reagir as oportunidades é fazer algo novo, empreender,
arriscar no desconhecido, configurando uma gestao inovadora e aberta a mudancas.
E preciso que os responsaveis pelas empresas fiquem atentos a essas
oportunidades e as novas formas de administrar que estao surgindo. O entrevistado
se declara empreendedor por todos os fatores expostos e pela facilidade com que

trata as mudancas.



65

4.4 Empresa D

A Empresa D localiza-se em Santa Maria, produz massas e biscoitos ha 61
anos, e nessas Ultimas seis décadas muita coisa mudou, entre elas, o jeito de fazer
massa, pois a Empresa estd sempre atenta ao que o consumidor procura. Por isso,
a ultima investida da mesma é a linha saude. Desde 2008, a empresa ja mostra nas
gbndolas dos supermercados essa novidade, lancou os biscoitos integrais, macarrao
com vegetais e macarrdo com soja.

Atualmente, a Empresa possui 150 funcionarios e produz cerca de 600
toneladas/més entre massas e biscoitos, e para o final deste ano prevé a construcao
de mais um prédio, incrementando a producdao em mais 130 toneladas/més. A
producdo extra devera ser usada para atender a demanda ja existente, a qual
compreende clientes nos trés Estados do Sul e no Uruguai, mas o foco € suprir as
encomendas provenientes das cidades gauchas, totalizando 11 mil clientes
espalhados por todo o Estado, desde as grandes redes até o pequeno varejo, que
compram nossos produtos.

A Empresa D adquire farinha de trigo da Industria h4 26 anos, mantendo um
relacionamento de bastante cooperacao e confianca, e consequentemente se situam
na mesma cidade, o que proporciona também maior integracdo. A entrevistada
salienta que no inicio das atividades esse relacionamento era um pouco tumultuado,
mas aos poucos as empresas passaram a se conhecer e atualmente tudo funciona

muito bem. Argumenta ainda que:

A Industria Moageira exerce papel fundamental para sua empresa, no que
refere-se a producao, pois dentre os produtos produzidos a massa fresca
depende muito do tipo de farinha. Nesse sentido, a Industria Moageira
desenvolve o tipo de farinha que atende a essa especificidade da empresa,
dentre outras, prestando total assessoria.

“Creio que temos uma ligacdo bem forte e integrada, por esses fatores que
mencionei”, afirma a entrevistada além do comprometimento. A questao integracao
interorganizacional comegou a ser trabalhada ha alguns anos pela empresa, e “é
bastante complexa, pois o ser humano é muito complicado, além do mais é uma
atividade que demanda tempo e dedicacdo de todos os envolvidos, mas vamos
chegar 14", salienta a entrevistada.
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Quando perguntado sobre gestdo empreendedora na CSs a entrevistada
comenta que a empresa estd empreendendo mais nos ultimos anos, “lancamos
alguns produtos em linhas nunca antes trabalhadas, estamos ousando duas vezes,
0 que exige muito trabalho e dedicacao”. Para isso é preciso administrar de maneira
empreendedora, ter um diferencial, caso contrario se esta fadado ao insucesso,

prejudicando toda a cadeia. A entrevistada ressalta:

Fazemos parte da CSs da Industria Moageira, assim como a mesma faz
parte da nossa cadeia, portanto, somos importantes uma para outra, o que
€ muito natural hoje em dia, temos que cooperar, porque quando uma
empresa cresce as demais participantes evoluem juntamente, trazendo
varias melhorias, inclusive financeiramente.

As oportunidades sdo muito bem vistas, confirmando o empreendedorismo da
empresa, pois a mesma visualizou um mercado em potencial que poderia ser
explorado e nao se deixou passar, diz a entrevistada. “Depois de toda essa
conversa, posso concluir que sou um pouco empreendedora, mas confesso nao

gostar muito de arriscar, ndo ver onde piso me tira 0 sossego”.

4.5 Empresa E

A histéria dessa empresa comecou a ser contada na década de 1950, quando
a familia, abriu uma pequena padaria em Novo Hamburgo/RS. A dedicacéo e a
qualidade do trabalho resultaram em desenvolvimento econémico e a familia mudou-
se para Porto Alegre, onde inaugurou uma das mais tradicionais padarias da cidade.
Com o tempo, os negécios prosperaram até que no ano de 1972 foi fundada a
Industria de Alimentos, com fabrica instalada na cidade de Gravatai, regido
metropolitana de Porto Alegre. Apenas um ano depois, gracas ao espirito
empreendedor do filho do fundador, a industria ja era considerada uma das mais
importantes no setor de panificagdo do pais. A partir de entdo, a empresa assumiu a
marca fantasia e ingressou no mercado de panificacao industrial.

Apbs se tornar uma empresa reconhecida em toda a regidao Sul pela
qualidade e inovagao de seus produtos, a mesma comecou a expandir seu mercado
de atuagdo. Em 2002, uma nova planta fabril foi inaugurada na cidade de Mogi das
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Cruzes/SP, tornando-se uma S.A. Atualmente, a empresa gera mais de 900
empregos diretos e se firma como uma das grandes competidoras nacionais do
negécio de panificagdo, com uma postura pioneira, voltada para a qualidade e as
necessidades do mercado. Foi a primeira empresa gadcha a criar novos segmentos
de mercado com o langcamento das linhas de péaes integrais e brancos light, com um
diferencial utiliza embalagens totalmente degradaveis.

A Empresa E adquire matéria-prima da Indlstria Moageira ha
aproximadamente nove anos, e de acordo com o gerente industrial o relacionamento
entre essas € caracterizado como bastante tranquilo, devido aos varios anos de
parceria existente, em que ambas se conhecem e se respeitam. Esse
relacionamento foi um pouco conturbado no inicio da parceria, pois nao tinham
entrosamento suficiente, enfrentando algumas dificuldades. Nessa época a Industria
Moageira ndo possuia um estoque consideravel de farinha de trigo que pudesse
suprir a necessidade da empresa, caso precisasse repentinamente. Enfim, esse

problema foi contornado e atualmente se mantém um clima de amizade e confianga.

O gerente confirma o bom relacionamento entre as empresas ao salientar que
a ligagdo existente com a Industria Moageira é forte, uma vez aprenderam a se
conhecer, e a Industria esta sempre a disposicéo para testar novos tipos de farinha
necessarios a sua linha de producéo, que € bem diversificada.

Por esses motivos, o entrevistado afirma existir integracdo da empresa com a
industria. Para Ele “integracdo é sindnimo de comprometimento, conhecimento e
confianca”. Ressalta que para isso acontecer € “preciso olhar para dentro da
empresa primeiro, conhecer os colaboradores, saber como eles pensam, suas
dificuldades e anseios”.

Ao perguntar sobre gestdo empreendedora, o entrevistado acredita e pratica,
uma vez que procura sempre a melhor maneira de executar as atividades, seja por
meio de processos ou atitudes, e visualiza com facilidade as oportunidades. Acredita

que a gestdo empreendedora é:

A garantia para se manter no mercado atualmente, pois aquele tipo de
gestdo em que o diretor ficava atras de uma mesa s6 assinando papelada,
sem contato direto com a empresa, ja acabou. A gestdao deve ser clara,
inovadora, alinhada aos propésitos da empresa, e principalmente focada no
mercado e nas necessidades dos seus clientes.



68

Comenta que reagir as oportunidades € realizar uma gestdao empreendedora,
“pois sao sinbnimos, porque se nao reagirmos a elas estaremos caminhando para o
fracasso”. E, com esse intuito “me vejo um eterno empreendedor’, buscando

experiéncias novas e sempre aberto as mudancas, desde que sejam para melhor.

4.6 Empresa F

Iniciou suas atividades em 1986 com um pequeno mercado no bairro Camobi
fundado pelo casal. Posteriormente, no ano de 1998 evoluiu para uma Rede de
Supermercados com capacidade empreendedora, e a cada dia ganha mais forca.

A Empresa F orgulha-se por ser uma rede gaucha, para tanto se estabeleceu
em 12 cidades do estado. E a sexta maior rede de supermercados do Rio Grande do
Sul, sendo a quarta com capital gaucho e a nona maior do Sul do Brasil. Novas lojas
foram abertas em Santa Maria e em outras cidades do Estado. Atualmente séo 21
lojas e mais de 1.400 postos de trabalho. O crescimento da Empresa F, que estd em
permanente processo de expanséo, foi confirmado pelo montante de vendas brutas,
em 2009, que chegou a R$222,9 milhdes.

A Industria Moageira fornece farinha de trigo para a Empresa F ha oito anos,
com uma particularidade, pois a Industria produz e embala a farinha com a marca
prépria dessa empresa. O relacionamento da empresa com a Industria Moageira é
bem transparente e integrado, uma vez que a Industria através de um sistema
especifico monitora o estoque da empresa, e ao atingir determinado nivel entra-se
em contato com a mesma alertando-a sobre a possivel falta dos produtos.

Partindo desse pressuposto, a empresa mantém uma ligacdo bastante forte
com a industria moageira, uma vez que essa atende a todos 0s supermercados da
empresa espalhados pelo Estado, caracterizando parceria e comprometimento. O

entrevistado afirma:

Exercer integracdo intraorganizacional, e acredito ser fundamental para a
empresa como um todo, pois cada cidade em que a nossa empresa possuli
um supermercado apresenta especificidades, entdo nada mais justo que os
colaboradores se conhegam e também aos seus clientes para iniciar o
processo de integragdo.Temos clientes que realizam compras todos os dias,
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e nossos colaboradores o chamam pelos nomes, o que é muito gratificante
para ambos, afirma o Entrevistado. Consequentemente, a integracdo deve
partir de dentro da empresa primeiro e s6 depois expandir para a cadeia de
forma geral.

Diante disso, a gestdo empreendedora é a melhor opcado atualmente para
executar a integracdo de uma cadeia, em que é possivel redefinir os processos,
mudar a maneira de pensar, somar conhecimento e lucro para todos o0s
componentes da cadeia, a partir das oportunidades visualizadas e postas em
pratica. O entrevistado assegura ter bastante inclinagao para empreender, gosta do

novo, do imaginario € nao tem medo de arriscar.

4.7 Empresa G

Existe ha aproximadamente 44 anos, e atualmente esta na segunda geracao,
pois o fundador faleceu ha muitos anos e um dos seus filhos assumiu a gestao da
empresa desde entdo, mantendo a tradicdo conquistada pelo seu Pai, mas com um
toque inovador nas instalacbes e produtos. Conta com doze funciondrios entre
atendentes, confeiteiros e padeiros.

A Empresa G adquire farinha de trigo da Industria Moageira ha 21 anos e
possui um relacionamento muito bom com a mesma, pois ambas iniciaram suas
atividades de maneira modesta e ao longo dos anos foram crescendo juntos e se
tornaram empresas sélidas e respeitadas. A ligacdo com a Industria é forte e
integrada, principalmente pelo fator localidade, pois se localizam na mesma cidade,
facilitando o suprimento de farinha para a Empresa G. O entrevistado afirma que:

A CSs para agir de forma integrada necessita abranger todas as partes, e a
integracdo intraorganizacional partindo desse principio é fundamental. E,
dessa forma havera gestdo empreendedora, porque uma coisa puxa a
outra. A gestao é um processo muito dindmico, e para ser empreendedora o
gestor precisa ser inovador, caso contrario sera sé mais uma gestdao como
tantas outras, sem nenhum diferencial.

E inegavel que a gestdo empreendedora tras beneficios para a empresa e
CSs, comecando pela visdo de mercado, busca-se melhoria e otimizacdo nos
processos, € agil e adapta-se com facilidade as mudancas. Assim, esta se reagindo
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as oportunidades, em que o gestor empreendedor precisa sentir, ter um “faro
agucado” para ver ao longe.

O entrevistado é um empreendedor afirma, esta sempre a procura de
novidades para a sua empresa, busca treinamentos para seus colaboradores, e
acima de tudo foca nas oportunidades, e ndo as deixa passar.

4.8 Empresa H

A Empresa H de pequeno porte e familiar estd ha 11 anos no mercado.
Localiza-se em um bairro da cidade, possui trés funcionarios, exercendo as
respectivas funcbes: atendente de padaria, agougueiro e repositor, e o casal
proprietdrio juntamente com a filha sdo responsaveis pelos caixas e servigos
externos.

A Industria Moageira atende a Empresa H desde a sua fundagédo, e nao
possuem um relacionamento, é uma relacdo comercial de compra e venda, em que
o representante da industria vai até a empresa e efetua o pedido.

Diante do exposto, algumas perguntas derivadas do relacionamento e
integracdo ndo puderam ser realizadas, uma vez que nao existem. Por conseguinte,
o entrevistado afirma que é da empresa que vem o sustento dele e de sua familia, e
sempre achou que “gestdo empreendedora era coisa de empresa grande”. Ressalta

ainda, que:

S6 quer continuar com seu pequeno estabelecimento, e é suficiente para
manter a familia e pagar a faculdade particular da filha no curso de
Administragdo. Confessa que houve tempos melhores, em que se vendia
bem mais, mas agora com as redes de supermercados espalhadas por toda
a cidade ficou mais complicado competir, e diversos clientes migraram para
as mesmas, baixando consideravelmente suas vendas.

O entrevistado ndo se considera empreendedor, garante ser somente
administrador do estabelecimento, e que assim estd muito bom, vai deixar para a
filha essa tarefa de empreender, até porque as vezes a mesma vem com umas

ideias novas para implantar mas o mesmo nao permite.
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4.9 Critérios de competéncias empreendedoras

Serao apresentadas as competéncias empreendedoras nessa pesquisa, por
meio de entrevistas realizadas com os participantes da CSs da Industria Moageira
de trigo.

Os quadros a seguir resumem o0s resultados e apresentam nas suas primeiras
colunas as competéncias necessarias ao empreendedor, conforme opinidao dos
entrevistados. Na segunda coluna desses quadros estao indicadas as competéncias
que os empreendedores desenvolveram ao longo de suas trajetérias profissionais,
além daquelas que ainda necessitam desenvolver ou aprimorar (terceira coluna), de
acordo com seus relatos.

Para elaboragcdo desses quadros, procedeu-se a organizacao das
competéncias coletadas nas entrevistas, segundo categorias de competéncias do
empreendedor definidas por Man e Lau (2005) e partindo-se da definicdo de
competéncia adotada por esses autores, na qual uma competéncia é a capacidade
total do empreendedor de desempenhar seu papel profissional com sucesso, ou
seja, nao bastam conhecimentos, atitudes e habilidades isoladas, essas
caracteristicas precisam ser integradas no sentido de uma competéncia para
desempenhar determinado trabalho (MAN e LAU, 2005).

Dentre as competéncias adotadas pelos autores, as competéncias de
equilibrio entre vida e trabalho ndo foram abordadas nessa pesquisa, devido a maior
parte dos entrevistados optarem por ndo expor suas vidas pessoais, tornando-se
inviavel prosseguir.

O Quadro 2 trata das competéncias de oportunidade, em que o fator manter-
se atualizado com o mercado de atuacdo foi o Unico marcado pelos oito
entrevistados, caracterizando como competéncias desenvolvidas ao longo de suas
carreiras profissionais. Seguido dos fatores identificar oportunidades e pesquisar
melhorias em processos de trabalho, com seis ocorréncias e duas respostas para
competéncias a desenvolver nesses fatores. Perceber o momento adequado para a
ideia representou cinco dos entrevistados, e trés precisam desenvolver essa
competéncia. No fator vislumbrar melhorias em processos de trabalho, houve um

equilibrio entre as competéncias desenvolvidas e a desenvolver.
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Competéncias de Oportunidade Competéncias Competéncias a
Desenvolvidas Desenvolver
Perceber o momento adequado para a ideia 5 3
Identificar oportunidades 6 2
Manter-se atualizado com o mercado de atuacao 8
Pesquisar novas possibilidades de negocios 6
Vislumbrar melhorias em processos de trabalho 4 4

Quadro 2: Competéncias de oportunidade

As competéncias de oportunidade sdo consideradas um ponto central do
processo empreendedor, pois envolve o aspecto identificar a oportunidade e
posteriormente desenvolvé-la.

No Quadro 3, sdo abordadas as competéncias sociais, e 0s oito entrevistados
responderam possuir as competéncias desenvolvidas referente saber ouvir;
perceber o cliente; passar credibilidade e capacidade de comunicagao. Sete dos
entrevistados desenvolveram a competéncia de saber trabalhar em equipe, e um
desses precisar desenvolver. As competéncias perspicacia nos contatos e
relacionamentos; manter redes de relacionamentos em outras organizagoes; vender
suas ideias e trabalhar em parceria/envolver parceiros apresentaram seis respostas
compreendendo as competéncias desenvolvidas, e para os mesmos fatores duas
respostas para competéncias a serem desenvolvidas pelos entrevistados.
Capacidade de negociacdo e assertividade foram marcadas cinco vezes como
competéncias desenvolvidas e trés a serem desenvolvidas. O fator convencer outras

pessoas apresentou trés ocorréncias no que se refere a competéncias

desenvolvidas e cinco a desenvolver.

Competéncias Sociais Competéncias Competéncias a
Desenvolvidas Desenvolver
Capacidade de negociacao 5 3
Saber trabalhar em equipe 7 1
Perspicacia nos contatos e relacionamentos 6 2
Manter redes de relacionamentos em outras 6 2

organizacoes

Saber ouvir 8

Perceber o cliente 8

Vender suas ideias 6 2
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Competéncias Sociais Competéncias Competéncias a
Desenvolvidas Desenvolver
Passar credibilidade 8
Trabalhar em parceria/envolver parceiros 6 2
Capacidade de comunicacao 8
Convencer outras pessoas 3 5
Assertividade 5 3

Quadro 3: Competéncias sociais

Observa-se que as competéncias sociais sdo voltadas para o sucesso nos
contatos e parcerias, uma vez que envolve competéncias de comunicagao,
persuasao e relacionamento.

Dentre as competéncias conceituais abordadas no Quadro 4, o fator
versatilidade foi o Unico a apresentar sete ocorréncias para competéncias
desenvolvidas e somente uma a ser desenvolvida. Solugdo de problemas;
autoconfianga/autoconhecimento e identificar riscos apresentaram seis respostas
para competéncias desenvolvidas e duas a serem desenvolvidas para 0s mesmos
fatores.

Com cinco ocorréncias para competéncias desenvolvidas os fatores raciocinio
l6gico; autonomia; ousadia e autocontrole/manter a calma em certas situagoes, e
trés a serem desenvolvidas. Apresentando trés respostas referentes a competéncias
desenvolvidas tem-se andlise critica; sensibilidade para aprender com 0s erros;
flexibilidade/adaptabilidade; administrar impetuosidade e objetividade e com cinco
ocorréncias nesses as competéncias a serem desenvolvidas. Lidar com
adversidades/administrar a prépria frustracdo apresentou duas respostas como
competéncias desenvolvidas e seis entrevistados responderam precisar desenvolver

as mesmas.

Competéncias Conceituais Competéncias Competéncias a

Desenvolvidas Desenvolver
Raciocinio l6gico 5 3

Analise critica

Solucao de problemas

Autonomia

Autoconfianca/Autoconhecimento

w o O o W
gl N W NDo

Sensibilidade para aprender com os erros
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Competéncias Conceituais Competéncias Competéncias a
Desenvolvidas Desenvolver
Lidar com adversidades/Administrar a propria frustracao 2 6
Flexibilidade/Adaptabilidade 3 5
Versatilidade 7 1
Ousadia 5 3
Autocontrole/manter a calma em certas situacoes 5 3
Administrar impetuosidade 3 5
Identificar riscos 6 2
Objetividade 3 5

Quadro 4: Competéncias conceituais

As competéncias conceituais abrangem, portanto, as capacidades de
pensamento analitico, aprendizado, tomada de decisdo, solucdo de problema,
inovagao, lidar com incertezas, risco e pressao, prontidao de respostas e intuigao.

No Quadro 5, as competéncias administrativas se apresentaram de uma
forma um pouco equilibrada, com algumas excec¢des, dentre essas tem-se planejar
acbes de desenvolvimento e implementacdo com sete ocorréncias para
competéncias desenvolvidas e somente uma para competéncia a ser desenvolvida.
Compartilhar ideias e objetivos foi lembrado pelos entrevistados seis vezes como
competéncia desenvolvida e duas vezes para competéncia a ser desenvolvida.

Os fatores lideranca para mobilizar recursos, pessoas e viabilizar; tomar
decisdo e visdo sistémica foi marcado cinco vezes referentes a competéncias
desenvolvidas e trés vezes como competéncias a serem desenvolvidas. Saber
delegar; gerenciar metas e resultados; e visdo global da organizacao obteve quatro
ocorréncias tanto para competéncias desenvolvidas como para a serem
desenvolvidas. Administrar conflitos e gestdo de equipes apresentaram trés
ocorréncias para competéncias desenvolvidas e cinco para competéncias a

desenvolver.

Competéncias Administrativas Competéncias Competéncias a

Desenvolvidas Desenvolver
Lideranca para mobilizar recursos, pessoas e viabilizar 5 3

Saber delegar

4 4
Tomar decisao 5 3
3 5

Administrar conflitos
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Competéncias Administrativas Competéncias Competéncias a

Desenvolvidas Desenvolver
Gerenciar metas e resultados 4 4
Compartilhar ideias e objetivos 6 2
Planejar agoes de desenvolvimento e implementacao 7 1
Visao sistémica 5 3
Visao global da organizacao 4 4
Gestao de equipes (trabalhar motivacao, tracar desafios; 3 5
estimular desenv. de ideias, valorizar e reconhecer)

Quadro 5: Competéncias administrativas

Por conseguinte, as competéncias administrativas sdo aquelas necessérias
para liderar, controlar, monitorar, organizar e desenvolver 0s recursos internos e
externos, formando as capacidades da organizacao.

As competéncias estratégicas, no Quadro 6, apresentaram o0s seguintes
resultados: o fator lidar com a politica interna da organizagao foi assinalado sete
vezes para competéncias desenvolvidas e uma vez para competéncia a
desenvolver. Entender a cultura da organizacao apresentou seis ocorréncias como
competéncias desenvolvidas e duas a desenvolver. Os fatores visdo de futuro; saber
hora de recuar em alguma proposi¢céo ou ndo e planejar negociagdes foi lembrado
cinco vezes pelos entrevistados referentes a competéncias desenvolvidas e trés a
serem desenvolvidas.

Visao estratégica manteve equilibrio, ou seja, com ocorréncia de quatro vezes
para competéncias desenvolvidas e a desenvolver. Ocorrendo por trés vezes como
competéncias desenvolvidas, tem-se o fator visdo estratégica do contexto interno da
organizacao, e cinco ocorréncias para competéncias a desenvolver. Os fatores usar
de estratégias para plantar e cultivar ambiente favoravel; e capacidade de criar
realidade diferente foi marcada duas vezes para competéncias desenvolvidas e seis
vezes como competéncias a desenvolver.

Competéncias Estratégicas Competéncias Competéncias a

Desenvolvidas Desenvolver
Visao estratégica 4 4

Visao de futuro

5 3
Visao estratégica do contexto interno da organizacao 3 5
2 6

Usar de estratégias para plantar e cultivar ambiente favoravel
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Competéncias Estratégicas Competéncias Competéncias a

Desenvolvidas Desenvolver
Entender a cultura da organizacao 6 2

Lidar com a politica interna da organizacao

Saber hora de recuar em alguma proposicao ou acao

Capacidade de criar realidade diferente

(SN \C RIS RN

Planejar negociacoes

Quadro 6: Competéncias estratégicas

As competéncias estratégicas sao destinadas a construcdo da viséo,
definicdo de metas e formulagéo de estratégias para a organizagdo como um todo.

No Quadro 7, tem-se as competéncias de comprometimento, em que os
fatores garra, persisténcia, determinacdo; responsabilidade com resultados e
sustentabilidade do neg6cio; e iniciativa apresentaram oito ocorréncias como
competéncias desenvolvidas. Proatividade foi assinalada seis vezes como
competéncias desenvolvidas e duas a desenvolver. Auto-realizardo face ao
desenvolvimento e implementacdo da ideia; assumir responsabilidade de ser
empreendedor; e equilibrar vida profissional e pessoal apresentaram cinco

ocorréncias para competéncias desenvolvidas e trés para competéncias a

desenvolver.

Competéncias de Comprometimento Competéncias Competéncia a
Desenvolvidas Desenvolver
Proatividade 6 2
Autorealizacao face ao desenv. e implementacao da ideia 5 3
Garra, persisténcia e determinacao 8
Assumir responsabilidade de ser empreendedor 5 3
Responsabilidade com resultados e sustentabilidade do negécio 8
Iniciativa 8
Equilibrar vida profissional e pessoal 5 3

Quadro 7: Competéncias de comprometimento

As competéncias de comprometimento sdo as que propiciam a continuidade
de esforgos em fungédo dos negocios e metas estabelecidas, envolvendo também a
proatividade.
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Conforme observou-se nos quadros, as competéncias apontadas como
necessarias para os empreendedores se encontram distribuidas nas seis areas de
competéncias propostas por Man e Lau (2005). Podem-se perceber algumas areas
com maior numero de competéncias, porém, em cada uma das areas conta-se com
varias indicagdes. Ledo; Paiva; Mello (2003), em estudo realizado com
empreendedores aponta que as competéncias que prevalecem em dirigentes de
éxito reconhecido, de empresas brasileiras, dentro das areas propostas por Man e

Lau (2005), sao as conceituais e as administrativas.



5 EMPREENDEDORISMO E INTEGRAGAO NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DA INDUSTRIA MOAGEIRA DE TRIGO

Neste capitulo sera apresentada a discussao e analise dos resultados, com
intuito de atingir os objetivos propostos no inicio dessa pesquisa. Dentre esses,
Identificar e compreender as relagées da Industria Moageira de trigo com os seus
integrantes da CSs; verificar quais as competéncias empreendedoras que
caracterizam os integrantes da CSs de uma Industria Moageira de trigo; e averiguar
as implicacbes do empreendedorismo para a integracdo na CSs da Industria
Moageira em questao.

5.1 Relac6es da industria moageira de trigo com os seus integrantes da CSs

As relacOes da industria moageira de trigo com os seus integrantes da CSs
foram identificadas variando entre fracas e fortes, demonstrada na Figura 9.

Empresa B Empresa C J
Empresa A ]\V\\ \4 f Empresa D I

Empresa G Empresa F

Legenda: Ligacdo Forte =]
Ligacdo Fracal=-pl

Figura 9 — Relac6es da industria moageira de trigo com os seus integrantes da CSs
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Tendo em vista os resultados obtidos, duas empresas apresentaram
relacionamento puramente comercial com a industria, ou seja, a ligacao existente
apesar de longa ndo configura envolvimento e integracao e sim, uma relacao fraca.
As demais empresas possuem um longo relacionamento temporal, compreendendo
entre oito e vinte e seis anos, com excegdo da Empresa B, com trés anos.
Observou-se que essas empresas mantém uma relagdo forte e integrada com a
industria, fundamentada na cooperacdo, respeito, confianca mutua, parceria e

comprometimento, sem dificuldades.

Essas relagdes variam quanto a intensidade, conforme salientada na figura
anterior, em fortes e fracas corroborando com a literatura pesquisada. (ROWLEY;
BEHRENS; KRACKHARDT, 2000; GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; GRANOVETER,
2007; PIRES; NETO, 2010). Do ponto de vista relacional, essas relacdes “fortes” ou
“fracas”, podem ter muita ou pouca cooperacao e integracdo entre elas. Por esse
fato, varios estudos sobre CSs tém incorporado variaveis estruturais e relacionais
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004; CHOI; KIM, 2008; PETERSEN et al., 2008;
TERPEND et al., 2008; BORGATTI e LI, 2009). Um ponto essencial para analise de
uma cadeia é compreender como as empresas devem posicionar-se estruturalmente

e como devem estabelecer relagées com os outros elos da cadeia.

Por conseguinte, a estrutura e o relacionamento sdo dimensdes importantes
para o entendimento da CSs e sua dinamica. Diversos estudos recentes apontam
que a posicao ocupada pelas empresas na estrutura e a forma como estabelecem
relacionamentos na cadeia afetam o desempenho da mesma (ROWLEY; BEHRENS;
KRACKHARDT, 2000; GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; GRANOVETER, 2007).

Assim, para que haja sucesso na cadeia de suprimentos, & necessario que 0s
relacionamentos de longo prazo sejam pautados por cooperacdo e parceria, € nao
pela competicdo. Portanto, ndo existe uma férmula Unica para definir o tipo de
relacionamento adequado para cada situagdo, ou seja, faz-se necessario analisar

caso a caso, pois cada empresa possui caracteristicas e especificidades distintas.
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5.2 Competéncias empreendedoras

Com relagdo as competéncias de oportunidade, sociais e de
comprometimento, de uma forma geral, os resultados demonstraram que o0s
entrevistados possuem mais competéncias desenvolvidas do que a desenvolver. As
competéncias conceituais, administrativas e estratégicas apresentaram certo
equilibrio quanto as ocorréncias, ficando aparente que 0s entrevistados possuem
muitas competéncias fundamentais a serem desenvolvidas para se tornarem de fato
empreendedores.

Para Mair (2001), tanto os aspectos do ambiente, como as caracteristicas do
individuo, contribuem para o comportamento empreendedor. E, ndo é somente o
contexto objetivo que atua para o surgimento do comportamento empreendedor,
mas também como o individuo interpreta subjetivamente o contexto em que esta
inserido.

Cabe salientar que as competéncias de oportunidade e estratégicas estao
relacionadas a aptiddao dos empreendedores em identificar cenarios favoraveis e
definir acdes necessarias para transforma-los em situacées benéficas ao seu
negocio. O processo de reconhecimento de oportunidades esta associado a
experiéncia vivenciada pelo gestor e com a sinergia que esse mantém com
parceiros, reforcando a sua avaliagao de espacos de mercado ndo atendidos.

As competéncias estratégicas estao ligadas ao planejamento estratégico e ao
posicionamento do produto/negécio no mercado, consideradas como competéncias
relevantes exercidas pelos empreendedores das empresas. Na busca do
planejamento estratégico, ter uma visdo abrangente do negdcio, em que o todo se
torna mais importante do que a soma das partes, diferentemente da maioria das
organizagdes, em que ha a tendéncia de se ver a organizagdo com um conjunto de
funcdes como producdo, qualidade e marketing.

As competéncias conceituais e administrativas indicam o reconhecimento da
importancia das habilidades tanto de observar as oportunidades do ambiente e os
aspectos internos da organizacdo quanto de ser eficaz na alocagdo de talentos e
recursos fisicos, financeiros e tecnolégicos. Tendo isto em vista, raciocinar
criativamente, inovar e ter vontade de aprender, caracteristicas do comportamento

empreendedor, refletem a prevaléncia do pensamento subjetivo, do saber ser e agir



81

enfatizado por Filion (1999), assim como da reflexdo sobre as préprias praticas
(SCHON, 1983), cujo olhar diferenciado permite ao empreendedor visualizar
cenarios futuros.

Nao menos importante, as competéncias administrativas emergem como acao
viabilizadora do empreendimento por meio do processo organizativo, da lideranca,
do planejamento e do controle de atividades e recursos. Quando esses recursos nao
estdo disponiveis na organizacdo, os empreendedores articulam suas redes de
modo a capta-los. Corrobora para a efetividade desse processo, a lideranca das
equipes de trabalho ao promover o consenso entre seus membros e descentralizar a
tomada de decisbes. Consequentemente requer mecanismos de planejamento e
controle que direcionem as acdes e permitam correcdes de rumo para garantir a boa
gestao dos recursos.

As competéncias de comprometimento compreendem o0 compromisso com a
organizacao referentes a objetivos a longo prazo, dedicacdo ao negocio, sobretudo
em situagdes adversas, e principalmente com senso de responsabilidade.

Diante do exposto, o empreendedor se depara com uma nova configuragao
organizacional que demanda competéncias diferenciadas para o desenvolvimento e
sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Isso indica a exigéncia de
conhecimentos além das ferramentas de gestédo, assim como uma postura reflexiva,
proativa e de adaptacdo assegurando seu éxito no mercado (SCHON, 1983; GIBB,
1999). Para Meddeb (2003) esses sao os elementos-chave da empresa do terceiro
milénio.

O padrao de exceléncia atual exige um gestor renovado que se adapte as
expectativas e as aspiracoes dos atores internos e externos da empresa. As
inovagdes gerenciais evoluem em ritmo exponencial, tornando-se simbolo da
modernizacao das praticas de gestdo que caracterizam a organizacao flexivel na
qual as competéncias das pessoas sao utilizadas de modo variado, amplo e
complexo (MEDDEB, 2003).

Nessa perspectiva a nocdo de competéncia implica em um misto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo essas complementares e néao
excludentes entre si, cuja articulagdo configurara num determinado contexto para a
acao empreendedora (MEDDEB, 2003; RUAS, 2005). A competéncia é a
capacidade de articular e mobilizar conhecimentos, habilidades, atitudes, colocando-



82

0s em agado para resolver problemas e enfrentar situagées de imprevisibilidade seja
no ambiente de trabalho ou fora do mesmo.

Portanto, a competéncia empreendedora deve estar alinhada ao saber fazer,
ao saber ser e ao saber relacionar-se (agir com o outro) de modo a tornar possivel a
reflexdo sobre quais 0s rumos necessarios para o novo gestor orientar-se em meio a
turbuléncias presentes na cadeia de suprimentos, bem como em todo o ambiente de

negocios.

5.3 Implicacoes do empreendedorismo para a integracido na cadeia de
suprimentos da Industria Moageira de trigo

Quanto a relacado integracdo na CSs e integracao interorganizacional, seis
entrevistados admitem ser fundamental conhecer a propria empresa para sé depois
obter integracdo na CSs. E um dos pesquisados salienta que a integracao
interorganizacional € importante, mas nao necessaria na CSs, e outro pesquisado
desconhece essa relagdo. E possivel perceber a partir das respostas que as
empresas A e H ainda desconhecem a relevancia, bem como os beneficios que a
integracao exerce, seja interna ou externamente a empresa.

Nesse sentido cabe salientar que a integracdo interna e externa dos
participantes da CSs é uma tarefa complexa e geralmente implementada a longo
prazo. Um dos motivos é a falta de conhecimento e entendimento do conceito de
cadeia de suprimentos, assim como dos beneficios dessa integracdo. Outra
explicacao & a necessidade de mudanca cultural, porque, até antes do surgimento
do conceito de gestdo da CSs, as praticas comerciais e de negdécios entre 0s
participantes da cadeia se baseavam, ou ainda se baseiam, em uma relacao de
perde/ganha, em que um elo busca levar vantagem sobre o outro (CONCEICAO;
QUINTAO, 2004).

Frente a isso, a inovacdo torna-se fator-chave de desenvolvimento para as
empresas, pois possui a capacidade de rejuvenescer setores, abrir novos negocios,
bem como tornar nego6cios anteriormente rentaveis em negécios obsoletos.

Consequentemente transforma o ambiente econ6mico, muda os parametros da
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concorréncia e as escolhas estratégicas das organizagcdes (VASCONCELOS;
MILAGRES; NASCIMENTO, 2005).

Por conseguinte, a gestdo empreendedora foi citada por seis entrevistados
como essencial para se manter no mercado atualmente, em que a mesma deve ser
inovadora; alinhada com os propdsitos da empresa; focada no mercado e nas
necessidades dos clientes, assim como € a melhor opg¢ao para executar a integracéo
da CSs. Diante disso, essa gestdo agrega beneficios para a integracao da CSs,
como crescimento das empresas participantes da cadeia, melhorando inclusive
financeiramente; otimiza processos; maior agilidade; adapta-se com facilidade as
mudancas.

Entretanto, um entrevistado afirmou que a gestdo empreendedora é para
empresas grandes, e que a sua esta muito bem da maneira que se encontra néo
precisando desse tipo de gestdo. Em outra empresa, a qual seu gestor foi
entrevistado, o mesmo coloca que para realizar a gestdo empreendedora €
necessarias condicoes financeiras para acompanhar as inovacdes. Da mesma forma
que reagir as oportunidades para ambos entrevistados. Observa-se que a gestao
empreendedora é mais um fator importante e desconhecido diante das empresas A
e H, ficando claro a necessidade de maior conhecimento a respeito do assunto.

Sobe esse ponto de vista, os demais entrevistados reconhecem a importancia
em se reagir as oportunidades, e vao muito além, tratando essa como sindénimo de
gestdo empreendedora de uma forma geral. Os mesmos enfatizam que visualizam
as oportunidades e ndo as deixam passar, e esse fator € o diferencial, pois € preciso
inovar, e consequentemente reagir as oportunidades pode ser vista como gestao
empreendedora. Os resultados apontam as diferentes visbes das empresas
referentes a gestdo empreendedora e quanto a reagir as oportunidades, em que 0s
gestores das empresas que exercem esse tipo de gestdo mantém um
posicionamento claro dos objetivos a serem conquistados. Por outro lado, as
empresas A e H nao demonstraram nenhum tipo de viés para a gestao
empreendedora.

Cinco dos entrevistados afirmam ser empreendedores, gostam de
experiéncias novas, de inovar, sdo curiosos e reagem bem as mudancgas. Dois
dizem nao terem perfil empreendedor, pois sdo avessos a mudancas, e um é pouco

empreendedor, uma vez que nao gosta de arriscar.
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A partir do exposto, percebe-se a importancia que a gestdo empreendedora
exerce atualmente para as empresas pesquisadas, pois € através da mesma que se
obtém sucesso ao se perseguir as oportunidades. Diante disso, Mair (2001) lembra
que gestdao empreendedora em organizagdes existentes ndo é uma coisa recente,
pois mesmo as grandes organizacdes hierarquicas tém buscado incentivar iniciativas
nesse sentido, ha décadas. Para a autora, o ambiente atual de negd6cios demanda
uma abordagem em que as atividades rotineiras e a busca de oportunidades sejam
gerenciadas simultaneamente, baseadas no uso inovador de recursos.

Nas interfaces da CSs a integracdo dos processos torna-se particularmente
dificil, uma vez que envolve a ligagdo entre organizacdes distintas, com diferentes
culturas, estagios de desenvolvimento tecnolégico e métodos de gestdo, o que
implica na necessidade de uma grande sinergia entre elas. Para tanto, a integracgao,
que pode apresentar-se em diferentes formas, fundamentada na cooperacao entre
empresas parceiras, torna-se essencial. A cooperacdo considera que as empresas
parceiras trabalhem de forma independente, contudo com objetivos e estratégias
comuns.

O desempenho de uma CSs é grandemente influenciado pelas politicas de
gestdo e quanto maior for a cooperacao entre os parceiros, maiores vantagens
resultardo para as empresas individuais e para o sucesso da cadeia (OLIVEIRA e
CARVALHO, 2004).

Alguns parametros considerados tém recebido atengédo especial em estudos
que afirmam que as melhores CSs ndo sao apenas rapidas e econémicas. Elas séo
também &geis, adaptaveis e alinhadas quanto ao interesse dos participantes (LEE
2004, apud AKABANE e FARIAS, 2005). Consequentemente se moldam com
facilidade as mudancas impostas pelo mercado, e seus gestores sdo inovadores e
capazes de reconhecer as oportunidades, o que o configura como um

empreendedor.

Uma forte integracéo enfatiza diretamente um relacionamento de longo prazo,
além de encorajar um planejamento e esforgco conjunto na solugcdo de problemas.
Segundo Gunasekaran; Patel; Tirtiroglu (2001), a integracdo € um fator de melhoria
das atividades da CSs e capaz de alavancar a competitividade da cadeia de

suprimentos como um todo.
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Logo, percebe-se que o empreendedorismo exerce inumeras implicagcdes na
cadeia de suprimentos, dentre essas a gestdo empreendedora tem um carater de
balanceamento, combinando e dosando aspectos de integragcdo e de autonomia
para a CSs. E esses sao fundamentais para o sucesso de uma cadeia com objetivos
inovadores.



6 CONCLUSAO

A pesquisa em questao, que tratou das implicacbes do empreendedorismo
em uma cadeia de suprimentos € um tema nascente e de relevancia, apresentando
contribuicbes a estudos anteriores. Diante disso, faz-se necessario resgatar os
objetivos especificos, dentre esses, identificar e compreender as relacbes da
Industria Moageira de trigo com os seus integrantes da CSs; verificar quais as
competéncias empreendedoras que caracterizam os integrantes da CSs de uma
Industria Moageira de trigo; e averiguar as implicacdes do empreendedorismo para a
integracao na CSs da Industria Moageira em questao.

Primeiramente ressalta-se que, para ser empreendedor deve-se conhecer
bem a atividade em que atua, introduzindo inovagcdes em uma organizacao,
provocando o surgimento de valores adicionais e buscando traduzir seus
pensamentos em agdes. O empreendedor é aquele que faz as coisas acontecerem,
antecipa-se aos fatos e apresenta uma visao futura da organizacéo, seja na forma
de administrar, vender, fabricar, distribuir ou, ainda, na maneira de fazer

propaganda, agregando novos valores aos produtos ou servicos prestados.

A partir da pesquisa realizada, acredita-se que os oito integrantes da cadeia
de suprimentos da industria moageira de trigo, possuem a no¢ao da concorréncia do
mundo globalizado, do acelerado desenvolvimento tecnolégico e da grande
exigéncia de mercado. Dessa forma essas pessoas devem apresentar uma postura
pré-ativa, buscando continuamente o aprendizado, com o intuito de adquirir novos
conhecimentos capazes de gerar solugées que levardao a inovacéao, requisito que,
atualmente, torna-se indispensavel para o crescimento e o progresso da cadeia de

suprimentos.

Diante desse contexto, o empreendedor na cadeia de suprimentos assume
um papel essencial, pois ele é capaz de influenciar e incentivar o espirito de equipe,
estimulando a participacao de seus colaboradores na concluséo de trabalhos. Dessa
forma, resultados favoraveis sado obtidos através da motivacao e do apoio de uma
rede de contatos influente.

Nesse sentido, Peacock (2000 apud MUNIZ, 2008) afirma que n&o ha um

conjunto de competéncias consideradas corretas ou imprescindiveis que possam
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predizer se uma pessoa € ou nao empreendedora. Porém, verificou-se que pessoas
empreendedoras apresentam competéncias similares. Consequentemente diversas
competéncias foram encontradas nos gestores pesquisados variando em fungéo do
setor de atuacdo, das quais se apresentaram mais significativamente em alguns.
Portanto, a competéncia empreendedora é importante, pois é adquirida através de
atributos pessoais como a viséo estratégica, o comprometimento, a transparéncia, a
criatividade, a persisténcia, a seriedade, a paixao pelo que faz e a sensibilidade para

lidar com pessoas, que ndo sao encontrados nos manuais de administragao.

Frente a isso, a implementacdo de uma gestdo empreendedora na CSs
requer que os gestores das empresas implementem ac¢des inovadoras, objetivando
tanto a integracao interna quanto a integracao externa dos participantes da cadeia
(DAUGHERTY; ELLINGER; GUSTIN, 1996; NEW, 1996). O conceito de gestdo da
CSs induz os elos participantes da cadeia a implementar conjuntamente o
planejamento e coordenagdo dos processos de montante a jusante da cadeia, de

forma integrada.

Assim, é importante que esse gestor empreendedor estude constantemente o
seu ambiente de trabalho e acompanhe as modificacbes que ocorrem, para que
dessa forma, seja capaz de inovar, aproveitando da melhor forma possivel as
oportunidades.

Espera-se que o esforco dessa pesquisa venha contribuir para o avanco da
compreensao sobre o empreendedorismo, bem como auxiliar gestores, quanto as
habilidades, conhecimentos e competéncias que necessitam desenvolver.
Lembrando que uma empresa nao se trata de um projeto estatico, e sim de um
trabalho de melhorias continuas e mudanca, visando a sustentabilidade da cadeia de

suprimentos.

6.1 Recomendacoes para futuros trabalhos

E indispensavel que as pesquisas continuem e novos trabalhos sejam
realizados no sentido de evoluir na discussao deste tema. Novas problematicas e

varios questionamentos surgem ao final de um estudo, e podem servir de orientacao
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para futuros trabalhos, pois o0 resultado obtido reflete apenas um periodo e um
espaco delimitado. Essa delimitacdo permite que outros estudos ampliem e
agreguem valor ao contexto estudado. Assim, indicam-se algumas vertentes para
futuros trabalhos:

a) Abordar esse tema em outras cadeias de suprimentos, além da alimenticia;
b) Analisar as competéncias empreendedoras relacionando-as ao perfil
empreendedor dos gestores das cadeias de suprimentos; e
c) Explorar a gestdo empreendedora nas cadeias de suprimentos.
Essas indicagbes tém a finalidade de oferecer novos enfoques tedricos e
alternativas metodolégicas que podem contribuir ainda mais para a melhoria da

relacdo entre empreendedorismo e cadeia de suprimentos.
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APENDICE A — Protocolo de pesquisa utilizado nas duas etapas

PPGEP —

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA }
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Pesquisa referente ao relacionamento e competéncias empreendedoras com

os integrantes da CSs da Industria Moageira de trigo.

Questoes levantadas:

1.

©

Ha quanto tempo a sua empresa trabalha com a Industria Moageira de
trigo?

Como é o relacionamento entre a sua empresa e a Industria?

Vocé enfrenta dificuldades nessa relacao?

A ligagdo existente entre a sua empresa com a Industria pode ser
classificada como fraca ou forte:

Qual o nivel de integracao existente?

Para obter integracdo na CSs é necessario primeiramente integracédo
intraorganizacional?

Para vocé é possivel uma gestao empreendedora na CSs?

Vocé acredita que essa gestdao empreendedora agrega beneficios para a
CSs? Caso positivo, quais?

Vocé considera que reagir as oportunidades de negécios pode ser vista
como uma gestao empreendedora da CSs?

10.Vocé se considera um (a) empreendedor(a)?

Marque a alternativa de acordo com as competéncias que vocé desenvolveu ou
precisa desenvolver:

Competéncias CD CAD

Perceber o momento adequado para a ideia

Identificar oportunidades

Manter-se atualizado com o mercado de atuacao

Pesquisar novas possibilidades de negécios

Vislumbrar melhorias em processos de trabalho

Capacidade de negociacao

Saber trabalhar em equipe

Perspicacia nos contatos e relacionamentos

Manter redes de relacionamentos em outras organizacoes

Saber ouvir

Perceber o cliente

Vender suas ideias




Passar credibilidade

Trabalhar em parceria/envolver parceiros

Capacidade de comunicagao

Convencer outras pessoas

Assertividade

Raciocinio légico

Anadlise critica

Solugao de problemas

Autonomia

Autoconfianga/Autoconhecimento

Sensibilidade para aprender com os erros

Lidar com adversidades/Administrar a prépria frustragao

Flexibilidade/Adaptabilidade

Versatilidade

Ousadia

Autocontrole/manter a calma em certas situacdes

Administrar impetuosidade

Identificar riscos

Objetividade

Lideranga para mobilizar recursos, pessoas e viabilizar

Saber delegar

Tomar decisao

Administrar conflitos

Gerenciar metas e resultados

Compartilhar ideias e objetivos

Planejar agdes de desenvolvimento e implementagéo

Visao sistémica

Visdo global da organizacéo

Gestdo de equipes (trabalhar motivacdo, tracar desafios;
estimular desenv. de ideias, valorizar e reconhecer)

Visao estratégica

Visao de futuro

Visao estratégica do contexto interno da organizagao

Usar de estratégias para plantar e cultivar ambiente favoravel

Entender a cultura da organizacgao

Lidar com a politica interna da organizagao

Saber hora de recuar em alguma proposi¢ao ou agao

Capacidade de criar realidade diferente
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Planejar negociacdes

Proatividade

Autorealizacao face ao desenv. e implementacao da ideia

Garra, persisténcia e determinagao

Assumir responsabilidade de ser empreendedor

Responsabilidade com resultados e sustentabilidade do negécio

Iniciativa

Equilibrar vida profissional e pessoal

Legenda:

Representa a ocorréncia de resposta no item - X
Competéncias desenvolvidas — CD
Competéncias a desenvolver - CAD



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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