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RESUMO

O empreendedorismo individual e o ato de empreender sdo temas vinculados a
processos de mudanga, de inovagdo e sucesso profissional. O presente estudo
aborda esses temas procurando aprofundar conhecimentos sobre a tematica pelo
uso das abordagens de competéncias individuais e da racionalidade limitada. Para
tal propdsito, adota um modelo conceitual composto pela abordagem das
competéncias de Lé Boterf e Zarifian; da racionalidade limitada de Herbert Simon e
do empreendedorismo de Filion, Chirita e Thornton. Integra o estudo uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, realizada junto a quatro
empresarios da cidade de Piracicaba contemplados com o Prémio
Empreendedorismo Luiz de Queiroz/2010. Na coleta de dados utilizou-se de
pesquisa documental e entrevistas semi estruturadas realizadas nas empresas dos
referidos empreendedores. Pode-se comentar que a compreensdo sobre o
empreendedorismo requer consideragdes sobre um conjunto de competéncias do
individuo; sobre a influéncia dos fatores externos e das caracteristicas pessoais dos
empreendedores e pela presenca de uma dimensdo subjetiva nos processos de

tomada de deciséo.

PALAVRAS - CHAVE: empreendedorismo, competéncias, racionalidade limitada,

sucesso profissional.



ABSTRACT

Entrepreneurship at the individual level and entrepreneurial practice are subjects
linked to processes involving change, innovation and professional success. This
study addresses these topics and seeks to widen contemporary knowledge on the
subject using approaches based on individual skills and a defined degree of
rationality. To realize the stated objective, this study adopts a conceptual framework
that consists of studies of work by Le Boterf and Zarifian; the limited rationality of
Herbert Simon, and the entrepreneurship of Filion, Chirita and Thornton. Qualitative
research is at the heart of this study is a certain qualitative research — exploratory
and descriptive by nature — that draws on interviews with four businessmen from the
city of Piracicaba who were dubbed entrepreneurs by the “Luiz de Queiroz —
Entrepreneurship Award 2010 project. Data collected were used for documentary
research and semi-structured interviews were conducted onsite at the company
premises of the four entrepreneurs in question. The conclusion reached was that the
understanding of entrepreneurship requires the taking into consideration of a set of
individual competences, the influence of external factors, the personal characteristics
of entrepreneurs and the presence of a subjective dimension in the decision making

process.

KEYWORDS: entrepreneurship, skills, limited rationality, professional success.
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1 INTRODUCAO

O interesse sobre a tematica empreendedorismo, enquanto campo de estudo
aumentou a partir da abertura de mercados, promovida pelo processo da
globalizagdo bem como, pelas exigéncias dos processos de mudanca e inovagéo
organizacional. Nesse contexto, a demanda por agdes de empreendedorisSmo
individual tem sido intensificada nas empresas enquanto estratégia destinada ao
alcance de vantagens competitivas — qualificando-as como expressivo diferencial

competitivo no &mbito das consideracdes sobre capital humano e ativos intangiveis.

O aumento desse interesse levou também ao reconhecimento da necessidade de
novos modelos de analise desta tematica visto que, ela tem sido estudada como um
processo agregado a cultura organizacional mais do que propriamente um evento
(HULT 2003). Além disso, os individuos, enquanto agentes responsaveis pela
manifestacdo do empreendedorismo tém buscado novas oportunidades de
planejamento e gerenciamento de suas carreiras profissionais, aliando competéncias
pessoais as oportunidades e fazendo dessa alianca um evento empreendedor, seja
ele em qual ambito for: dentro da organizagéo onde atua ou inovando e criando no

mercado de trabalho.

Soma-se a isto, a necessidade de estabelecer relacdes desta temética com outras
variaveis inerentes ao comportamento humano visando maior clareza sobre a sua
realidade em contextos de trabalho. Desse modo, o empreendedorismo segundo
Carland, Hoy et Boulton (1984) esta ligado ao conceito de competéncia, pois na
formagdo do empreendedor deve-se procurar a aquisicdo de conhecimentos,

habilidades, experiéncias, capacidade criativa e inovadora.

Quanto a consideracdo anterior, Dornelas (2001) comenta que o empreendedor
aprende a empreender através do desenvolvimento de competéncias especificas.
Logo, empreender é o ato de inovar, criar algo novo, assumir riscos e isto demanda

competéncias e reconhecimento dos limites de tomada de deciséo.

O ato de assumir riscos, anteriormente citado por Dornelas (2001) remete-se a

processos de tomada de decisdo e, neste ambito, o empreendedorismo estabelece



relagdes estreitas com a abordagem da racionalidade limitada (SIMON, 1959). Essa
abordagem reconhece a limitagdo do individuo, em suas atitudes, pois suas
decisbes sdo baseadas nas informagdes que possui do mundo ideal, sendo essas

limitadas e muito longe do mundo real.

Outra variavel com a qual o empreendedorismo mantém vinculos diz respeito as
competéncias. Zarifian (2001) comenta que a definicdo de competéncia esta em
assumir responsabilidade, tomar deciséo diante de situagdes profissionais com as

quais o individuo se depara.

Pode-se observar que a tematica € complexa na medida em que sua compreenséo

requer andlises interdisciplinares, tais como as consideradas anteriormente.

O individuo empreendedor que atua no empreendedorismo interno (dentro de uma
organizagdo) € conhecido como intra-empreendedor. Para Torres; Moino; Ribeiro,
(2008) trata-se de individuos socialmente competentes que apresentam relacdes
pessoais e profissionais mais produtivas e satisfatérias em um ambiente

organizacional.

Baker e Kecharananta (1998) consideram que a sobrevivéncia das empresas no
mercado atual, mesmo as maiores e mais estruturadas esta ligada a existéncia de
intraempreendedores, ou seja, de individuos orientados pela propria empresa a

identificar e explorar oportunidades.

Os termos empreendedorismo e intra-empreendedorismo tém origem na lingua
francesa - “intrapreneur”. O termo intra-empreendedorismo foi utilizado por Gifford
Pinchot em 1989 para descrever as acdes dos empreendedores internos, ou seja, 0s
intra-empreendedores. Para esse autor, é perfeitamente possivel que se exista
empreendedores dentro das organizagdes, exercendo a criatividade em funcéo de
inovagbes e assumindo um comprometimento com as ag¢des organizacionais, a
ponto de sentir-se dono do negédcio. Ele desmistifica a idéia de que sO existe o
empreendedorismo na acao de criar e montar seu préprio negécio e até entdo as

empresas eram resistentes a esse termo, por acreditarem justamente que uma



pessoa intra-empreendedora teria seus objetivos conflitantes com o da organizagéo

em que atuava e por tanto, ndo estimulava o intra-empreendedorismo.

Zahra (1995) reconhece duas dimensdes dentro do intra-empreendedorismo: uma
aborda o foco na inovagéo sendo que a empresa teria 0 compromisso de criar novos
produtos ou processos criando novos mercados ou expandindo os existentes e, a

outra se refere a renovacdo estratégica, ou seja, a revitalizagdo das operacdes

mudando sua abordagem competitiva.

Para os autores Guilhon e Rocha (2000), o intra-empreendedor é aquele que se
compromete com o projeto de implanta¢géo de um novo produto ou servigo dentro da
organizagdo em que trabalha. A recompensa por sua dedicagéo esta no sucesso de

seu projeto.

Para Kautz (2000), o intra-empreendedor é aquele individuo que esta dentro de uma
corporacdo e que tem responsabilidade direta por transformar uma idéia em um

produto acabado lucrativo através de inovagéo e tomada de risco.

A partir das consideracfes até aqui construidas pode-se considerar que o termo
empreendedorismo designa o processo de criar, inovar e assumir riscos de maneira
ampla, visualizando o mercado global como seu ambito de atuagdo. O intra-
empreendedorismo vai retratar de forma mais singular, o ato de empreender dentro

de um contexto especifico, o seja, o ambiente organizacional.

O estudo apresenta proposta de pesquisa sobre a tematica empreendedorismo e
busca relaciona-la com o modelo das competéncias descrito pelo conjunto do
conhecimento, habilidade e atitude (CHA) de um individuo e da racionalidade

limitada, conforme anteriormente comentado.



1.1 Modelo Conceitual do Estudo

Diante da complexidade que envolve o fendbmeno a ser estudado, visto que ele
estabelece relagbes com outras varidveis independentes, optou-se pelo seu
desenvolvimento a partir das dimensfes: as caracteristicas individuais do
empreendedor e as competéncias que integram o seu perfil profissional e pessoal. A
partir desta realidade procederam-se as delimitacbes conceituais da proposta de

estudo.

Oliveira, Filion e Chirita apud Miranda, Silveira e Hoeltgebaum (2008, p.3) afirmam
que “na literatura sdo inumeros os termos empregados para descrever este
fendmeno: empreendedorismo corporativo, corporate venturing, empreendedorismo

interno, intra-empreendedorismo, renovacédo estratégica etc.”.

A busca de compreensdo sobre a variedade de interpretagdes culminou na
sistematizagdo de duas correntes de pensamento: a primeira se fundamenta na
demanda, ou seja, em elementos que atuam como propulsores do processo de
criacdo. Essa abordagem se remete a fatores externos ao individuo e que estimulam
a acdo empreendedora. Nesses termos pode-se pensar em fatores ambientais
organizacionais, mercadoldgico, situacdo de necessidade financeira, estimulo
familiar entre outros. A segunda abordagem se baseia na oferta, a qual estuda e
avalia os tracos e caracteristicas individuais componentes do perfil empreendedor
(Thornton, 1999).

No tocante ao sentido adotado para compreensao da abordagem na complexidade
que lhe é inerente, o presente estudo focard as duas abordagens, entretanto, dara
maior énfase a segunda, qual seja a andlise dos tracos e caracteristicas individuais
componentes do perfil empreendedor. O ambiente serd considerado na medida que
se reconhecer que ele é uma variavel interferente no processo de empreender, uma
vez que o individuo ndo se constitui por si s6, mas pelas experiéncias que adquire

do contato com o meio social.



Um estudo apresentado por Ferreira (2007), sobre o tema competéncias mostrou a
existéncia de duas correntes distintas de pensamento as quais foram analisadas por
Dutra (2007). A primeira originada dos autores norte-americanos (McClelland, 1973,
Boyatzis, 1982, Spencer Jr. E Spencer, 1993, entre outros), sustenta a idéia de que
competéncia € um conjunto de qualificagdes individuais (conhecimentos, habilidades
e atitudes) que possibilita o individuo para o exercicio de determinadas atividades.
Essa corrente se limita a enxergar a competéncia como algo interno do individuo,

sem interferéncia do meio.

A segunda corrente, de origem francesa liderada por Le Boterf (1994) e Zarifian
(1996), considera a competéncia como resultado de recursos, dimenséo externa ao
individuo e que unidos a recursos interpessoais, leva ao éxito no desempenhar das

tarefas.

Para abordar a temética competéncia o estudo adota a corrente de Le Boterf (1994)
e Zarifian (1996) que combinam recursos do meio com caracteristicas individuais, ou
seja, a idéia de competéncia ndo se liga apenas ao individuo, mas sim as suas
acOes com o meio em que vive, podendo ser fruto também do ambiente e da cultura

em que esté inserido.

Justifica-se que o modelo conceitual do estudo fundamentado nas abordagens
empreendedorismo e competéncias, busca privilegiar uma andlise do ato de
empreender de forma bastante ampla. Isto explica a proposta do estudo no sentido
de obter compreensdo sobre este fendmeno para além do contexto do intra-
empreendedorismo, ou seja, além do contexto organizacional onde comumente ele é
estudado, mas de se obter uma visao mais global que se amplia para o individuo,
independentemente, de sua atuagdo profissional. Neste sentido, o estudo incorpora
as caracteristicas do individuo que contribuem para explicar seu objetivo maior de

desempenhar o empreendedorismo.

Neste contexto, a abordagem Competéncias serd desenvolvida nas dimensdes
constituintes deste construto, quais sejam: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA).
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No tocante & dimensdo Conhecimento (C), sera abordado o conhecimento
relacionado ao saber, aos conhecimentos adquiridos ao longo da vida, nas escolas,

universidades, cursos... Trata-se do conhecimento de técnicas (Rabaglio, 2001).

Quanto a dimensdo Habilidade (H), sera abordado o saber fazer, ou seja, a
capacidade de realizar determinada tarefa seja ela fisica ou mental. Trata-se de

colocar em pratica o saber adquirido (Rabaglio, 2001).

Com relagdo a dimensédo Atitude (A), ser4 abordado o querer fazer, ou seja, 0s
comportamentos que o individuo tem perante situagfes do dia a dia e que envolvem
a aplicacdo da habilidade e do conhecimento adquiridos até o momento (Rabaglio,
2001). Nesta dimensao seré considerado o construto da racionalidade limitada, de
Herbert Simon (1959), que confere ao individuo a capacidade irrestrita de maximizar
e atingir, da melhor maneira possivel, seus objetivos por suas atitudes de tomadas

de decisoes.

O esquema baixo ilustra a delimitagéo conceitual do estudo:

EMPREENDEDORISMO INDIVIDUAL

Competéncias

Le Boterf (1994) e Zarifian (1996):
Referem-se a abordagem 2, onde as
Competéncias sdo resultado do conjunto
de qualificagdes do individuo somadas ao
meio em que esse individuo vive.

EMPREENDEDORISMO

Oliveira, Filion e Chirita (1999): Acreditam
que fatores externos, ambientais, estimulam o

»{ individuo ao empreendedorismo.

Racionalidade
Limitada

Simom (1959 ): E a capacidade
de agir e tomar decisdes a partir de
um cenério limitado onde o mundo
percebido difere do mundo “real”.
Esta diferenca envolve omissdes e

v

Thornton (1999): Acreditam que caracteristicas

pessoais tragam o perfil empreendedor.

&

distorcbes e tem origem na
percepcéo e na “inferéncia”.

Fonte: Elaborado pela autora

y



1.2 Problema de pesquisa

Embora o termo competéncias, no contexto organizacional, esteja associado a
inameros significados, € possivel reconhecer que alguns autores, que escrevem
sobre este tema, comungam da idéia de associa-lo ao comportamento do individuo.
Nesta linha, McLagan (1997) afirma embora exista uma variedade de significados,
estes normalmente estdo alinhados as caracteristicas dos individuos ou das

atividades produtivas exercidas por eles.

Corroborando com esta afirmativa os autores Kets De Vries (1996); Man & Lau,
(2000) definem competéncias como caracteristicas que englobam diferentes tragos
de personalidade, habilidades e conhecimentos. Estes podem ser influenciados pela
experiéncia, capacitacdo, educacdo, histéria familiar e aspectos demograficos

peculiares a cada individuo.

Além das competéncias, o ato de empreender vincula-se ao ato de obter sucesso,
atraveés de atitudes de assumir riscos, principalmente frente a processos decisorios.
Partindo dessa premissa, temos que sucesso compreende o cumprimento de uma
meta (Sampaio, 2006, p. 15) e a atitude de assumir risco esta atrelada a tomada de
deciséo, que conforme Simon (1959), essa ocorre de forma limitada considerando as

informacgdes das quais o individuo dispdem, é a chamada racionalidade limitada.

Considerando o processo de empreender como o desempenho almejado por um
individuo dentro da organizacdo em que atua (intra-empreendedorismo), ou mesmo
no mercado de trabalho, esse processo requer um conjunto de caracteristicas
individuais inerentes as suas competéncias e a forma como faz uso da sua

racionalidade limitada.

Nesse contexto, o presente estudo propde aprofundar conhecimento, sobre as
variaveis comentadas, junto a um grupo de profissionais piracicabanos, que foram
contemplados com o Prémio Empreendedorismo Luiz de Queiroz, promovido pela

ACIPlI (Associagdo Comercial e Industrial de Piracicaba) na categoria



empreendedorismo. Trata-se de sécios proprietarios de renomadas e destacadas

empresas em seus setores de atua(;éo.

Assim, a questéo a ser respondida nesse estudo é:

Como os empreendedores, agraciados com o Prémio Empreendedorismo Luiz de
Queiroz percebem o ato de empreender a partir do reconhecimento de

competéncias e atuagdo em processos decisorios?

1.3 Proposic¢des do Estudo

O papel das proposi¢6es num estudo desta natureza é trazer algum tipo de resposta
a um problema apontado, servindo também como meio de orientar agdes corretoras

e buscar mais informagdes sobre o problema.

Uma vez que a pesquisa qualitativa ndo exige hipétese e nem suposi¢do, Vergara
(1997, p.29) afirma que alguma intuicdo deve se ter a respeito da resposta ao
problema e é ai que se constituem as proposi¢des. Para Cooper e Schindler (2003,
p.57), a proposicdo € uma declaragdo sobre conceitos que podem ou ndo ser
confirmados, se referirem a fendmenos observaveis. Considerando o exposto, foram

formuladas as seguintes proposi¢des para o estudo que se segue:

P1 — O empreendedorismo individual pode ser compreendido a partir de um conjunto

de variaveis do constructo competéncias inerentes ao individuo empreendedor.

P2 — Os fatores externos ambientais estimulam o individuo ao empreendedorismo,

bem como as suas caracteristicas pessoais.

z

P3 — O processo decisério no ato de empreender € influenciado pelas dimensdes

subjetivas do préprio empreendedor.



1.4 Objetivos do Estudo

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo é aprofundar conhecimento sobre a temética
empreendedorismo individual através das abordagens competéncias individuais e

racionalidade limitada.

1.4.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos associados ao processo de pesquisa sao:

a) Estudar e caracterizar o empreendedorismo individual de modo a constituir o seu

conceito e a sua manifestacdo em contextos de trabalho,

b) Estudar e caracterizar a abordagem competéncias individuais pela descricdo do

seu conceito e de sua manifestagdo em contextos de trabalho,

c) Estudar e caracterizar a abordagem racionalidade limitada pela descrigcdo do seu

conceito e de sua manifestacdo em contextos de trabalho;

d) Analisar o empreendedorismo individual no contexto das competéncias e da

racionalidade limitada.

Como resultado final o estudo devera fornecer uma analise que contribui para
compreender o empreendedorismo individual na oOtica das competéncias e da

racionalidade limitada inerentes ao individuo empreendedor.



1.5. Justificativa e Contribui¢cdes do Estudo

O que se pretende com esse estudo € dar inicio a discussdo sobre
empreendedorismo individual clarificando a compreensdo sobre o processo de
empreender interna ou externamente ao ambiente organizacional. Essa pretenséo
fundamenta-se em evidéncias de que ndo sao apenas as organizagdes atuais que
buscam cada vez mais a vantagem competitiva no espirito empreendedor de seus
colaboradores. Mas, evidenciam-se também como as pessoas estdo mais
envolvidas e preocupadas com o0 seu crescimento profissional e seu préprio

gerenciamento de carreira.

Neste sentido, o estudo podera gerar informacdes para melhor compreenséo sobre
o entendimento de uma atuagcdo profissional empreendedora dentro da

complexidade inerente a este fendmeno organizacional.

Destaca-se também a contribuigcdo do estudo ao introduzir as variaveis racionalidade
limitada e competéncias como conceitos integrantes ao empreendedorismo. Esta
particularidade busca compreender o fendmeno pesquisado a partir das relagdes
que ele estabelece com as varidveis competéncias e racionalidade limitada. Neste
contexto, o estudo se liga a interesses de pesquisa sobre o debate ampliado do
tema empreendedorismo individual apontando para novas vertentes de andlise a

gue venham corroborar com o avango da pesquisa neste campo.

Parte-se da compreensdo que, o avangco do referido debate possibilitard,
futuramente, estruturar propostas de formacdo e desenvolvimento de individuos
empreendedores capazes para responder as necessidades do mundo do trabalho.
Particularmente, num primeiro momento esta realidade beneficiaria os centros de
formagdo de empreendedores e, a posteriori, 0S programas de desenvolvimento de
recursos humanos e demais profissionais que lidam com o comportamento humano

em contextos de trabalho que demandam perfis profissionais empreendedores.

O estudo gera contribuigbes Grupo de Estudos Organizacionais e Gestdo com

Pessoas - GEOGEP, do Mestrado Profissional em Administracdo da UNIMEP, para



o fortalecimento dos propositos de suas linhas de pesquisa, em especifico, as linhas

gestdo com pessoas e comportamento organizacional.
Finalmente, registra-se o interesse particular da pesquisadora sobre o tema, uma

vez que atua em Recursos Humanos, mais especificamente em processos de

recrutamento, selegéo, desenvolvimento e formacéao de profissionais.

1.6. Estrutura do Trabalho

Esse trabalho foi desenvolvido de acordo as normas da ABNT adotadas pelo
Mestrado Profissional e Administracdo/UNIMEP e divulgadas no site do referido

curso.

O planejamento do trabalho prevé as seguintes etapas:

- Capitulo 1 - Introducgéo

- Capitulo 2 — apresenta a reviséo bibliografica sobre o empreendedorismo;

- Capitulo 3 - desenvolve a reviséo bibliogréfica referente a competéncias humanas;

- Capitulo 4 — apresenta a reviséo bibliografica sobre processo decisorio;

- Capitulo 5 - Apresenta a metodologia do estudo;

- Capitulo 6 — Apresenta os dados coletados;

- Capitulo 7 - Apresentacao da andlise dos resultados;

- Capitulo 8 — Considerag6es finais do Estudo;

- Referéncias

A seguir, apresenta-se um esquema da proposta de estrutura desse trabalho:



Concepcéao do
trabalho

Reviséo
Bibliogréafica

Estudo de Campo

Fechamento do
Trabalho

Cap. 1 — Introducéo

Cap. 2 — Empreendedorismo

Cap. 3 — Competéncias

Cap. 4 — Processo Decisorio

Cap. 5 — Metodologia do estudo

Cap. 6 — Apresentacao dos dados
Cap. 7 — Andlise dos resultados

Cap. 8 - Consideracoes finais

Referéncias




2 O EMPREENDEDORISMO

O capitulo apresenta a revis@o bibliografica sobre empreendedorismo e tem como
objetivo definir o seu conceito; as dimensbes do perfil empreendedor; as
caracteristicas desse perfil; a cultura organizacional que ndo pode ser deixada de
lado uma vez que se constitui N0 meio externo que impacta as competéncias e
modelos mentais, varidveis ligadas ao empreendedorismo e o intra-

empreendedorismo ou empreendedorismo corporativo.

2.1 — O conceito de empreendedorismo

Empreendedorismo € uma palavra derivada da lingua francesa entrepreneur, que
significa aquele que assume riscos e comega algo novo (Dornelas, 2001).
De acordo com Lezana e Tonelli (1998):

Empreendedores sdo pessoas que perseguem o beneficio,
trabalham individual e coletivamente. Podem ser definidos
como individuos que inovam, identificam e criam oportunidades
de negdcios, montam e coordenam novas combinacbes de
recursos (funcdes de producdo), para extrair os melhores
beneficios de suas inovagées num meio incerto. (LEZANA e
TONELLI, 1998, p. 39)

O empreendedorismo se configura quando a idéia de inovagéo é concebida, € viavel
e se constitui em uma competéncia essencial. Isso significa que 0 novo negdcio nao
poderd ser copiado facilmente e, ainda, se a idéia inovadora oferece condi¢fes ou
pode ser utilizada para novos negoécios. A alma do empreendedorismo, baseado
nesses conceitos, esta na criacdo de uma inovacdo que permaneca sendo exclusiva
da empresa por um periodo de tempo significativo e, portanto, uma competéncia

essencial que se constitui em seu diferencial. (SALAZAR et al, 2003).

Em estudos sobre empreendedorismo pode-se identificar diferentes concepgdes
apresentadas por diversas escolas, como a escola dos economistas, a escola dos
behavioristas (comportamentalistas) e a escola dos precursores da teoria dos tragos
de personalidade. (TAVARES e LIMA — Empreendedorismo, Empreendedores e
Acao Empreendedora, p.03)



Autores da escola econémica defendem definicbes envolvendo o conceito de pratica
de empreender como o ato de criagdo de uma organiza¢cao econdmica inovadora (ou
redes de organizagdes) para o proposito de obter lucratividade ou crescimento sob
condicdes de risco e incerteza. Seria a abertura de um negdcio proprio, que se

estabeleca no mercado apesar do risco, gerando lucros a pessoa que empreende.

Os economistas identificaram qual era a atividade do empreendedor e o que ele
significava para o desempenho econdmico, mas ndo conseguiram criar uma ciéncia
baseada no comportamento dos empreendedores, ou Seja, ndo conseguiram
explorar as caracteristicas que faziam do individuo um ser empreendedor (Paiva Jr,
2001).

Os behavioristas (comportamentalistas) foram incentivados a tragar um perfil da
personalidade do empreendedor (Filion, 1999). Na linha de pensamento da escola
dos tragos de personalidade, ainda que pesquisas nao tenham sido capazes de
delimitar o conjunto de empreendedores e atribuir caracteristicas certas a este, tem-
se propiciado uma série de linhas mestras para futuros empreendedores, auxiliando-
0s na busca por aperfeigcoar aspectos especificos para obterem sucesso. Dado o
sucesso limitado e as dificuldades metodolégicas inerentes a abordagem dos tragos
de personalidade, constata-se maior énfase na orientagdo comportamental ou de

processos.

Como principais estudiosos da corrente Behaviorista, encontram-se: Marx Weber,
David C. McClelland, Brockhaus, Lorrain e Dussault, Filion, entre outros. Grande
parte do mérito dessa corrente de pensamento deve-se a McClelland, pelo trabalho
que estudou o comportamento de civilizagbes diante do desenvolvimento ou do
declinio. Ele verificou que um dos pontos que diferenciava as civilizagbes de
sucesso e as ndo bem sucedidas no processo de desenvolvimento era a existéncia
de modelos que influenciavam o comportamento da populacdo em geral (FILION,
1999).

Conforme Filion (1999) h4 no campo de estudos sobre empreendedorismo auséncia
de consenso a respeito do empreendedor e das fronteiras do paradigma. Os

economistas tendem a concordar que os empreendedores estdo associados a



inovagdo e sdo vistos como forgas direcionadoras de desenvolvimento. Os
comportamentalistas atribuem aos empreendedores as caracteristicas de
criatividade, persisténcia, internalidade e lideranca. Para os individuos interessados
no estudo da criagdo de novos empreendimentos, os melhores elementos para
prever o sucesso de um empreendedor s&o o valor, a diversidade e a profundidade
da experiéncia e das qualificagbes adquiridas por ele no setor em que pretende

atuar.

A nocédo de empreendedorismo enquanto um processo social tem sido desenvolvida
associada a mencgdes ao empreendedor. Assim, as formulacdes de escolas de
empreendedorismo representam formulagdes diferenciadas de énfases sobre o
papel do empreendedor na sociedade, privilegiando-se suas caracteristicas pessoais
ou comportamentais, mas trazendo também seu papel social. Nesse sentido, pode-
se mencionar a formulagdo de Déry e Toulouse (1996) sobre as alternativas de
formulacdo do empreendedorismo sob uma perspectiva micro ou macro,
ressaltando-se certo voluntarismo ou eterminismo social do processo empreendedor.
O empreendedorismo é relacionado por Schein (1985, p. 30) a criatividade e a
propensdo de criar “algo novo, envolvendo a motivacdo para superar obstéculos,
propenséo por aceitar riscos e desejo de elevagdo pessoal em qualquer objetivo a

ser alcangado”.

Abaixo o0 quadro 1 resume 0s pensamentos e principais autores de cada uma das

duas escolas citadas anteriormente:

Escola Foco Principais Autores
Tracaram o perfil da personalidade do | Marx Weber, McClelland,
Behaviorista empreendedor. O individuo | Brockhaus, Lorrain e

empreendedor possui um conjunto de | Dussault e Filion.
caracteristicas pessoais.

Empreendedorismo € a pratica | Hoeltgebaum e Schumpeter.
Dos Economistas | inovadora com o propésito de
lucratividade ou crescimento sob
condi¢bes de risco e incertezas.

Quadro 1: Escolas de Empreendedorismo
Fonte: Elaborado pela autora




2.2 — Dimensoes do Perfil Empreendedor

Para Hoeltgebaum et al (2003), Joseph Schumpeter destacou as fungdes inovadoras
e de mudancas que sdo caracteristicas em um empreendedor, o qual buscaria
alcancar o desenvolvimento econdmico. Relacionaram ainda o empreendedor com a
teoria do desenvolvimento econdémico, 0s processos de empreendimentos de
empreendedores passando a contribuir para o crescimento da economia.

Para Filion (1999) empreendedor é aquele que possui criatividade, possui
capacidade de estabelecer objetivos e o0s persegue, mantém alto nivel de
consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de
negocios, um empreendedor continua a aprender a respeito de possiveis
oportunidades de negdcios, toma decisbes moderadamente arriscadas, objetiva a
inovacdo e continua a desempenhar um papel empreendedor, € uma pessoa que
imagina, desenvolve e realiza visdes. Segundo o autor, de alguma forma, os
empreendedores sdo detectores de espagos de mercado e criadores de contextos,
eles detectam a oportunidade e a visédo empreendedora fornece diretrizes para a
implantag@o do plano a ser executado. Para detectar oportunidades de negdcios, é

preciso intui¢cdo, entendimento e um minimo de conhecimento.

Para Degen (1989) ser empreendedor € ter a necessidade de uma realizagdo nova,
conseguir colocar em pratica as proprias idéias e reunir caracteristicas de

personalidade e comportamentos nem sempre faceis de serem encontrados.

Carland et al. (1984) discutem as bases sob as quais os empreendedores deveriam
se diferenciar de simples empreséarios. O empreendedor tende a ser criativo, a

inovar, combinando recursos que gerem lucro.

Collins e Moore (1970) citados por Filion (1999) foram uns dos primeiros a
identificarem em empreendedores a caracteristica de aprendizagem, considerando-a
como a mais marcante dos empreendedores bem sucedidos. Desse modo, enquanto
0os empreendedores continuam a aprender, consequentemente, continuam a ter

SUCessSo0.



De acordo com Lumpkim et Dess (1996), a orientagdo empreendedora é constituida
por cinco dimensdes, sendo que estas assumem usualmente um papel chave e

caracteristico na distincdo do processo empreendedor:

- autonomia

- comportamento inovador

- propensao para assumir riscos
- comportamento proativo e

- competitividade agressiva.

Por autonomia entende-se um comportamento de acdo independente do individuo.
Com relagdo ao tema empreendedorismo, autonomia se caracteriza por um
comportamento independente do empreendedor e pela préatica de forte lideranga por
parte deste, refletindo, assim, um comportamento autocratico. Na pratica, pode ser
entendida como acéo independente de um empreendedor que objetiva levar para

frente um conceito ou uma visdo de negdcio e completé-la.

Por comportamento inovador deve-se compreender a receptividade o engajamento e
0 suporte em relag@o a novas idéias que visem ao surgimento de novos produtos e
servicos, bem como & criacdo de novas tecnologias de processos. Em outras
palavras, trata-se da manifestacdo da vontade do empreendedor em introduzir
novidades por meio da experimentacdo e de processos criativos com objetivo de
desenvolver novos produtos, servicos ou processos. Representa igualmente um
importante aspecto da OE, por se tratar de uma via para a captura de novas

oportunidades de negdcios para o empreendedor.

A exposicdo ao risco é possivelmente a principal qualidade e caracteristica para
descrever o empreendedorismo. O risco assumido pode ser entendido como o nivel
até o qual o empreendedor compromete recursos; significa, adicionalmente, tomar
decisdes e acdes sem o conhecimento seguro dos resultados. O comportamento
proativo esta associado a iniciativa do individuo na busca de oportunidades. Na
pratica € como olhar na frente e agarrar as oportunidades como forma de antecipar a

procura futura. Para explorar as oportunidades existentes, a visao proativa



representa, na maioria das vezes, a possibilidade de ganhos extraordinarios para o
empreendedor, dado o sentido de pioneirismo na agdo. Em suma, esta caracteristica
pode ser entendida como a antecipagéo do individuo em relacdo as necessidades e
problemas futuros. O comportamento proativo é importante caracteristica do

empreendedor.

A quinta dimenséo caracteristica dos empreendedores € o comportamento que se
traduz por competitividade agressiva e esta relacionado a disputa com os rivais por
posicbes e parcelas de mercado e € de crucial importancia para o0 sucesso e
sobrevivéncia do empreendedor no seu mercado de atuagéo. Traduz-se no esforgo
intenso para ser numero um no mercado e caracteriza-se por uma postura
permanentemente combativa ou uma resposta agressiva para ultrapassar ameagas
da concorréncia. Na maioria das vezes, a competitividade agressiva se reflete na

opcao por métodos néo tradicionais de competicdo e disputa.

As caracteristicas de comportamento proativo e de competitividade agressiva,
embora pare¢am conceitos similares, sdo idéias distintas. Enquanto pro atividade
esti relacionada a forma como se exploram oportunidades e se entra em novos
mercados, a competitividade agressiva esta ligada a idéia de como se relaciona com

0s demais rivais no mercado.

O quadro 2 abaixo, resume os principais pontos elencados por cada autor sobre o

perfil empreendedor:

Autor Abordagem

Empreendedores sdo pessoas que perseguem o beneficio,
trabalham individualmente e coletivamente. Definidos como
inovadores que identificam e criam possibilidades de
negécios, montam e coordenam novas combinacdes de
recursos para extrair os melhores beneficios de suas
inova¢des num meio incerto.

Lezana e Tonelli (1998)

Empreendedor é aquele que assume risco e comeca algo

Dornellas (2001) nOVO

Criacdo de uma inovacdo que permaneca sendo exclusiva

Salazar et al. (2003) € o objetivo de um empreendedor.

Holtgebaum et al (2003), Funcdes inovadoras e de mudancas sao caracteristicas de
Schumpeter. um empreendedor que busca avango econdémico.

Empreendedor é o individuo com criatividade, capacidade

Filion (1999) de estabelecer objetivos e persegui-los. Possui alto nivel de

consciéncia do ambiente em que vive par poder detectar




oportunidades, toma decisbes arriscadas e esta sempre
aprendendo sobre o negécio. E inovador, imagina,
desenvolve e realiza visdes. Possui intuicdo, entendimento
e conhecimento para colocar um plano em acéo.

O empreendedor deve ter a necessidade de uma realizagcdo
nova, conseguir colocar em pratica as proprias idéias e
reunir caracteristicas de personalidade nem sempre faceis
de serem encontradas.

Degen (1989)

Empreendedores sao diferentes de simples empresarios.

Carland et al (1984) S&o criativos e inovadores, combinando recursos de gerem
lucros.

Sdo os primeiros a identificar a caracteristica de

Collins e Moore (1970) aprendizagem no perfil empreendedor. A aprendizagem

continua é marcante em empreendedores bem sucedidos.

Quadro 2: Defini¢cdes e autores sobre empreendedorismo.
Fonte: Elaborado pela autora.

2.3 — Caracteristicas do perfil empreendedor

Estudo realizado por Schmidt e Bohnenberger (2009, p.4), aponta as caracteristicas

para identificar o perfil empreendedor, quais sejam:

- Auto-eficaz (AE): € a estimativa cognitiva que uma pessoa tem das suas
capacidades de mobilizar motivagdo, recursos cognitivos e cursos de agao

necessarios para exercitar controle sobre eventos na sua vida.

- Assume Riscos calculados (AR): pessoa que, diante de um projeto pessoal,
relaciona e analisa as variaveis que podem influenciar o seu resultado, decidindo, a

partir disso, a continuidade do projeto.

- Planejador (PL): pessoa que se prepara para o futuro.

- Detecta oportunidades (DO): habilidade de capturar, reconhecer e fazer uso
efetivo de informag6es abstratas, implicitas e em constante mudanca.
- Persistente (PE): capacidade de trabalhar de forma intensiva, sujeitando-se até

mesmo a privagdes sociais, em projetos de retorno incerto.




by

- Sociavel (SO): grau de utlizacdo da rede social para suporte a atividade

profissional.

- Inovador (IN): pessoa que relaciona idéias, fatos, necessidades e demandas de

mercado de forma criativa.

- Lider (LI): pessoa que, a partir de um objetivo préprio, influencia outras pessoas a

adotarem voluntariamente esse objetivo.

O autor Caird (1991) se utiliza de um teste que separa as -caracteristicas
empreendedoras em cinco dimensfes, identificando em seu estudo que o0s

empreendedores de maior sucesso tinham altos scores, em cada uma delas:

- necessidade de realizac&do que representa o empreendedor que possui algumas
qualidades como: visdo futura, auto-suficiéncia, postura mais otimista do que
pessimista, orientacdo para as tarefas e para os resultados, incansabilidade e
energia, confianca em si mesmo, persisténcia e determinacdo, além de dedicacéo

para concluir uma tarefa;

- necessidade de autonomial/independéncia representando as qualidades de
realizacdo por intermédio de atividades pouco convencionais, preferéncia por
trabalhar sozinho, necessidade de priorizar 0s seus objetivos pessoais e expressar o
que pensa preferéncia por tomar decisdes ao invés de receber ordens, ndo se rende

a pressao do grupo de trabalho;

- tendéncia criativa que condensa as qualidades de imaginagcdo e inovagao,
tendéncia de sonhar acordado, versatilidade e curiosidade, geracdo de muitas

idéias, intuicdo, gosto por novos desafios, novidade e mudanca;

- propensdo a riscos refletida por qualidades como atuagdo mesmo com
informagdes incompletas, julgamento quando dados incompletos s&o suficientes,
valorizagcdo com precisdo de suas préprias capacidades, ambicdo em um nivel
adequado, avaliagdo de custos e beneficios correta, fixagdo de objetivos

desafiadores, mas que podem ser realizados; e



- impulso e determinagéo que representa a tendéncia do empreendedor possuir as
qualidades de: aproveitamento de oportunidades, ndo aceitacdo de predestinagéo,
atuacdo no sentido de controlar seu proprio destino, autoconfianca, equilibrio entre

resultado e esforgo e consideravel determinagéo.

Complementarmente, as dimensdes identificadas por Lumpkim e Dess (1996) estéo
de certa maneira alinhadas as dimensfes supracitadas, mas sob uma visdo
organizacional. Estes autores também confirmam a problemética da caracterizacdo
do empreendedor quando afirmam que as dimensdes podem variar de um contexto
para outro. De modo anélogo, Hashimoto (2006) observa que ndo se deve esperar
gque uma mesma pessoa tenha todas as caracteristicas positivas de um

empreendedor corporativo.

2.4 — A Cultura Organizacional e o perfil empreendedor

Em relagdo as definicbes sobre o empreendedor, “agente” do empreendedorismo,
Dolabela (1999), conceitua-o como um ser social, produto do meio em que vive
(época e lugar). Esse autor ressalta que na verdade aprende-se a ser empreendedor
através da convivéncia com outros empreendedores. Empresérios de sucesso sdo
influenciados por empreendedores do seu circulo de relagdes (familia, amigos ou
por lideres ou figuras importantes, tomados como modelo). Desse modo, se uma
pessoa vive em ambiente em que ser empreendedor é visto como algo positivo,

entao ela tera motivacao para criar seu proprio negécio.

Em geral, as pesquisas indicam que o nivel de empreendedorismo é favorecido por
culturas onde predominem baixa distancia do poder, baixa aversdo a incerteza,
elevado individualismo e elevada masculinidade (Hayton, George, & Zahra, 2002).
Ainda segundo estes autores, elevada avers@o a incerteza e elevada distancia do
poder inibem a inovagéo, enquanto alto individualismo e masculinidade a estimulam.
As culturas que valorizam e promovem a necessidade de auto-realizagdo, as
conquistas materiais e a autonomia, tipicas de sociedades culturalmente

individualistas, séo as que habitualmente apresentam as maiores taxas de formacéo



de empresas. Estes valores culturais estdo associados a altas taxas de abertura de
empresas, porgue apontam a valorizagdo da ética do trabalho e a postura de

assumir riscos (Hayton, George, & Zahra, 2002).

Para Hofstede (1994), a elevada distéancia do poder favorece a centralizagéo e inibe
o empreendedorismo, enquanto a baixa distancia do poder esta associada a
descentralizacdo, estimulando, assim, maior nivel de empreendedorismo. Da mesma
forma, a elevada averséo a incerteza favorece o surgimento de papéis e principios
restritivos e excesso de formalismo que afetam negativamente a iniciativa
empreendedora. Em sentido oposto, sociedades que apresentam baixa aversdo a
incerteza possuem maior capacidade de perceber e captar oportunidades, o que
também € de importancia crucial para a elevagéo das taxas de empreendedorismo.
A combinac@o de elevada distdncia do poder com uma alta taxa de aversdo a
incerteza € apontada como forte potencializador de instabilidade e, dessa forma,

representa significativo inibidor da atividade empreendedora (Hofstede, 1995).

2.5 -0 Intra-empreendedorismo

O termo intra-empreendedorismo foi cunhado na década de 1980 pelo consultor de
administragdo Gifford Pinchot |[lll. A seguir, algumas definicbes sobre

intraempreendedorismo e intra-empreendedor.

Para Pinchot (1989), os intrapreneurs sdo todos os sonhadores que realizam.
Aqueles que assumem a responsabilidade pela criagdo de inovagdes de qualquer
espécie dentro de uma organizagao. O intrapreneur pode ser o criador ou o inventor,
mas é sempre o sonhador que concebe como transformar uma idéia em uma

realidade lucrativa.

JA4 Zahra (1995) aborda duas dimensdes em sua definicho do intra-
empreendedorismo: o foco na inovagdo e criacdo de negoOcios e a renovacao
estratégica. A primeira dimensao inclui o compromisso da empresa em construir
novos produtos ou processos, criando novos mercados ou expandindo os ja
existentes. A segunda dimensdo, renovacdo estratégica, € a revitalizagdo das

operacdes, mudando o escopo do negdcio ou a sua abordagem competitiva.



Para Pryor & Shays (1993), o intra-empreendedorismo € a criagdo de um ambiente
no qual a inovagdo pode florescer de forma a transformar pessoas comuns, que
nunca viram um cliente, em empreendedores de sucesso que assumem

responsabilidades e papéis dentro da empresa.

De acordo com Andreassi (2005), o termo intra-empreendedorismo pode ser
entendido, em linhas gerais, como a capacidade que os funcionarios de uma
empresa tém para agir como empreendedores. Ele menciona também outra
definicdo dada por Dornelas (2003 apud ANDREASSI, 2005):

Empreendedorismo corporativo pode ser entendido como o processo pelo qual um
individuo, ou um grupo de individuos, associados a uma organizacdo existente,
criam uma organizagdo ou instigam a renovagdo ou a inovagao dentro de uma

organizacéo existente.

O desenvolvimento do intra-empreendedorismo também surge como uma forma de
reter esses talentos dentro das empresas e ao mesmo tempo lidar de forma mais
eficaz com as ameacas do mercado concorrente. Na visdo de Hashimoto (2006), ao
incentivar o intraempreendedorismo, as empresas estariam aproveitando o melhor
dos dois mundos: canalizar o espirito empreendedor dos funcionérios para a
empresa em troca de estrutura para os empreendedores tocarem 0S projetos

pessoais que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

Goosen, Coning e Smit (2002), apontaram num estudo um modelo conceitual sobre
o intraempreendedorismo em que a influéncia das posturas gerenciais sobre uma
organizagcdo é destacada. Neste estudo, analisaram trés aspectos organizacionais
gue caracterizam o intraempreendedorismo, considerados pelos pesquisadores
como os principais. Dois desses fatores, pro atividade e inovacdo, foram
consideradas como relativas aos aspectos externos da organizagao. O terceiro fator
principal diz respeito as posturas gerenciais e foca nos aspectos internos a

organizagao.



O estudo visa abordar o empreendedorismo além de sua prética interna nas
organizagOes, levando em consideragdo as competéncias necessérias ao individuo
empreendedor, bem como a agdo do meio externo e cultura organizacional como

variaveis interferentes ao processo de empreender.

O presente estudo adotard as correntes de Oliveira, Filion e Chirita (1999), que
acreditam na interferéncia de fatores externos, ambientais, como estimulo ao
individuo empreendedor, bem como a corrente de Thornton (1999), que acredita que
caracteristicas pessoais tracam o perfil empreendedor. A autora faz uso das duas

correntes, por acreditar serem complementares.

O quadro 3 ilustra as correntes escolhidas pela autora, para o prosseguimento desse

estudo, bem como seus autores e variaveis envolvidas:

Correntes Variaveis envolvidas Autores
Fatores externos, ambientais, Ambiente externo como todo (cultura | Oliveira, Filion
estimulam o individuo ao organizacional, relacdes inter e Chirita
empreendedorismo. pessoais, mercado econémico...) (1999).
Caracteristicas pessoais tracam o Conhecimentos, Habilidades, Thornton
perfil empreendedor. Atitudes, valores, crencas, (1999)
experiéncias pessoais...

Quadro 3: Correntes do empreendedorismo, adotadas para o estudo.
Fonte: Elaborado pela autora




3 COMPETENCIAS HUMANAS

O capitulo apresenta a reviséo bibliografica sobre o tema Competéncias e tem como
objetivo conceitué-lo com base na idéia de que competéncia nédo se liga apenas ao
individuo, mas sim as suas a¢fes com 0 meio em que vive podendo ser fruto
também do cenario no qual estd inserido, seja este organizacional ou n&o.
Pretende-se apds a conceituacdo, estabelecer uma possivel relagdo entre

competéncias e perfil empreendedor.

3.1 - O Conceito de Competéncia

Para Le Boterf (2003) competéncias sédo traduzidas no seu conhecimento e nas suas
habilidades e atitudes no que diz respeito a condugcédo do negécio em que atuam e
influenciam diretamente o sucesso de muitos profissionais. Ele a define ainda como
a prética do que se sabe em certo contexto, geralmente marcado pelas relagdes de
trabalho, pela cultura organizacional, pelas contingéncias, por diversas limitagoes
etc. Para ele, competéncia se traduz em acdo, em saber ser e, dai, a mobilizar

conhecimentos em diferentes situacdes.

Dutra, Hipdlito e Silva (2001) sublinham que, para um grupo de autores que
realizaram seus trabalhos nas décadas de 70 e 80, na maioria americanos,
competéncia significa o conjunto de qualificacdes que um individuo detém para

executar trabalho com nivel superior de desempenho.

Para Zarifian (1999) o conceito de competéncia transcende ao de qualificagdo e
afirma que ele se relaciona com capacidade do individuo de assumir iniciativas,
estar além do prescrito, compreender e dominar situagfes em constante mutacéo,

ser responséavel e reconhecido por outros.

Sparrow e Bognanno apud Paiva e Melo (2008, p.339-368) correlacionam o conceito
a um leque de atitudes que permitam adaptagdo rapida a um ambiente cada vez
menos estavel, incitem o uso produtivo do conhecimento, e promovam inovacao e

aprendizagem permanentes.



Corréa (1999, p.39) ressalta que a nocdo de competéncia surge dos discursos
empresariais sendo carente de maior precisdo em sua definicdo. Esse termo tem
sido empregado em diversos campos da ciéncia e tem sido considerada como

alternativa para o termo qualificagao.

Competéncia pode ser concebida como caracteristica que engloba diferentes tracos
de personalidade, habilidades e conhecimento, influenciados pela experiéncia,
capacitacdo, educacgdo, histéria familiar e aspectos demograficos peculiares a
pessoa (Kets De Vries, 1996; Man & Lau, 2000). O quadro 4 ilustra a evolugéo do

conceito competéncia:

Autor Conceito

Competéncia é o] conjunto de
McClelland (1997 — USA) conhec_in)entos, rjabilidades e atitudes que
um individuo detém para realizar as tarefas
descritas em um cargo. (CHA)

Competéncia como entrecruzamento de trés
Le Boterf (1995 — FRANCA) eixos: formacdo  pessoal, formac&o
educacional e experiéncia profissional.

7

Competéncia é a inteligéncia pratica de
situacdes que se apdia nos conhecimentos
Zarifian (1999 — FRANGCA) adquiridos e os transforma com tanto mais
forca quanto maior for a complexidade das
situacdes.

Competéncia significa saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes mdltiplos e
Fleury (2000 — BRASIL) complexos, saber aprender, saber engajar,
assumir responsabilidades e ter visdo
estratégica para agregar valor econémico a
organizagao e valor social ao individuo.

7

Competéncia é aquilo que a pessoa
realmente entrega a organizagdo, o que faz
Dutra (2001 — BRASIL) com que a organizacdo se beneficie
diretamente de  seu conjunto  de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Quadro 4: Evolugéo do conceito competéncia
Fonte: Elaboracdo da autora adaptado a partir de Fleury (2002)

O estudo ird se basear nos conceitos descritos por Le Boterf e Zarifian, considerando a

interferéncia do meio no processo de aquisicdo e transformacéo das competéncias.




3.2 — A Complexidade da Competéncia

A partir do final da Idade Média, o termo competéncia que antes era utilizado no
campo juridico, significando a faculdade que a lei concede a funcionério, juiz ou
tribunal, passa a caracterizar o individuo capaz de realizar uma determinada tarefa

no contexto do trabalho.

Os autores Brand&o e Guimaraes (2001, p.9), resgatam que Taylor (1970) alertava
sobre a necessidade de homens eficientes nas empresas e que a procura pelos

competentes era maior do que a oferta do mercado.

Durante as décadas de 1930 a 1950, o psicélogo americano, comportamental, David
McClelland determinou um conjunto de requisitos que denominou de competéncias e
que tinha por definicdo algo além de habilidade, uma caracteristica humana que

diferencia o desempenho extraordinario do desempenho tipico. (Donkin, 2003).

Corréa (1999) ao comentar sobre as diferentes concepgdes e visdes existentes para

0 termo competéncias, afirma:

A nocdo de competéncia origina-se dos discursos
empresariais, sendo esta uma nocgdo carente de preciséo.
Fortalece-se em decorréncia da necessidade de se avaliar e
classificar novos conhecimentos e habilidades oriundas das
novas exigéncias associadas ao modelo de produgcdo e
gerenciamento, substitutivas da nocdo de classificacéo,
ancoradas nos postos de trabalho e das classificactes
profissionais que lhes eram correspondentes (CORREA, 1999,
p.39).

Nas consideragbes acima, nota-se que a nocdo de competéncia tem sido
considerada como alternativa para o termo qualificacdo sendo recriada e
reatualizada para construir novos critérios de acesso e permanéncia no emprego.
Constitui uma nogdo cunhada a partir de uma corrente que trata competéncia
desvinculada da dimensdo do tempo e espaco sOcio-culturais. Assim, tende a
reduzir a competéncia a um rol de aptidées e habilidades genéricas. Adaptaveis as

necessidades das exigéncias do capital.



O tépico tratado anteriormente nesse estudo, retrata a evolu¢cdo do conceito de
competéncia, na visdo de diferentes autores. O avango observado no contexto das
discussodes traz a nogdo de competéncia vinculada a um contexto de trabalho; de
variavel dependente dos recursos do meio, dos aspectos estruturais das
organizacbes ou das peculiaridades do cargo de um trabalhador (LE BOTERF,
2006).

3.3 — Categorias de Competéncias

Com base nos estudos de Man e Lau (2000), as competéncias sao categorizadas

em seis areas distintas de comportamento, apresentadas a seguir:

- Competéncias de Oportunidade - o reconhecimento de oportunidades de
negocios pode ser amplamente dividido em trés conglomerados: identificacdo,
avaliacdo e busca de oportunidade de mercado. Tais aglomerados sugerem que um
empreendedor deve estar apto a identificar os cenarios favoraveis aos objetivos
organizacionais e atuar sobre as chances potenciais de negdécios por meio da sua
avaliacdo, de modo a transforma-las em situagdes positivas.

A acdo empreendedora de reconhecimento de oportunidades de negécios, definida
por Hills e Laforge (1996) como sendo a percepcéo de potencial para novos lucros
por meio da fundagdo e aperfeicoamento de empreendimentos ou da melhoria
significativa de um negdcio ja existente, faculta seu avanco ao estabelecimento de
estruturas que garantam desempenhos satisfatorios ao longo da vida efetiva da
empresa.

Essa competéncia requer elementos de preparagdo da empresa, uma vez que existe
convergéncia de fatores controlaveis, como a vigilancia, selecdo da equipe de
trabalho, estudos, riscos de uma nova atividade e mudanca de estilo de vida, além
das n&o controlaveis, a exemplo dos aspectos culturais, sociais e econémicos, que
afetam a habilidade de um potencial empreendedor no sentido de reconhecer a tal

oportunidade (Stevenson & Gumpert, 1985).



- Competéncias de Relacionamento - a atragdo de novos recursos demanda do
empreendedor a capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de
confianga, boa reputacdo, capacidades no setor, compromisso e conduta junto a
redes de relacionamentos com parceiros efetivos e potenciais (Ring & Van De Ven,
1994; Brush, Greene, & Hart, 2002).

A preocupagdo com o relacionamento em rede (networking), reconhecido como
fundamental para o desenvolvimento profissional expande-se gradativamente para o
cotidiano das pessoas como préticas inexoravel de sobrevivéncia num saber fazer
relacional (netliving) (Minarelli, 2001). Ao discutir a modalidade inovadora das
empresas japonesas no pos-fordismo, Coriat (1994) ja alertava que a competéncia
relacional acrescentava inovagdes nos relacionamentos entre firmas por meio do
intercambio de produtos e conhecimentos disponiveis e necessarios a reproducao

dos seus resultados.

Os envolvimentos estratégicos aprimoram o desempenho inovador na medida em
gue a pesquisa de mercado e as atividades de pesquisa e desenvolvimento sao

aperfeicoadas pelas informag¢des compartilhadas na rede (Castells, 1999).

Na visdo de Desaulniers (1997), o agir competente resulta de empreendimentos
originarios de variadas fontes (individuo, escola, Estado, sociedade), sendo assim,
ele gera ganhos para todos, constituindo-se em uma estratégia que se presta ao

desenvolvimento e & consolidacdo da cidadania.

- Competéncias Empreendedoras - Esse processo € tarefa dos individuos em
posicdo estratégica na organizacdo, na medida em que os dirigentes devem
conduzir e ir adaptando conceitualmente os objetivos e recursos com base nas

oportunidades que emergem no ambiente (Keegan, 1995).

- Competéncias Conceituais - Ao ponderar que os empreendedores sdo habeis
observadores, tanto das oportunidades do ambiente externo quanto dos aspectos
internos da organizacdo, cabe reconhecer que eles driblam etapas normais do
processo decisorio e desenvolvem agdes velozes e intuitivas (Man & Lau, 2001).

Paralelamente, sdo capazes de perceber situagbes por angulos diferentes ou de



forma positiva, de modo a encontrar alternativas para a mesma questao: quando as
outras pessoas estdo vendo o mercado saturado, esses individuos podem descobrir
nichos para penetrar nesse mercado e se adaptar a novas situagdes, ndo apenas
relacionadas a novos produtos e tecnologias, como também a reformulacéo dos
produtos e servicos ja existentes ou a penetragdo em outros mercados (Man et al.,
2000).

Um empreendedor eficiente dever ter capacidade de avaliar situa¢des de risco que

surgem em decorréncia de suas a¢goes em qualquer dos ambientes.

- Competéncias Administrativas - A competéncia administrativa se refere a
eficiente alocacdo de talentos, recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos. Esse
processo se desdobra em mecanismos de planejamento, organizagdo, comando,
motivagdo, delegacdo e controle (Man & Lau, 2000). Deste modo, quando os
recursos como fundos, parcerias e empregados ndo estdo disponiveis na empresa,
os empreendedores necessitam captéa-los no ambiente de negécio de modo a
fortalecer as potencialidades de sua empresa. A questdo basica com respeito aos
recursos, que Birley e Muzuka (2000) assinalam, corresponde aos elementos

necessarios aos multiplos estagios de desenvolvimento da empresa.

Assim, o empreendedor tenta maximizar a criagdo de valor, minimizando o conjunto
de recursos disponiveis, 0 que implica aceitagdo de maiores riscos. Em situacdes de
crise, uma organizacdo reconhecida como madura também adota uma configuracdo
de empresa empreendedora, quando langa mdo de uma lideranca criativa e
relacional que imprima uma visdo integrada e seu controle personalizado para
motivar as pessoas a terem alto desempenho (Dollinger,1995; Gibb, 1999;
Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000; Mintzberg & Quinn, 2001).

- Competéncias Estratégicas - as competéncias relacionadas a escolha e
implementacdo das estratégias da empresa constituem uma &rea especial de
comportamento empreendedor. Os empreendedores eficazes tanto visualizam
panoramas de longo prazo como também planejam objetivos e posicionamentos de

médio prazo alcangaveis e realistas.



Eles devem estar aptos a perceber tendéncias emergentes no ambiente, sintonizar
se com informacgdes diversas e conseguir ajustar suas percepc¢des na dire¢cdo das
forcas ambientais (Mintzberg et al., 2001). Esses individuos tém de ser mais habeis
do que os demais membros da organizacdo na tarefa de gerenciar sua
complexidade (Kets De Vries, 1997).

Mudancas estratégicas sdo necessérias para encarar as transformac¢des ambientais,
ou para adotar taticas para enfrentar os clientes e os concorrentes.
Eles também s&o responsaveis por estimacdo da viabilidade financeira de

mecanismos de controle dos seus resultados.

O método de direcionamento estratégico aumenta a confianca do dirigente, quanto
ao rumo que esti seguindo e proporciona orientacdo importante para a equipe, ao

apresentar imagem de profissionalismo junto aos clientes (Kerns, 2002).

- Competéncias de Comprometimento - As competéncias de comprometimento
sdo as que demandam a habilidade de manter a dedicagdo do dirigente ao negdcio,
sobretudo em situacdes adversas. Tal compromisso pode também ser ilustrado pela
devocgéo ao trabalho arduo e pelo desejo de alcangar objetivos de longo prazo em
detrimento dos ganhos de curto prazo. Ao lado disso, deve haver a capacidade de
recomecar a atividade empresarial, mesmo apds situacdes de insucesso, ou a
disposicdo de ndo abandonar o negécio no seu periodo de crescimento, mesmo na

ocorréncia de crises setoriais (Man & Lau, 2000).

Muitas vezes a dedicagdo a atividade empresarial vincula-se a outras motivacgoes,
tais como o senso de responsabilidade com respeito a equipe ou mesmo a
manutencéo de crengas e valores pessoais. Os valores e 0s objetivos relacionam-se
ao esforco de empreendimento ocorrido no passado, a aspiragdes de avancos no
setor de atividade, a um senso de auto-reciclagem gerador de capacidade de
crescimento e a forga para trabalhar continuamente em meio das dificuldades

enfrentadas. O quadro 5 mostra as categorias de competéncias, relatadas acima:



Competéncias de Oportunidade

Reconhecimento de oportunidades de
negocios pode ser amplamente dividido em
trés conglomerados: identificacdo, avaliacédo
e busca de oportunidade de mercado. Tais
aglomerados sugerem gue um
empreendedor deve estar apto a identificar
os cenarios favoraveis aos objetivos
organizacionais e atuar sobre as chances
potenciais de negocios por meio da sua
avaliacdo, de modo a transforma-las em
situacdes positivas.

Competéncias de Relacionamento

A atracdo de novos recursos demanda do
empreendedor a capacidade de criacdo e
fortalecimento de uma imagem de
confianga, boa reputagdo, capacidades no
setor, compromisso e conduta junto a redes
de relacionamentos com parceiros efetivos e
potenciais.

Competéncias Empreendedoras

Esse processo é tarefa dos individuos em
posicdo estratégica na organizagdo, na
medida em que os dirigentes devem
conduzir e ir adaptando conceitualmente os
objetivos e recursos com base nas
oportunidades que emergem no ambiente.

Competéncias Conceituais

Capacidade de perceber situaces por
angulos diferentes ou de forma positiva, de
modo a encontrar alternativas para a mesma
guestdo: quando as outras pessoas estdo
vendo o mercado saturado, esses individuos
podem descobrir nichos para penetrar nesse
mercado e se adaptar a novas situacoes,
ndo apenas relacionadas a novos produtos
e tecnologias, como também a reformulacao
dos produtos e servigos ja existentes ou a
penetracdo em outros mercados.

Competéncias Administrativas

A competéncia administrativa se refere a
eficiente alocacdo de talentos, recursos
fisicos, financeiros e tecnoldgicos.

Competéncias Estratégicas

PN

Competéncias relacionadas a escolha e
implementacdo das estratégias da empresa
constituem uma &rea especial de
comportamento empreendedor. Os
empreendedores eficazes tanto visualizam
panoramas de longo prazo como também
planejam objetivos e posicionamentos de
médio prazo alcancaveis e realistas.

Competéncias de Comprometimento

S8o0 as que demandam a habilidade de
manter a dedicacéo do dirigente ao negdcio,
sobretudo em situacbes adversas.

Quadro 5: Categoria de Competéncias
Fonte: Elaborado pela autora




O presente estudo adotara a corrente abordada pelos autores Le Boterf e Zarifian,

que descrevem competéncias como resultantes do conjunto de qualificagbes do

individuo, somadas ao meio em que esse individuo vive.

Abaixo o quadro 6 ilustra a corrente bem como suas variaveis e os autores:

Corrente Variaveis envolvidas Autores

Competéncias sdo | Ambiente externo como todo (cultura organizacional, Le Boterf
resultado do I . a

conjunto relagBes inter pessoais, mercado econémico...) e (1994) e

de qualificacdes do
individuo somadas

ao
meio em que esse
individuo vive.

conhecimentos, habilidades, atitudes, valores,

crencas, experiéncias pessoais...

Zarifian (1996)

Quadro 6: Corrente de competéncias, adotada pelo estudo.
Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando o quadro acima e o quadro de numero 5 apresentado no capitulo

anterior, fica possivel estabelecer relacdo entre as abordagens escolhidas, conforme

ilustrado no quadro 7 abaixo:

Correntes de Variaveis Autores Corrente de Variaveis | Autores
empreendedorismo competéncias
Fatores externos, Ambiente Oliveira, | Competéncias Variaveis Le
ambientais, externo como Filion e sdo resultado internas e Boterf
estimulam o todo (cultura Chirita do conjunto externas | (1994) e
individuo ao organizacional, | (1999). de (ambiente) | Zarifian
empreendedorismo. relagdes inter gualificacbes ao (1996)
pessoais, do individuo individuo
mercado somadas ao
econdmico...) meio em que
esse individuo
vive.
Caracteristicas Conhecimentos, | Thornton
pessoais tragam o Habilidades, (1999)
perfil empreendedor. Atitudes,
valores,
crencgas,

experiéncias
pessoais...




Quadro 7: Relacdo entre as correntes escolhidas neste estudo, para trabalhar os construtos
empreendedorismo e competéncias.
Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro acima permite visualizar que a corrente adotada para trabalhar
competéncias, tem como varidveis as mesmas previstas nas correntes escolhidas

para se trabalhar o empreendedorismo.

3.4 — As dimensdes do Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA)

Para o autor Parry (1996, p. 50) o conceito de competéncia é resumido como sendo
“um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionadas que afetam a maior
parte de um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a performance
do job, que possa ser medido contra parametros bem aceitos, e que pode ser

melhorada através de treinamento e desenvolvimento”.

Essa dimensao foi disseminada no Brasil no inicio dos anos 90 associada a idéia de
perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessario para que uma

determinada pessoa pudesse ter uma boa performance em seu cargo. E o

pensamento taylorista, de que a pessoa certa deve estar no lugar certo.

Parry (1996) chama atencdo para duas concepgdes atribuidas a competéncias:
inputs ou outputs. Nos Estados Unidos, as competéncias sdo percebidas como
inputs, ou seja, um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
interferem no desempenho do individuo. Exemplos de autores que defendem essa
linha sdo Boyatzis e Spencer e Spencer. O primeiro, sustenta que competéncias séo
certas caracteristicas ou habilidades da pessoa que a capacitam a demonstrar
acOes especificas apropriadas. (Boyatzis, 1982). O segundo, diz que competéncias
sdo caracteristicas subjacentes de um individuo causalmente relacionadas a
criterios de referéncia efetivos e/ou desempenho superior para um cargo ou
situagdo. (Spencer e Spencer, 1994).

Na Europa, as competéncias sdo vistas como outputs, ou seja, empregados
demonstram competéncias a partir do momento em que atingem ou superam
resultados esperados no trabalho. Como exemplos de autores dessa linha, Le Boterf

e Zarifian. Para Le Boterf (1995), o distintivo da competéncia é a acdo. A



competéncia ndo se reduz a um estado ou conhecimento, a um saber ou habilidade.,
e sim a acdo. Para Zarifian (2001), a definicdo de competéncia esta em assumir
responsabilidade, tomar decisdo diante de situagbes profissionais com as quais o
individuo se depara. Segundo o autor, as pessoas estdo cada vez mais diante do
inusitado, sendo impensavel prescrever de forma precisa o conjunto de tarefas e
atividades que a pessoa tera que executar. Desse modo, ndo tem como vincular a
competéncia ao cargo, como no modelo taylorista, mas sim & pessoa que terd que
entender a demanda do contexto e sobre ela saber estruturar e atuar de acordo com

seu repertdrio de forma adequada.



4 PROCESSO DECISORIO

Este capitulo tem como objetivo conceituar a racionalidade limitada, conceito tratado
por Herbert Simon (1959), como a capacidade irrestrita de maximizar e atingir, da
melhor maneira possivel, seus objetivos. Para Simon, a racionalidade humana esta
sujeita a limitagdes e essas limitacdes estéo elas proprias dependentes do contexto
organizacional em que se situa um determinado responsavel por decisdes e atitudes

do individuo.

O capitulo tem como finalidade, mostrar que essas decisdes tomadas a partir de um
cenério limitado ao individuo, refletem nas atitudes necessarias para se assumir

riscos, competéncia essencial ao individuo empreendedor.

4.1 — Herbert Alexander Simon (1916-2001)

Graduado em 1936, em Ciéncias Politica pela Universidade de Chicago e titulado

Ph.D, pela mesma Universidade e na mesma area.

Foi docente em diversas universidades, entre elas Universidade Carnegie Mellon
(Pittsburg) e no Instituto de Tecnologia de lllinois (Chicago), foi pesquisador em
Administracdo Publica, consultor do governo e da NASA e diretor do Conselho de
Pesquisas de Ciéncias Sociais. Por seus estudos em decisdo e comportamento,
recebeu prémios como o Nobel de Economia, em 1978. (FILHO & ALBUQUERQUE,
2008)

Seu interesse na tomada de deciséo iniciou-se ainda na graduagao, ao fazer um
trabalho para a disciplina de Governo Municipal. Nesse trabalho ele percebeu que as
tomadas de decisdo estdo muito pautadas nas preferéncias e fidelidades do tomador

de deciséo e assim, em 1945, publicou a obra Comportamento Administrativo.

4.2 — Contextualizagdo da Racionalidade Limitada

O estudo de Simon sobre a Racionalidade Limitada, pode ser considerado um

estudo da corrente behaviorista ndo classico, por se caracterizar em um estudo que



se preocupa em entender o comportamento da organizacdo através da maneira
como as pessoas tomam decisdes dentro dessa organizagdo e como a

administragéo influencia de alguma forma esse processo de tomada de deciséo.

Os estudos sobre o comportamento humano nas organiza¢gées ganham forga no fim
da Primeira Guerra Mundial, quando o exército americano comega a recrutar
pessoas que tivessem maior aptiddo para desempenhar as fungdes militares. Nessa
época a concepcdo de homem era puramente econémica, ou seja, sujeito capaz de
produzir com melhores resultados desde que reuna condic¢des fisicas para isso e

seja remunerado adequadamente.

Na década de 30, dois acontecimentos intensificam a visdo behaviorista do sujeito
nas organizagdes, os estudos conduzidos por Elton Mayo e a promulgagao nos EUA
do National Labor Relations Act. Assim, 0s empresérios passam a motivar mais seus
funcionarios na tentativa de agrada-los. Ai surge o homem social, concebendo a
organizagdo como um lugar onde os individuos buscam a realizacdo de
necessidades particulares. A partir dessa idéia e da concepgdo de homem

econdmico e social, que Simon propde a teoria da deciséao.

4.3 — O Conceito de Racionalidade Limitada

Na visdo de Simon (1959), o modo como o individuo realiza suas escolhas, suas
decisdes, influencia na estrutura e no funcionamento da organiza¢éo. O autor afirma
que uma teoria geral da administracdo, deve incluir principios que assegurem

decisdes corretas.

O autor (1959) em sua concepgédo de tomada de decisédo aponta dois extremos
quando trata a racionalidade. Em um primeiro extremo estd o homem econdmico,
possuidor de uma onisciéncia racional, capaz de reunir todas as informagdes
necessdarias para se tomar uma decisdo, conhecendo suas implicacbes, suas
consequéncias e seus resultados sendo assim capaz de escolher a melhor

alternativa para se chegar a uma maximizagao de resultados.



No outro extremo, estd o homem comportamento, dotado de emocgdes, valores e
capaz de reduzir todo o conhecimento em afetividade. ISso resume que as pessoas

n&ao sao tao racionais como poderiam e gostariam de ser.

Para o autor (1959), o comportamento do individuo na organizagdo é em quase sua
totalidade, racional, uma vez que busca a melhor solugdo, mas nédo a consegue
devido a limitacGes e critérios em que baseia suas escolhas. Uma sintese da
abordagem de Simon pode ser exposta na seguinte frase “0 homem é um ator
econdmico bombardeado por escolhas e decisdes, mas possuindo um estoque
limitado de informacdes e capacidades de processamento” (SIMON, 1959 apud

FILHO & ALBUQUERQUE, 2008. pag 86)

Neste sentido, a decisdo € um processo pelo qual um comportamento ou estratégia

é escolhida e realizada em determinado momento.

A palavra limitada, pertencente ao conceito em questéo, faz referéncia ao fato de
que jamais o individuo conhecerd todas as alternativas, todas as informacdes e
todas as suas consequéncias. O individuo que tomara a decisdo, ndo tera todas as
informacdes necessarias e ndo conseguird saber qual a melhor alternativa de
comportamento a ser selecionada e implementada. A decisdo sera tomada levando
em consideracdo seu objetivo imediato, mas néo terd como ele saber se a escolha
feita realmente foi a melhor. Dessa forma entdo, o individuo é limitado em sua
racionalidade. (FILHO & ALBUQUERQUE, 2008)

Além disso, o individuo é influenciado muitas vezes por sua capacidade fisica, seus
valores e a extensao de seus conhecimentos, pois devemos lembrar que o individuo

é um ser social.

Simon (1959, p. 272) afirma que a informacdo do decisor sobre seu ambiente é
muito menor que uma aproximacdo do meio real. O mundo percebido € muito
diferente do mundo “real” e esta diferengca envolve omissdes e distorgcdes e tem

origem na percepc¢éo e na “inferéncia”.



O autor continua afirmando que, as pessoas néo tentam compreender o mundo
como um sistema integral, mas tém modelos parciais trataveis e identificam padrdes
recorrentes. As pessoas tendem a focar aquilo que as preocupa, ao invés de
enfrentarem objetivos conflitantes. Os observadores selecionam informagdes que
podem ser relevantes e isto ajuda a reduzir a sobrecarga de informagédo. Os
individuos usam procedimentos simples para guiar suas acdes. Dessa maneira, ha
economia porque 0S recursos sao escassos, ouU seja, a capacidade computacional €

limitada.

Dessa forma, o conceito amplo de racionalidade limitada abrange decisdes
satisfatdrias e ndo 6timas. A otimizagéo é algo ficticio, uma vez que as decisdes ao
limitadas e influenciadas pelas limitagdes do ser humano tanto com relacdo a
obtencéo total de informagdes como pelas crengas, tempo, custo, conflitos e jogos

de poder existentes dentro das organizagdes.

Assim, o conceito de racionalidade proposto por Simon (1959) consegue sustentar
uma forma inovadora de apreender as incertezas do ambiente no sentido de gerar

regularidades no comportamento individual.

Em sua teoria, ainda prevé a interferéncia da organizacdo no processo decisorio e
divide as influéncias organizacionais em duas sendo elas: externas (autoridade,
aconselhamento, informacgéo e treinamento) e internas (o critério da eficiéncia e as
identificacbes com a organizagéo). A principal influéncia decisoria sédo os objetivos

da organizagéo.

Para o autor, a decisdo tomada por um individuo deve ser avaliada considerando os
objetivos que se esperava atingir no momento. A mesma decisdo, em outro
momento da histéria, em outro contexto, com certeza nao traria 0S mMesmos

resultados.



5 METODOLOGIA DO ESTUDO

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos da pesquisa,
compreendendo: a tipologia do estudo, a populagéo, o instrumento de coleta de

dados, o roteiro da entrevista e os procedimentos para realizacdo das entrevistas.

5.1 —Tipologia do estudo

No tocante aos objetivos a pesquisa pode ser classificada como exploratéria
descritiva, considerando sua finalidade de compreender um fendmeno

organizacional contemporaneo pouco conhecido e sistematizado na literatura.

Para Malhotra (2006) afirma que a pesquisa exploratoria proporciona explorar uma
situagdo problema. Autores como Vergara (2004), também defendem que a
pesquisa exploratéria sirva para buscar um maior entendimento sobre um dado
problema.

O estudo enquadra-se ainda como descritivo, uma vez que descreve algumas
variaveis que fazem parte do problema de pesquisa. Segundo McDaniel & Gates
(2003, p.33), “compreende as relacbes béasicas da area do problema”; sdo estudos

“conduzidos para responder as perguntas: quem, o que, quando, como e onde”.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados trata-se de um levantamento, que
segundo Martins (2000, p.28) “caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas

cujo comportamento se deseja conhecer”.

Segundo as fontes de informagcdo é uma pesquisa de campo, pois, envolvera a
presenca do pesquisador no contexto do fendmeno a ser pesquisado. E também
uma pesquisa bibliografica e documental, pois se utilizou das contribuicdes de

diversos autores e de fontes secundarias.

A pesquisa de campo é considerada uma coleta de dados para conseguir
informacgdes sob determinados aspectos da realidade. Ela ajuda o pesquisador a
“identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos nao

tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento” (LAKATOS, 1996:79). Essa



pesquisa também obriga o pesquisador a ter um contato mais direto com a
realidade. Nesta técnica o pesquisador procura recolher e registrar os fatos da
realidade sem a utilizacdo de meios técnicos especiais, ou seja, sem planejamento
ou controle. Geralmente este tipo de pesquisa é empregado em estudos
exploratérios sobre o campo a ser pesquisado.

A pesquisa bibliografica em linhas gerais € um apanhado sobre os principais
trabalhos cientificos j& realizados sobre o tema escolhido, capazes de fornecer
dados atuais e relevantes. Ela abrange: publicagbes avulsas, livros, jornais, revistas,
videos, internet, etc. Esse levantamento é importante tanto nos estudos baseados
em dados originais, colhidos numa pesquisa de campo, bem como aqueles

inteiramente baseados em documentos (LUNA, 1999).

Em relacdo a natureza dos dados é uma pesquisa qualitativa, pois, envolve uma
busca profunda sobre a compreensdo e a interpretacdo do fenébmeno a ser
pesquisado. Esse tipo de pesquisa no entendimento de Chizzotti (1991, p. 27, 89,
104) é utilizado para ressaltar as significagbes que estdo contidas nos atos e
praticas. Para o autor, a finalidade da pesquisa qualitativa visa, em geral, provocar
esclarecimento de uma situacdo para uma tomada de consciéncia pelos proprios
pesquisados dos seus problemas e das condigbes que os geram, a fim de elaborar

0S meios e estratégias de resolvé-los.

5.2 — Populacéo da pesquisa

A populagéo da pesquisa foi constituida de 4 empresarios, da cidade de Piracicaba,
identificados a partir da divulgagcédo do Prémio Empreendedorismo Luiz de Queiroz,
promovido pela ACIPI (Associagdo Comercial e Industrial de Piracicaba) na

categoria empreendedorismo.

O Prémio Empreendedorismo Luiz de Queiroz € iniciativa da ACIPI em
reconhecimento a empresarios locais que apresentam histérico de sucesso em sua
trajetéria profissional e empreendedora. Trata-se de empresarios que se

destacaram, em 2010, nos setores de industria, comércio e servicos na cidade de



Piracicaba, interior do Estado de Sao Paulo. Esse prémio, na sua primeira edicao,
tem o propésito de integrar, promover, divulgar e valorizar o empresario local,
servindo de estimulo ao fomento empreendedor. Sua periodicidade foi definida a

cada 2 anos. (Jornal de Piracicaba, 16 de outubro de 2010).

Para a identificag@o dos premiados foi constituida uma comisséo julgadora, formada
por diferentes profissionais locais e regionais, que analisou a atuagao
empreendedora de um grupo de empresarios da cidade. O prémio previu o

atendimento dos seguintes quesitos:

- saude econdmica do negocio que dirigem
- projetos de responsabilidade s6cio-ambiental,
- preocupac¢éo com o desenvolvimento intelectual dos colaboradores,

- coragem para investir.

5.3 - Instrumento de Coleta de Dados

Foram adotados como instrumentos de coleta de dados a pesquisa documental e a

entrevista em profundidade, do tipo semi-estruturada.

A pesquisa documental foi utilizada, em menor proporgéo, para a obtengdo de dados
e informagbes sobre as empresas administradas pelos sujeitos participantes do

estudo. Utilizou-se a midia local imprensa e site das empresas.

Para Gil (1999), a pesquisa documental difere da pesquisa bibliografica apenas na
natureza das fontes. A pesquisa documental utiliza-se de materiais que néo
receberam um tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo com
0s objetivos da pesquisa, enquanto a pesquisa bibliogréfica retine as contribuicdes

dos diversos autores sobre um determinado assunto.

Ha, ainda, os chamados documentos de primeira médo e os documentos de segunda
mao. O primeiro tipo sdo aqueles documentos que ndo receberam qualquer
tratamento analitico, como documentos oficiais, reportagens de jornal, cartas,

contratos, gravacdes, etc. O segundo tipo sdo aqueles que, de alguma forma, j&



foram analisados, tais como relatorios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas

estatisticas, entre outros.

A escolha pela entrevista, como o instrumento principal da coleta de dados,
justificou-se, porque as pesquisas qualitativas trabalham com: significados,
motivacdes, valores e crengas e estes ndo podem ser simplesmente reduzidos as
questdes quantitativas, pois respondem a nogbes muito particulares (MINAYO,
1996).

A entrevista em profundidade é considerada pelos autores Hair et. al. (2006, p.167)
como uma conversa individual n&do estruturada entre o entrevistador e o
entrevistado, onde o0s participantes s&o previamente selecionados “por
apresentarem algum tipo de percepgcdo especializada... 0s participantes

normalmente ficam mais a vontade para discutir topicos potencialmente delicados”.

Esses autores (2006) definem a entrevista semi-estruturada como:

Abordagem em que o pesquisador fica livre para exercitar sua
iniciativa no acompanhamento da resposta a uma pergunta. O
entrevistador pode querer fazer perguntas relacionadas que ndo
foram previamente imaginadas e que ndo estavam originalmente
incluidas. Esta abordagem pode resultar no surgimento de
informagbes inesperadas e esclarecedoras, melhorando as
descobertas (HAIR et.al. 2006, p.163).

5.3.1 - Roteiro da entrevista

O roteiro da entrevista foi estruturado em 5 blocos de modo a explorar as seguintes

abordagens:

- identificagéo pessoal

- histérico da trajetoria profissional dos sujeitos
- competéncias para empreender

- sucesso profissional

- processo decisorio



5.3.1.1 — Pré teste do roteiro

Apos a finalizacdo do roteiro das entrevistas este foi submetido a pré teste junto a
um profissional, presidente de uma empresa de comunicagdo, o qual aceitou
contribuir para esta atividade. A partir deste pré teste procedeu-se ajustes

necessarios visando a versao final desse instrumento (vide apéndice 1).

5.3.2 — Procedimentos para a realizagdo das entrevistas

O contato inicial com as empresarios, sujeitos da pesquisa, foi feito através de uma
carta convite (vide apéndice 2), enviada por e-mail as secretérias responséaveis pelas
agendas dos empresarios. A partir desse contato, a pesquisadora procedeu aos

agendamentos das entrevistas, caracterizando-se em entrevistas pessoais.

Hair et al (2006, p.169) comentam que a entrevista pessoal “envolve o contato direto
com os respondentes... permite a possibilidade do contato visual e normalmente sao

mais longas”.

A partir dos procedimentos anteriores foram confirmadas quatro entrevistas dos seis
empresarios, pois um deles declinou o convite por estar com viagem marcada para o

exterior e 0 outro, ndo confirmou horario para tal.

As entrevistas foram gravadas ap6s permissdo dos entrevistados e, posteriormente
foram transcritas. Uma vez que ndo houve consentimentos de todos os
entrevistados para a divulgagdo do texto transcrito, esse ndo comporé os apéndices

da versao final do estudo.

O processo de coleta ocorreu no periodo de 09 a 16 de novembro de 2010.

O capitulo 6 apresenta os dados coletados via entrevistas.



6 APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os dados coletados pelas entrevistas pessoais e
pela pesquisa documental. Para a apresentacdo das entrevistas foi utilizado o

procedimento de categorizacao de variaveis.

Antes de, propriamente, apresentar os dados e, a titulo de dimensionar os trabalhos

realizados na fase das entrevistas, apresentam as informagdes abaixo:

Entrevista Duracéo da NUmero de palavras da
entrevista entrevista
(minutos)
1 96 min 3.444
2 113 min 4.481
3 94 min 2.394
4 98 min 3.424
Total 401 min/ 7.08 h 13,743 palavras
Tempo de transcrigéo
das entrevistas 13 horas

6.1 — Processo de Categorizacdo das variaveis

Para a analise das entrevistas, inicialmente, procedeu-se a categorizacdo das
variaveis de pesquisa. Este processo mostrou-se necessario para organizar 0s
relatos e os procedimentos da propria analise. Roesch (2007) associa o0 seguinte

comentario sobre esta fase da pesquisa:

No decorrer da andlise pode-se chegar a um ponto em que ha
dezenas de conceitos formulados. Estes devem ser agrupados,
para que se possa reduzir o nimero de unidades de analise. O
processo de agrupar conceitos que pertencem ao mesmo
fendbmeno é chamado de categorizagcdo (ROESCH, 200, p. 172).

Esta técnica possibilita o processo de agrupamento de conceitos que pertencem ao

mesmo fenbmeno, ou seja, a categorizagdo. (FLICK, 2004).



As categorias de andlise foram definidas a partir dos cinco blocos de questbes

constantes do roteiro de entrevista, ou seja:

No bloco 1 foi definida a categoria identificagdo pessoal/profissional com as
seguintes subcategorias: idade, estado civil, escolaridade, Ultima atualizacédo

técnica, empresa que trabalha e cargo ocupado.

No bloco 2 foi definida a categoria historico da trajetéria profissional discorreu
sobre as subcategorias: inicio da vida produtiva, definicdo da carreira profissional,
trajetéria profissional, empreendimento x conhecimentos técnicos, guinada

profissional e principais dificuldades enfrentadas ao longo da carreira.

O bloco 3 abordou o assunto competéncias para empreender nas seguintes
subcategorias: conceito de empreendedor, competéncias relacionadas as diferentes
fases do empreendedorismo (inicio, manutencdo e expansao), reconhecimento de
competéncias pessoais, natureza das competéncias (inatas ou desenvolvidas),
transferéncia de competéncias aos sucessores, impacto do meio ambiente no

desenvolvimento das competéncias.

No bloco 4, sucesso profissional foi abordado o conceito dos entrevistados sobre
as subcategorias: sucesso profissional, relagdo entre empreendedorismo e sucesso

profissional e auto avaliagdo do sucesso profissional.

No bloco 5 foi desenvolvida a abordagem processo decisdrio em relacdo as
subcategorias: fundamentos da tomada de decisdo, processo decisério e
imprevisibilidade nos cenérios globais, processo decisério em época de crises e,

limites para tomada de decisdes.

O quadro 8 apresenta as categorias/subcategorias de andlise das entrevistas:



Categorias/Subcategorias de Analise

Histérico da A
- x . Competéncias
Identificacéo Trajetoria para Sucesso Processo
pessoal/profissional Profissional Profissional Decisorio
empreender
Inicio da vida Conceito de o Fundamentos
Idade - Sucesso profissional | da tomada de
produtiva empreendedor .
deciséo
Processo
Competéncias = decisério e
finicao d lacionadas 3 Relago entre . isibilid
Estado civil Definicéo da relacionadas as empreendedorismo e imprevisibilida
carreira profissional | diferentes fases do L de nos
. sucesso profissional -
empreendedorismo cenarios
globais
. Processo
s Reconhecimento ox N
Escolaridade Tra_jet_orla de competéncias Auto avahagao_ do degsono em
profissional . sucesso profissional época de
pessoais .
crises
Ultima atualizag&o Empreen_dlmento X Natureza das Limites para
- conhecimentos A tomada de
profissional o competéncias e
técnicos decisbes
Guinada Transferéncia de
Empresa em que trabalha profissional competéncias aos
sucessores
Lo Impacto do meio
Principais .
- ambiente no
dificuldades .
Cargo ocupado enfrentadas ao desenvolvimento
. das competéncias.
longo da carreira

Quadro 8: Categorias/subcategorias de analise das entrevistas
Fonte: Elaborado pela autora

6.2 — Apresentacao das entrevistas

Para essa etapa, optou-se por apresentar os principais trechos de relatos transcritos
das entrevistas isentos de comentérios da pesquisadora. Para tal, acatou-se o
processo de categorizacdo anteriormente descrito. Os comentérios da pesquisadora

sobre os relatos dos entrevistados seréo apresentados na segao 8.

A subsecdo 6.2.1 inicia o processo das apresentacdes a qual seguiu a ordem da
realizagdo das entrevistas. Optou-se por apresentar cada categoria para cada um

dos empresérios.



6.2.1 — Identificag&o pessoal/profissional dos empreendedores entrevistados

Empreendedor 1 — Marcelo Cangado

Idade: 41 anos

Estado civil: casado

Formacgdo académica: Superior em Administracdo e MBA em Marketing

Ocupacéo profissional: Socio proprietério e Diretor Administrativo da Rede Drogal

Apresentacdo da empresa: A Drogal, empresa do setor de varejo de
medicamentos, iniciou suas atividades em agosto de 1935, fundamentada na
filosofia religiosa de ajuda ao préximo.

Tudo comegou com a chegada da familia Cangado, através de seu patriarca Cyro, a
Piracicaba onde se estabeleceu de imediato no comércio piracicabano. Apés dezoito
anos, ja associada a familia Lessa, surgiu o grupo Cangado & Lessa, na época com

duas farméacias em Piracicaba.

Com o propdsito de ampliar suas atividades no ramo farmacéutico e sentindo a
necessidade de centralizar suas compras e sua administracdo, o grupo resolveu
iniciar suas atividades também no comércio atacadista, onde em 1968 surge a
Distribuidora Alfa de Medicamentos que, além de abastecer as filiais da empresa,
passou a fornecer medicamentos a outras farmacias da regido.
Impulsionados pelo crescimento, o grupo resolve abrir sua primeira filial fora de
Piracicaba. Em 1969 abre a primeira filial na cidade de Rio Claro e, em 1972, a

segunda na cidade de Limeira.

Em 1980 entra em cena a terceira geragcdo da familia e com ela inicia-se uma nova
era. Chega nesse ano o primeiro computador e com ele uma nova visdo dos
negocios, vindo agilizar os processos e as informagbes. Em 1982, sentindo a
necessidade de padronizar suas filiais, nasce a marca Drogal e através dela a

empresa ganha uma identidade Unica: Rede Drogal.

Atualmente, com 62 filiais distribuidas por 25 cidades, a Rede Drogal tornou-se uma

das mais tradicionais redes de farmécias do interior do Estado de S&o Paulo.



Em sua matriz na cidade de Piracicaba, a Drogal Farmécia do Povo, mantém um
moderno Laboratério de Manipulacdo com equipamentos de Ultima geracéo e de

maxima precisdo, capaz de aviar qualquer tipo de formula.

Investimentos na area da informatica trouxeram a Rede computadores interligando
todas as filiais ao centro de processamento de dados da empresa, onde, ligados em
sistema on-line, possibilitam maior agilidade, rotatividade e seguranga na reposi¢cao

de estoques e exatiddo nas analises de resultados.

Sempre atenta as mudancas no mercado, preocupadacom a qualidade do
atendimento de seus clientes, a empresa tem buscado desenvolver novos

diferenciais em produtos e servigos.

Com um trabalho de desenvolvimento, capacitacdo e treinamento de funcionérios a
Rede Drogal tornou-se uma empresa de sucesso, norteada pela ética, seriedade e

responsabilidade social.

Por ser uma familia grande, quando o assunto € a sucessdo nos negécios Marcelo
Cancado diz que a empresa tem algumas normas bastante claras e definidas para
gualquer pessoa que venha a fazer parte da equipe, em especial se a pessoa for da
familia. “Por ser uma empresa familiar, acredito que a sucessdo se dara

automaticamente”, diz. (www.drogal.com.br . Acesso em 22/11/10)

Empreendedor 2 — Henrigue Amorim

Idade: 71 anos

Estado civil: casado

Formacdo académica: Superior em Engenharia Agrondmica, Mestrado em
Biotecnologia, Doutorado em Biotecnologia e Livre Docéncia em Bioquimica.

Ocupacao profissional: Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec Ltda.

Apresentacdo da empresa: A Fermentec Ltda. € uma empresa de consultoria

especializada em fermentacdo alcoodlica e controle laboratorial para a producédo de



acucar e alcool. Integrando ciéncia e pratica, a Fermentec desenvolveu e difundiu

novas tecnologias para o setor sucroalcooleiro no Brasil e no mundo.

A parceria com os clientes, permitiu aumentar a eficiéncia industrial, reduzir custos e
melhorar a qualidade do acucar, do &lcool e bebidas produzidos no pais e no

exterior.

Integrando as areas de consultoria, pesquisa e seus laboratorios, a Fermentec
construiu em 2006 uma sede com 2.500 m2, na cidade de Piracicaba (SP), um dos

principais centros de produgao sucroalcooleira do Brasil.

Esse espaco, dotado de equipamentos de alta tecnologia, possibilita a realizagdo de
pesquisas inovadoras em fermentacdo, bem como todas as andlises quimicas e

microbiolégicas.

Com uma equipe de mais de 50 profissionais especializados, salas de aula,
biblioteca e laboratérios planejados a Fermentec possibilita a transferéncia de
conhecimento e tecnologia em fermentagdo alcodlica, em mais 30 anos de

pesquisas e projetos implantados.

A Fermentec presta servicos para usinas e destilarias no Brasil e exterior
responsaveis pela producdo anual de 160 milhdes de toneladas de cana-de-agucar,
7 milhdes de toneladas de acucar, 7 bilhdes de litros de alcool combustivel e 500
milhdes de litros de bebidas destiladas (cachaca, rum, tequila e &lcool neutro).

(www.fermentec.com.br — Acesso em 22/11/10)

Empreendedor 3 — Roberto Dedini

Idade: 65 anos

Estado civil: casado

Formacao académica: Ensino fundamental

Ocupacéao profissional: Presidente da Mausa Equipamentos Industriais



Apresentagcdo da Empresa: Fundada em 1948, a Mausa iniciou suas atividades
fabricando e reformando equipamentos para a industria agucareira. Nesta trajetéria
de mais de meio século, a empresa vem construindo uma histéria de éxitos e
aprendizado, que Ihe permitiram um gradativo e seguro crescimento, estando hoje
consolidada como um dos principais fornecedores de equipamentos para diversos
setores: sucro-alcooleiro, quimico e petroquimico, de papel e celulose, minerador,

metallrgico, hidrelétrico, siderurgico e alimenticio.

Exercendo papel de destacada lideranca em seu mercado, a Mausa atende ainda
parceiros de diversos paises da América latina, entre eles: Argentina, Bolivia, Chile,

Colébmbia, Equador, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela.

Sua sede localizada em Piracicaba SP, tem uma area total de 45.8 mil m2, sendo
34,4 mil m?2 de area construida. A empresa conta atualmente com cerca de 500
funcionéarios, entre técnicos, administrativos e da producdo. Para assegurar a
permanente atualizacdo tecnoldgica e a capacitacdo técnica de seus funcionarios, a
Mausa manteve parcerias e contratos de assisténcia técnica com diversas empresas

internacionais.

A linha de equipamentos fabricados pela Mausa, por sua eficiéncia, robustez e por
oferecer a melhor relagdo custo por beneficio, respondem pela imagem de alta

gualidade que a empresa se empenha em manter junto aos mercados que atua.

Sua linha de fabricagdo é composta principalmente por alternadores, centrifugas
filtradoras, centrifugas decantadoras, escamadores resfriadores, filtros rotativos a
vacuo e de pressdo, pontes e poérticos rolantes, secadores rotativos, bombas de

vécuo e valvulas guilhotina. (www.mausa.com.br — Acesso em 22/11/10)

Empreendedor 4 — Alvaro Vargas

Idade: 56 anos

Estado civil: casado

Formacgao académica: Superior em Agronomia e Doutorado em solos

Ocupacao profissional: Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri Ambiental Ltda



Apresentacdo da Empresa: A Bioagri € um grupo de empresas de prestacdo de
servicos analiticos, estabelecido primeiramente em Piracicaba-SP, em 1991.
Atualmente, € o maior laboratério privado da América Latina em seu segmento,
formado por 12 unidades distribuidas pelo Brasil, com cerca de 25.000 m? de &rea

util de laboratérios e mais de 700 colaboradores.

O grupo oferece um escopo de servigos diferenciados e diversificados em anélises
de alta complexidade, em oito segmentos de atuagdo: ambiental, farmacos,

saneantes, cosméticos, veterinario e biocombustiveis.

O Grupo esta constantemente comprometido com:

- Qualidade

- Inovagao

- Rapidez nos resultados

- Credibilidade

- Confidencialidade

Desde o inicio da implantacdo do Sistema de Qualidade, em 1996, a empresa
mantém um rigoroso controle de qualidade, visando assegurar a confiabilidade de
seus servicos em todas as areas de atuacdo. (www.bioagri.com.br - Acesso em
22/11/10)

A seguir o quadro 9 apresenta uma sintese dos dados de identificacdo de cada

sujeito entrevistado.



Idade/Estado Formacio Ultima
Entrevistado Empresa Civil 1ag: atualizagéo
académica .
técnica
Superior em MBA em
Marcelo Cancado Rede Drogal 4lanos/casado Administraco Marketing
Fermentec Doutorado
Henrigue Amorim Ltda 71 anos/casado em Livre Docéncia
Biotecnologia
Roberto Dedini Mausa 65 anos/casado Ensino Feiras técnicas
SA fundamental
Alvaro Vargas Bloagrl 56 anos/casado Doutorado Pos doutorado
Ambiental Ltda em solos em solos

Quadro 9: Sintese dos dados de identificacéo dos sujeitos entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora.

6.2.2. Historico da Trajetoria Profissional

Nessa se¢do foram abordados os seguintes aspectos inicio da vida produtiva,
definicho da carreira profissional, trajetoria profissional, guinada profissional,
empreendimento x conhecimentos técnicos e principais dificuldades enfrentadas ao

longo da carreira.

6.2.2.1 - Inicio da vida produtiva e trajetoria profissional

Empreendedor 1 — Sécio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

De acordo com os relatos desse sujeito, sua vida profissional iniciou ainda na

infancia, acompanhando o pai numa farmécia de propriedade familiar:

“Na verdade eu desde moleque, por volta de 10, 12 anos, vinha com meu pai aqui,
(referindo-se a cidade de Piracicaba)i, onde é a central nossa. Antes, era uma
distribuidora que fornecia tanto para empresas quanto para terceiros.Era naquela
época de inflacdo, tinha etiqueta toda semana, re etiquetar... era uma loucura. Eu
sempre participava, vinha aqui, gostava e em 1986 eu comecei a trabalhar em uma

farmacia nossa, a Farmacia do Povo”.




A experiéncia de trabalhar em negdcio familiar abriu-lhes oportunidades de atuar em
diferentes areas da empresa:

“... Fiquei um tempo & como entregador e empacotador, (...) fui entregador,
balconista, passei por todas as fun¢cfes de uma farmécia. Ai fiquei 2 anos fora e
voltei, foi quando entrei no escritdrio e ai na parte administrativa fiquei um pouco em
cada area, na area de convénios, financeiro, (...) na area de compras foi onde eu
menos fiquei porque ndo era muito o meu negdécio. O Ultimo departamento antes da
diretoria, foi o RH que de inicio era s6 DP, s6 burocratico. Ai, assumimos eu, meu
irmdo e um outro primo que também era sécio e de 1996 para ca a gente vem na

diretoria.”

Empreendedor 2 - SAcio proprietério e Diretor Geral da Fermentec

A vida de trabalho iniciou-se como professor convidado para lecionar no ensino
superior na Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz — ESALQ/Usp, na
disciplina de Bioquimica. A partir dessa oportunidade inicia-se uma vida académica

intensa e voltada a pesquisa na area de Bioquimica:

“Comecei minha vida profissional sendo convidado para dar aulas na ESALQ, como
professor de Bioquimica. Fiz pesquisa desde o 2° ano de faculdade (1963), como
estagiario bolsista do CNPQ, FAPESP, entdo eu fiz carreira ai. Tive a oportunidade
de ir aos EUA com uma bolsa, fiquei 2 anos 1a e fiz Mestrado em Bioquimica. Ai
voltei, continuei na escola dando aula, fazendo pesquisa, naquela época, com café.
Entdo trabalhei durante 12 anos com café. (...) Em 1975 quando houve o inicio do
Pro alcool (Programa do Alcool. Comecei em Ribeirdo Preto em uma usina e depois

pintou outras duas que eram gente que eu conhecia.

Ja nessa fase, o empreendedor 2, mostrava-se bastante interado com o campo da
pesquisa no Programa do Pro Alcool, sentido a necessidade de estruturar uma
equipe de trabalho para atender as necessidades e oportunidades que estavam

surgindo no campo profissional e, na possibilidade de fundar a sua propria empresa:



“... eu percebi que sozinho eu nao ia conseguir fazer as coisas na velocidade que
eles estavam querendo, muita velocidade, ai eu convidei um aluno e um colega meu
pra entrar na parte de Quimica e outro na parte de micro Biologia, eu fiquei na parte
de processos, ai eu falei vamos ter que fazer muita pesquisa (...) e ai as coisas
foram muito bem e eu me entusiasmei. Em 1980, 1981 eu passei para tempo parcial
porque como a gente é tempo integral ndo pode ter outro emprego, entdo passei
para parcial e continuei dando aula até 2001. E ai o nimero de clientes foi
aumentando.Hoje nés estamos em 50 pessoas aqui, a FERMENTEC tem 3 pessoas
na érea de pesquisa, mais de 15 pesquisadores com mestrado, doutorado (...) No
inicio, a primeira sede, quando eu comecei a dar consultoria, era meu apartamento.
(...) até que eu resolvi em 1982, 1983 alugar uma sala no edificio CISAL e, no final
dos anos 80 comprei duas salas, a coisa comegou a aumentar, depois aluguei mais
trés salas e ai ndo cabia mais, pois, tinha analise que nds ndo podiamos fazer 14 no
prédio. Ai eu resolvi investir e construir aqui, que foi inaugurado em 2006. Nao,

nunca havia trabalhado antes.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e presidente da Mausa

A vida profissional do empreendedor 3 foi iniciada a partir de uma reprovagao

escolar que incorreu huma punigéo do pai:

“Uma vez, ndo me lembro o ano, tomei bomba na escola. Ai meu pai falou: “nas
férias, vocé vai la na Companhia”, (...). Eu devia ter uns 16 anos por ai. Ai eu achei
interessante e comecei a me interessar mais e freqlientava a escola uma hora e a
tarde ia na empresa e, assim foi. Dai chegou um belo momento e falei pro meu pai:
guero casar! Ele falou duas coisas, “ou estuda ou trabalha”. Trabalho! Casei em
1966, mas quase um ano antes eu ja estava trabalhando, fazia um pouco de tudo,
frequientava todos os departamentos da empresa e fui vendo o que acontecia em

cada um.”

O empreendedor 3 passou a fazer carreira na empresa da familia, apds decidir

casar-se:



“Um ano depois passei a ser procurador da empresa, fazia assinaturas de cheques,
coisas administrativas. Um ou dois anos depois ja fui vice-presidente, meu pai era
presidente da Companhia e a familia era proprietaria naquele tempo e fui vice-
presidente e ai comecei a pegar muito mais coisa, tudo praticamente da empresa
passava na minha mdo. Sempre tive muita curiosidade, pela engenharia, pela
fabrica, sempre ndo gostei e ndo gosto da contabilidade € uma profissdo que néo
me serviria pra fazer sO isso ndo me serviria. Tenho que conhecer o minimo
necessario, mas ndo me serviria. Sei bastante porque ao longo do tempo vocé vé o

que é certo, 0 que € errado, o que fazer o que néo fazer...".

6.2.2.2 - definicdo da carreira profissional:

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

A definicdo da carreira foi decorrente da sua interacdo com os negdécios da familia

acrescida de grande interesse e gosto pessoal pela atividade da saude:

“Na verdade acho que com exce¢do do meu irmdo mais velho que hoje ndo esti
mais no ramo, minha familia inteira esta na area da saude, entdo seja medicina, seja
odontoldgica... particularmente 0 nosso negdcio, eu sempre gostei de farmécia
embora ndo tenha feito farméacia, até tirando meu pai que era farmacéutico, ninguém

fez, mas todo mundo teve alguma coisa com que se identificou.”

O empreendedor 1 faz uma breve avaliagdo comparativa do ramo de atuagao entre

a fase inicial e a atual:

“Hoje € um ramo bem mais competitivo, assim como 0s outros, na época era mais
facil de trabalhar, na época de inflacdo nédo se precisava fazer muita coisa era so ter
um estoque que ja ganhava muito dinheiro, na verdade eu ndo peguei essa fase,
mas eu sempre gostei desse negdécio ndo sei se por estar inserido desde pequeno

entao...”.



Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

A definicdo da carreira se deu pelo gosto muito particular pela fazenda dos avés,

onde costumava passar as férias e interagir com o que gostava plantas e animais:

“Meus avos por parte do meu pai tinham fazenda de cacau na Bahia. (...) Entdo eu ia
todas as férias para fazenda, sempre gostei de animal, de planta e queria fazer
agronomia, mas meu pai era medico e queria que eu fizesse medicina. Tentei por 3
anos e gracas a Deus eu néo entrei, ai falei, vou fazer agronomia em Piracicaba. Ele
ficou meio chateado, e falou olha, vocé vai e se nédo entrar vocé vai de virar. Eu
entrei em 3° lugar, era pra ser mesmo. Agora tinham duas coisas que eu nunca

imaginei quando entrei na escola, ser pesquisador e ser professor. (...)

O empreendedor 2 iniciou na atividade de pesquisa por intermédio do convite de um

professor, que conheceu seu tio:

“Mas ai, um tio meu |4 da Bahia queria conhecer um professor meu, com quem ele
tinha aprendido muito nos livros e ai ele veio e eu fui com ele. Chegou la o professor
falou para mim, Vocé ndo quer comecar? Vamos fazer umas pesquisas com cacau?
Fiquei meio sem jeito, mas pensei como aquele negdcio vai ser meu mesmo, vamos

l& e ai comecamos a fazer pesquisa e eu me entusiasmei.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 definiu sua carreira ap6s seu pai oferecer os estudos ou o

trabalho como condigéo ao casamento desejado:

“Em 1965, eu tinha 20 anos. Foi quando resolvi casar e meu pai ofereceu estudar ou
trabalhar. (...)”



6.2.2.3 - necessidade de guinada profissional

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 faz uma andlise do mercado que se encontra em constante
mudanca e coloca ai a necessidade de guinada como forma de se manter

competitivo e atualizado:

“Olha, eu acho que a gente nao pode ficar parado, sempre tem que buscar coisas
novas, 0 mercado estd ai, nosso ramo é extremamente competitivo, nos ultimos
anos tem havido uma grande concentragdo das empresas tanto em indudstrias
guanto em varejo, grandes redes ai entdo a gente ndo pode ficar para tras.

Entdo, eu acho que mais do que precisar € uma coisa natural entendeu? De ter que
ir ards, de ter que mudar o padrédo de loja, perfil de loja, perfil de cliente, enfim, a

gente tem que se adaptar ao mercado de uma maneira rpida e 0 nosso ramo ja é

um ramo complicado por natureza.”

O empreendedor 1 procede uma andlise justificando a necessidade de atualizacdo
em fungdo do contexto social:

“Nos vendemos hoje mais ou menos 65% do que vendemos é medicamento, nem
todo mundo gosta de falar em remédio entendeu? A populacéo esta envelhecendo e
a tendéncia é cada vez mais usar (medicamento)... ndo sei se € isso, a propria vida,
0 ano passa téo rapido, estresse, uma loucura que j4 € um convidativo para acabar
tendo que tomar alguma coisa, entdo nesse sentido de atualizagdo sim, mas nada

muito radical.”.

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 descreve sua guinada profissional como sendo necesséria para

se manter no pais e mais tarde, como forma de expanséo dos negocios:

“Uma delas foi quando mudei do café para a fermentagéo, foi uma decisdo que eu
tive que tomar e ndo sabia o que ia dar né? Porque eu estava no auge do café, mas

era para fora do Brasil e eu ndo queria ir. (...) E depois outra foi a guinada de fazer



uma sede dessas, vocé entende? Eu ndo estava mais na escola, tinha que pensar
no meu futuro, na minha aposentadoria, com o que eu vou viver? Consultor vocé
sabe para de dar consultoria, acaba o dinheiro, entdo eu tinha que estar acertando

em alguma coisa de peso.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 ndo descreve grandes guinadas profissionais, apenas relata que

elas sdo necesséarias na medida em que se precisa acompanhar o mercado:

“Nao, ndo tive grandes guinadas ndo. Logicamente chega uma época em que vocé
fica mais acomodado na situagdo, mas depois vocé vé que tem que dar uma virada,

novos rumos né? Tem que acompanhar o mercado.”

6.2.2.4 - empreendimento x conhecimento técnico

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

Quando questionado se alguma vez deixou de empreender algum projeto por falta
de conhecimento técnico, o empreendedor 1 respondeu que tudo é feito em
consenso com toda a diretoria e tendo plenos conhecimentos sobre o negdcio a ser

realizado. Sem dominio ndo hé implantac&o de novo projeto:

“A gente ndo faz nada sem que haja um consenso de toda diretoria e segundo que
mesmo havendo consenso a gente ndo faz nada que n&o consiga dominar. Tem
varios ramos mesmo na area da salde, que a gente gostaria de estar atuando, mas
a gente acaba ponderando faz pesquisa... um exemplo a 6tica, n0s comecamos ha 4
anos. (...) a gente acabou segurando um pouco esse projeto, na verdade ele
adormeceu um pouco, até que surgiu uma oportunidade na Carlos Botelho, huma
esquina muito legal e a gente ndo conseguiria tomar conta. Ai a gente uma irma que
j& estava no comércio e nds a convidamos e hoje estamos na 52 ¢tica. Entdo, foi
uma coisa muito bem pensada, mas ja abrimos méo de muita coisa sim em virtude
de ndo ter a certeza do negdcio. Antigamente vocé até podia errar ou tinha margem

z

para errar, hoje o negdcio nosso é muito volume e a margem é muito estreita, é



volume, volume, volume, desconto, desconto, desconto...farmacia hoje é sinénimo
de desconto, ndo tem por onde e ai a margem assim para se ter um erro é muito
estreita, entdo dependendo do negdcio, do volume que vocé empregue para se ter

um retorno disso é complicado, é demorado, entdo as vezes a gente abre mao sim.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 confessa ja ter deixado de lado alguns projetos, por ndo reunir

todo o conhecimento necessario.

“Ah sim, varias vezes. Quando a gente vai fazer um nome em alguma coisa, 0s
outros ficam imaginando que vocé sabe tudo e ai comegcam a aparecer
oportunidades em outras coisas e as vezes ndo sdo coisas completamente
diferentes, sdo coisas parecidas, correlatas e varias vezes eu falei “ndo”, eu vou

focar no que estou fazendo, néo vou abrir”.

O empreendedor 2 coloca também, que &s vezes, a renldncia pode ser uma forma,

uma escolha por ndo expandir seus negdécios:

“Porgue eu sentia que se eu abrisse, ia ter que crescer muito, contratar mais gente e
num campo em que eu conhecia mais ou menos e ai eu ia perder profundidade no
gue eu estava fazendo. (...) Quanto mais vocé conhece, mais vocé conhece que néo
sabe nada. Ai nos focamos. Isso é parte do sucesso também. A pesquisa nunca tem

fim, sempre tem coisa para se descobrir.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 coloca que nunca deixou de implantar algo por
desconhecimento, pois vé na equipe e no Conselho da empresa, pessoas bastante

capacitadas:

“Nao. Sempre tive ao meu lado pessoas bastante capazes, meu Conselho né? (...)
Claro que tem coisa que a gente ia partir para execucdo e de repente a gente fala

ndo, ndo € o momento e aborta aquela situacdo. (...), por motivos outros. Por



exemplo, essa fabrica ficou de ser construida por quatro vezes, s6 ha dois anos

atras que se tornou uma decisao firme.”

6.2.2.5 - principais dificuldades enfrentadas ao longo da carreira

Sujeito 1 - Sdcio Proprietério e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 descreve a questdo financeira como principal dificuldade

enfrentada pelo negdcio da familia:

“tivemos alguns periodos de crise financeira, concessdo de crédito, crédito muito
caro e a gente vem de um negdcio onde até 1995, na época do real era simples
ganhar dinheiro era so ter estoque e nado precisava fazer esforco. (...) hoje vocé
precisa ter o minimo possivel, tem que ter uma rotatividade, mas com tudo
extremamente equilibrado, estatisticamente ndo pode haver excesso, embora
algumas vezes acontega. Entéo j& tivemos que abrir m&o, algumas noites em claro,

enfim (...)"

O empreendedor 1 comenta a dificuldade relacionada aos recursos humanos e
compara com a facilidade com que, atualmente, as pessoas trocam de emprego, e
considera isso prejudicial ao negocio. Nao se consegue mais formar os profissionais

de forma a constituirem carreira na empresa:

“(...)a parte de pessoal é uma dificuldade, ja era de algum tempo e vem acentuando
essa dificuldade, a mdo de obra hoje estd muito escassa. Antigamente vocé
conseguia formar uma pessoa que entrava como entregador e ai ia passando por
funcdes, fazia carreira e hoje é muito dificil. As pessoas tém outras oportunidades.
Nosso ramo abre de sibado, domingo, feriado entdo nem todo mundo gosta, a
molecada hoje tem muita facilidade de recurso entéo trabalha um tempo ai para de
trabalhar entdo assim, eu acho que essa parte profissional € nossa maior dificuldade
hoje. Formar uma equipe hoje desde o vendedor até o gerente ndo esta facil, entdo
acho que atualmente tem sido nossa maior dificuldade. Mas, ja passamos por
crises, cruzado(moeda), falta de medicamentos, quando n&do era controlado e

passou a ter controle enfim tiveram varios fatores.”



Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 assim com o empreendedor 1, coloca a dificuldade financeira
como grande obstdculo no empreendimento, porém, no seu caso trata-se
especificamente da falta de investimento do governo em auxiliar nas pesquisas

realizadas:

“Uma das dificuldades que nos tivemos foi dinheiro para pesquisa. A fermentacéo é
um negdcio antigo, se conhece fermentagdo ha 20, 25 mil anos atras. (...) Entdo
todo o mundo acha que conhece fermentacdo e que ndo existe mais segredo na
fermentacd@o, porque é uma coisa tdo antiga. Quando nés fomos para a escala
industrial, coisa prética, todos aqueles trabalhos publicados sobre a fermentacéo,
eram coisas de laboratorio e na industria a coisa é diferente. Entdo nos tivemos que
repetir tudo novamente para adaptar a realidade da fermentagéo escala industrial

com o que estava nos livros, nos trabalhos cientificos (...)

Meu maior desespero, minha maior decepcdo foi de que nesses 30 anos nés
solicitamos dinheiro do governo, para Orgdos governamentais para financiar as
pesquisas e quem normalmente julgavam esses projetos eram professores e eles
falavam que isso ai era tudo sabido. (...) apenas agora nos ultimos dois, trés anos o
governo viu que nés éramos bons e estdvamos ficando para trés, (...) Mais nesses
tltimos dois anos nds conseguimos algumas coisas, bolsistas para trabalhar em
projetos, a FAPESP vai ceder em equipamentos para gente, pra pesquisa, as coisas
estdo mudando. Entdo dos 33 anos de FERMENTEC, nés financiamos toda
pesquisa, investimento e inovacédo, isso ai € acreditar que sem inovacdo a gente

também n&o ia sobreviver né. (...)"

Com relac&o a manter os funcionérios como aliados ao negécio, o empreendedor 2
diz que existem varias maneiras e explica como a Fermentec faz com que todos

sintam-se no mesmo barco e remem para 0 mesmo lado:

“H& muitas maneiras de vocé envolver os funcionérios. (...) Essa € uma maneira de

VOCé ter um parceiro para pensar como vocé, se da lucro ele vai ganhar lucro maior,



estid no mesmo barco. Entdo uma das maneiras de vocé conseguir uma fidelidade
maior é vocé proporcionar a essa pessoa maior participacéo. Por outro lado, a gente
tem os principios nossos, a filosofia de distribuicdo de lucro, de gratificagbes que
ndo € porque eu sou O maior acionista que eu ganho mais. A gente distribui
dependendo do quanto a pessoa d& e do retorno, do desempenho. O ambiente de
trabalho também é muito bom, pelo menos é o que o pessoa diz, entdo essa
também € uma maneira, porque ndo é so o dinheiro que vale no seu trabalho, vocé

tem que ter satisfacdo, motivagéo.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 diz que ndo tem como escapar das dificuldades, se 0 negdcio ja
tem muito tempo de existéncia e que acaba se experimentando todos os tipos de

dificuldades, sendo a questao pessoal a mais importante:

“Passa por tudo um pouco, (...), no ano 2000, por exemplo, tive uma série de
pessoas que trabalhavam ha tempos comigo e naquele 2000 deixaram a
Companhia. (...) Todas elas ja eram de confianca, gente antiga da fabrica e ai para

repor gente de confianga ndo é facil né? (...)"

6.2.3 - Competéncias para empreender

Nesta secdo foram abordados os seguintes aspectos conceito de empreendedor,
competéncias relacionadas as diferentes fases do empreendedorismo (inicio,
manutencgao e expansao), reconhecimento de competéncias pessoais, natureza das
competéncias (inatas ou desenvolvidas), transferéncia de competéncias aos
sucessores, impacto do meio ambiente no desenvolvimento das competéncias.
6.2.3.1 - Conceito de empreendedor

Empreendedor 1 - Socio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 coloca que a caracteristica do empreendedor deve ser a mesma

para qualquer que seja o ramo:



“Acho que € uma pessoa que vai atrds do que quer, do sonho, que briga, que luta.
Acho que hoje qualquer mercado, em qualquer ramo, para vocé comecar é
extremamente complicado, ndo € s6 0 nosso. Se a pessoa néo tiver vontade, se

dedicar ao negécio”.

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 levanta as caracteristicas que julga necessarias ao individuo
empreendedor e coloca que acima de tudo, a arte esta em fazer com que todos da

empresa estejam do seu lado, lutando pelo mesmo ideal:

“(...) Primeiro vocé tem que ter vontade, persisténcia e competéncia, se ndo vocé
nao vai ser um empreendedor. (...) a parte de gestédo, eu sou muito pesquisador. (...)
Vocé precisa ter a competéncia, habilidade com as pessoas (...) Entdo a pessoa
para ser empreendedora e de sucesso, ela tem que ter essas competéncias e muito
mais saber lidar com as pessoas, uma das coisas mais dificeis que existe. (...) Saber
puxar e fazer com que todas as pessoas puxem a corda com vocé, essa é a arte,

fazer as pessoas puxarem para 0 mesmo lado com vocé.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 define o seu conceito de empreendedor e coloca sobre a grande
concorréncia do mercado:

“Empreendedor € um que empreende mesmo, faz, corre riscos as vezes
necessarios, as vezes desnecessarios, mas se nado fizer isso ndo chega. Hoje em
dia, vamos dizer o tempo tornou as empresas muito competitivas e tem muita gente

guerendo o seu lugar ao sol e isso faz uma competi¢do violenta.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

O empreendedor 4 d& destaque aos valores morais e éticos como base de um

negaocio:



“Tem que ser um individuo disposto a sacrificios, tem que ter a decisdo de se
esmerar, ndo contar com a sorte, tem que saber decidir, tem que ser auto suficiente,
tem que ter um grande senso critico para analisar em profundidade, lidar com as
emocdes. Tem que ter um lado sentimental, emotivo, mas que né&o fuja do controle
da raz&o. (...) Tem que ser um individuo que tenha realmente uma base moral e
ética, porque ninguém constroi um empreendimento que dure muito tempo, e jamais
faré seguidores fiéis se for individuo sem carater, desleal. Esse lado moral e ético é
inegocidvel. E a parte técnica, dependendo da atividade, se ele néo tiver
conhecimento técnico, ndo tera sucesso. Além do conhecimento técnico, o equilibrio

e a autocritica sdo fundamentais.”

6.2.3.2 - Competéncias relacionadas as diferentes fases do empreendedorismo

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Acho que duas competéncias: técnicas e humanas sédo importantes. Cada pessoa é
de um jeito e a equipe que vocé vai ter, vai ter que lidar com diversas adversidades

e cada pessoa tem suas caracteristicas, seus problemas.”

O empreendedor 1 eleva a necessidade do conhecimento técnico como mola

propulsora de um negdcio:

“E a parte técnica.. se a pessoa ndo souber sobre o que vai fazer, acho complicado
de se comegar um negdcio. Eu acho que complicado hoje vocé comegar um negdécio
sem a técnica, acho até que hoje a técnica é mais importante do que a humana, ter
os conhecimentos. Tudo tem aos montes hoje e vai se destacar quem tiver um
melhor atendimento, servico melhor... a pessoa que estiver mais preparada

tecnicamente e conseguir se destacar dos outros € que vai sobreviver.

As competéncias humanas seriam: lideranga, perseveranga, persisténcia. As
técnicas:conhecimento técnico sobre o negécio a ser montado, conhecer o seu

negécio.”



O empreendedor 1 coloca que para a fase de manutencdo do negdcio, as
competéncias do empreendedor mudam e aposta no amadurecimento do sujeito

enguanto pessoa e consequentemente, enquanto dono de um empreendimento:

“Vai mudando ao longo do tempo, na parte técnica a pessoa vai ter que acompanhar
a evolucdo do seu ramo e tem que acompanhar para néo ficar para trds. Na parte
humana também muda, depois que vocé comeca 0 negdcio, se estabelece, seu
pensamento vai mudando, suas colocac¢des, ponderagdes mudam bastante, vocé
consegue enxergar de outra forma. E como a mudanca na idade, vocé vai ficando
mais velho, vai amadurecendo, vendo as coisas de outra forma, ficando mais
ponderado, mas ndo que deixe de arriscar, tem mais precaugdes, mas acho até que

as oportunidades de arriscar sdo maiores.”

O empreendedor 1 elenca competéncias para se expandir o empreendimento e fala

em como minimizar os riscos de um negécio:

“A perseveranga a pessoa sempre tem que ter, correr atras de atualizag&o. As vezes
tem que saber parar as vezes correr atrds, saber aproveitar oportunidades e
melhorar o que j& tem até mesmo em momentos de crise. Tem que estar focado no
seu negdcio. Diversificar o negdcio € uma forma de minimizar os riscos. O partir para
outros ramos, no nosso caso dentro da area de saude, eu acho interessante porque
vocé ndo fica preso em um sé negdcio, entdo vocé tem outras areas em que pode
estar investindo ampliando, enfim. (...) ai estd uma caracteristica de

empreendedores em diversificar, ndo ficar s6 no mesmo ramo.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 acredita que o tempo tras experiéncia:

“(...) As vezes, um empreendedor pode ter muita vontade e ndo saber muito, mas
com o tempo ir adquirindo aquilo que falta. (...) nunca pensei em ter uma firma

grande (...) ai a coisa foi crescendo, uma comecou a contratar outro para ajudar e a

firma foi crescendo, (...)"



O empreendedor 2 coloca nas méos do cliente a oportunidade de crescimento ou

ndo de um empreendimento:

“A exigéncia do cliente, quando o cliente exige vocé pode tomar dois caminhos, ou
vocé aceita ou ndo aceita porque quem define é o cliente, ele que te cobra e ai vocé
vai a qualquer lugar. (...) A Unica coisa que eu sonhava era de ser alguém
importante na fermentagao e criar mais emprego, como fazer isso, eu ndo tinha nem
idéia. Nada cai do céu, vocé tem que fazer a coisa direita. Para 0 meu negécio, a
guestéo técnica, o conhecimento técnico foi e continua sendo muito importante. Na
guestdo pessoal, em primeiro lugar a honestidade, a filosofia de vida, desde o

comeco a gente ndo acha ético (...)"

Ao colocar as competéncias necessdarias para se iniciar um negocio, 0
empreendedor 2 fala da necessidade de se ter funcionarios que compartilhem dos

mesmos valores que a empresa.

“E sb aceitamos gente na Fermentec que pense da mesma forma. Tem certos

principios que a gente acha que dar&o credibilidade.”

Para o empreendedor 2, a gestdo é algo muito importante como competéncia para

se manter um negdcio:

“As competéncias estdo mudando. Hoje vocé precisa ter mais competéncia na parte

humana do que na técnica. (...) Essas competéncias séo de gestdo.”

O empreendedor 2 vé a ousadia como forma de expansao dos negdécios:

“Tem que mudar, se ndo mudar...Tem que ser uma pessoa que crie mais, ouse

mais, fale no minimo duas linguas além do inglés e espanhol.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 coloca o gosto pelo tema do negdcio, como base para inicio de

um empreendimento:



“A pessoa tem que gostar do que vai fazer, tem que se interessar bastante, coragem

para enfrentar a concorréncia. O conhecimento técnico é importantissimo”.

O empreendedor 3 coloca que a adequagcdo € algo muito importante para a

manutenc¢do de um empreendimento, acompanhar o mercado:

“Manutencgdo é assim, o tempo passa, as idéias e todas as pessoas mudam também

e vocé tem que ir se adequando em todos os sentidos, técnicos e humano”.

O empreendedor 3 comenta como competéncia essencial para a expansédo, o

conhecimento técnico:

“Para expandir, vocé tem o0 mercado que quer uma coisa e vocé tem que ter a
competéncia técnica para fazer (...). Dai ja ndo precisa o arrojo. Se vocé esta no
mercado ja, vocé vai fazer uma expansdo ou coisa assim vocé tem que ter

mercado.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

O empreendedor 4 coloca a importéancia de se apreender com 0S erros:

“ter muita humildade, para poder aprender. O mundo varia muito, tudo muda
rapidamente, entdo a gente tem que estar aberto para escutar e corrigir, e
principalmente a humildade de reconhecer seus erros e buscar corrigi-los. E outra,

estar com os olhos abertos ao que esta acontecendo, possibilita que ele erre menos

(.).”

O empreendedor 4 acredita que a energia para se dedicar integralmente ao trabalho

seja muito importante para um inicio:

“Para comecar (..) eu acho que a energia, a determinagdo ao trabalho, é
fundamental nesse inicio. A capacidade de trabalhar, ele vai errar muito mais até ir
ganhando experiéncia. Entdo nessa primeira fase a capacidade de trabalhar, de

aglentar estress, a perseverancga, a determinacéo, sédo fundamentais, mas nunca o



individuo pode ficar longe da autocritica, porque ser radical pode fazé-lo entrar num

buraco. A falta de autocritica, a falta de discernimento, pode arruinar o negécio.”

Os projetos a longo prazo sao do ponto de vista do empreendedor 4 importantes

para a fase de manutencg&o do negdcio:

“A segunda fase talvez, seja o individuo j& com mais experiéncia e fazendo projetos
a longo prazo, porque ja quebrou a inércia. (...) Cada vez que ele projeta aonde ele
qguer chegar em 5 ou 10 anos, ele sabe exatamente o tamanho do passo que tem

gue dar, degrau por degrau que ele tem que atingir. (...)"

O empreendedor 4 acredita que estar atento e manter todas as competéncias do
inicio e da manutencdo do negdcio, sejam a chave para a expansdo do

empreendimento:

“E ficar de olho, o mercado gira, as informacdes de mercado s&o todas estonteantes.
(...) Entéo eu diria essas trés fases: a do dinamismo, determinagéo e trabalho forte,
a segunda fase, de aprender muito com os erros e tracar projetos em longo prazo e

a terceira fase, de estar atento, ndo dormir, sempre em alerta”

6.2.3.3 - reconhecimento de competéncias pessoais

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 enxerga o que aprendeu com a familia, como competéncias que

mantém até hoje:

“Humildade, profissionalismo. Acho que € uma coisa que vem de familia. Que vocé
cumpra o que vocé tratou, ndo tente tirar vantagem ou dar baldo nos outros (...).

Transparéncia, clareza, que € algo que sempre primei.”



Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 menciona dentre suas competéncias, o foco no que faz, devido

ao fato de sua area de atuacao ser muito técnica:

“(...) essa credibilidade que conseguimos, foi com honestidade e entender da coisa
gue nés trabalhamos, nao tirar o foco disso. Nés s6 ampliamos um pouco, abrimos
um pouco a nossa area, porque as coisas estdo ficando mais complexas e temos
qgue entender de algumas coisas relacionadas a nossa area. Acho importantissimo
pra nossa sobrevivéncia e para crescer o negoécio. Nés abrimos novas éreas,

pesquisas para outros setores (...)"

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 demonstra ser bastante conservador:

“Primeiro lugar, sou extremamente conservador, cuidadoso com o que facgo, essa é
uma caracteristica muito forte. Eu ndo me aventuro em coisas que eu nao vejo um
final. Se estiver obscuro eu ndo entro. (...) Eu n&o perco o contato com o mundo

desenvolvido (...) caracteristicas mecénicas, qualidade.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

O empreendedor 4 se vé ainda como um empreendedor que precisa das

competéncias que tinha no inicio do negdcio:

“Eu acredito que um pouco dos trés seguimentos, porque continuo trabalhando
muito, porque a empresa tem sempre coisas novas. Acredito que tenho trabalhado
muito em projetos em longo prazo, estou sempre pensando mais longe e também
continuo atento. Eu acho que as trés coisas, uma nao invalida a outra, posso colocar
essas trés fases como caracteristicas principais, elas sdo acumulativas (...) Tem
mais uma que eu esqueci, ai para empreendedor e lider, a capacidade de

comunicacdo. Nao existe lider que ndo tenha capacidade de comunicar, a



comunicacdo é vital ao negdcio. O lider que ndo se comunicar, ndo é lider, ndo

adianta fazer um produto bom, vocé tem que me provar que ele é bom.”

6.2.3.4 - natureza das competéncias

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

Para o empreendedor 1, a pessoa pode ser ajudada a descobrir competéncias que
esteja adormecidas, ou seja estava abordando a caracteristica inata das
competéncias:

“Acho que a maioria é inata, na verdade acho até que em algumas situacdes a
pessoa ndo sabe que tem e pode ser ajudada através de algum treinamento a
descobrir ou melhorar, mas ainda acredito que a maior parte é da propria pessoa.”
Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 atribui o crescimento a algo do proéprio individuo:

“Até certo ponto, treinamento é importantissimo, depois disso, se a pessoa vai ter

competéncia para crescer... é inato.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 se detém ao fato de que gostar do que faz é essencial para que

se desenvolvam competéncias:

“Séo inatas. Vocé vé que tem pessoas que tem interesse mais em uma coisa do que
na outra, mas légico que o treinamento existe. (...) Mas vocé tem que fazer o que
gosta porque ai vocé vai fazer com outro conhecimento, com outro &nimo, vocé se

aprofunda.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri



O empreendedor 4 enfatiza na aptiddo do individuo:

“Pelé jogava bola muito bem, eu poderia treinar bastante, que jamais jogaria bola
como Pelé (...). Vocé pode ter 20 individuos e dar o mesmo treinamento, vao ter
agueles que irdo sobressair de forma tremenda. N&o vai existir um treinamento que
transformaré o individuo mediocre, em grande empreendedor, isso ndo existe. Mas
existem cursos, bons cursos, que transformam individuos com algumas limitacdes, e
individuos brilhantes, mas tem que ter uma certa bagagem, uma certa inclinacao.
(...). Tem que se descobrir aquilo em que se tem aptiddo. E fundamental, que o
individuo ame aquilo que ele abraga, para o sucesso profissional, tem que gostar do

que faz. Estou dizendo de uma pessoa brilhante.”

6.2.3.5 - transferéncia de competéncias aos sucessores

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 relata que estdo em fase de formacéo de sucessor:

“Acho que sim, estamos em uma fase inclusive de comegar a formar uma quarta
geracao aqui, (...) toda vez que a gente se reline € algo que a gente sempre tenta

demonstrar, essas caracteristicas.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

O empreendedor 2 explica que sua veia empreendedora é heranga do passado:

“Eu acho. Tinha um irm&o meu que era um pouco. Mas meu av6 paterno era, foi um
dos coronéis do cacau, (...), que levaram para a regido de llhéus e Itabuna telefone,
luz elétrica... fizeram estradas. Meu av0 era empreendedor, pensava nas pessoas
mais humildes, a fazenda de cacau dele, foi uma das primeiras que tinha casa de
tijolo para o pessoal que trabalhava, ele ensinou até a usar banheiro, colocou escola

na fazenda... entéo ele era um big de um empreendedor.”



Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

O empreendedor 3 acredita que a familia € exemplo, assim como foi para si:

“(...) eu digo que sim. Tenho meus filhos que trabalham comigo (...). Coisas em
familia vocé pega porque vé o exemplo do pai... e eu ndo tenho duvidas, segue o

mesmo caminho.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

O empreendedor 4 ndo demonstra interesse em deixar a empresa que criou, para

sucessores. Atribui esse pensamento ao fato da empresa ser muito técnica:

“Tentei em n&o correr esse risco, acho uma cruz muito pesada. Eu prefiro ndo, digo
para meus filhos: invistam na Bolsa, porque isso é algo muito pesado. Se quiserem
montar empresa, ndo sera essa que montem uma propria. O dia em que eu me
aposentar, quero ir embora. Essa empresa € muito pesada, complexa, muito dificil.
(...) a minha atividade acho muito complicada. Acho possivel, tém grandes
empreendimentos, como o Pao de AcuUcar e outros grupos, trabalhando na
sucessdo, mas eu nao previa, nunca fundei a empresa pensando em deixar para
sucessores. Tenho outra cabeca, meus filhos fizeram administragéo de empresa,

todos tém veia empresarial, mas se quiserem, criem uma nova empresa.”

6.2.3.6 - Impacto do meio ambiente no desenvolvimento das competéncias

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

O empreendedor 1 aprendeu muita coisa com 0 avo e com o pai:

“Acho que sim, muita coisa vem de casa. Muitos empreendedores tém exemplo na

familia. (...) Exemplos dados por avés, bisavos vem sendo seguido e aprimorado”.



Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“Alguma coisa eu acho que é. Essa motivagéo, lidar com as pessoas, a parte

técnica, cientifica, a vivéncia.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“Tem, no meu caso, no caso da minha familia tem. Posso lhe afirmar sem sombra de

duvidas.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

Embora os filhos atuem em outra &rea, o empreendedor 4 acredita que a escolha

deles sofreu influéncia do dia a dia do pai na empresa:

“Sim. Meus filhos mesmo partiram para a Administragdo de Empresas, acho que de
ouvir o meu vocabulario no dia a dia. Eles ndo me reconhecem como antigo
professor universitario, sempre fui o empresario e acho que isso de certa forma

contribuiu na escolha da carreira deles.”

O empreendedor 4 comenta que os exemplos que tem ndo séo de se espelhar para

criagdo de empreendimento:

“No meu circulo de amizades nao e nem familiar, s6 tenho exemplos de fracasso.
Nao é uma veia muito facil, para delegar, para ter sucessor. A maioria dos
empreendedores de sucesso ndo veio de uma situacdo muito facil, como eu por
exemplo. As dificuldades que a vida oferece ja& é um curso universitario avancado e
tem que passar por isso. Os exemplos que eu tenho ndo me animam, podem ter tido
sucesso na parte técnica, mas ndo de empreendedorismo. (...) no Brasil j4 esta
comprovado, a distribuicdo de renda é impressionante. Enquanto na Europa as
fortunas hoje apenas 20%, vieram de pessoas mais pobres, (...) no Brasil quase
50%. Ou seja, metade da renda do Brasil ndo € de heranca, vieram de
desenvolvimento de individuos que partiram do nada, como eu mesmo que parti do

nada. Meu investimento foi zero. O Brasil é a porta de oportunidades.”



6.2.4 — Sucesso profissional

Nessa sec¢éo, foram abordados os seguintes aspectos: o conceito dos entrevistados
sobre sucesso profissional, relacdo entre empreendedorismo e sucesso profissional

e auto avaliagéo do sucesso profissional.

6.2.4.1 - O conceito dos entrevistados sobre sucesso profissional

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Séo varios fatores, primeiro acho que vocé precisa ter uma equipe que vista a
camisa da empresa, € fundamental. (...) Segundo acho que tem que ter
perseveranca e sempre estar buscando o seu melhor, nunca acomodar, buscar o
melhor ndo s6 para a empresa, mas para o cliente, tentando desenvolver alguma
ferramenta que o auxilie, ajude. (...) a idéia é de que todo mundo ganhe, ndo s6 a
gente, acho que se todo mundo ganhar todo mundo consegue continuar, da uma
sustentabilidade e acho que sem esquecer o lado social também. (...) simplicidade
talvez, aqui dentro apesar de sermos diretoria conversamos com todo mundo,

atendemos todo mundo, ter humildade também. Saber reconhecer os erros.”.

“Respeito talvez, reconhecimento de um trabalho seu ou de uma equipe sua, uma

empresa sua, tem muito a ver com credibilidade”.

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“E vocé realizar o seu sonho. (...) a palavra sucesso estd acompanhada de uma
série de outras coisas e para mim, sucesso é eu conseguir aplicar e fazer funcionar
0 aumento da eficiéncia nas fermentagdes e nas industrias de acucar e de élcool.
(...) Uma das coisas € a criagdo de empregos, ndo é todo mundo que tem habilidade
de criar emprego. Entdo, pelo menos uma coisa eu quero fazer para aumentar
emprego, que é aumentar a eficiéncia. (...) Entdo isso é uma satisfacdo muito

grande, missao cumprida.”



Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“Sucesso profissional € vocé se dar bem com as pessoas da empresa, a empresa
ter um belo nome fora, ser respeitada pelos clientes da mesma forma que ela
respeita os clientes. A postura de seriedade que é reconhecida por todos nés e
também por pessoas que ndo sdo nossos clientes, (...) a Mausa é reconhecida, um

ponto de referéncia na lisura de seus negdcios.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“O sucesso profissional é se sentir bem naquilo que o individuo realiza. Tem que ser
feliz com o que faz, eu sou feliz com o que fago. Entdo eu vejo 0 sucesso
profissional dessa maneira, em se sentir bem realizando aquilo que eu gosto de
fazer. Eu me sinto bem vindo para a empresa, estou sempre ligado com o grupo,
onde eu viajo levo meu laptop e meu telefone celular, e ndo fago no sentido de
obrigacdo. Fago no sentido de estar ligado ao que eu gosto. Eu nunca medi sucesso
com o quanto a empresa fatura, isso € importante, mas eu nunca vi dessa maneira.
E outra realizacdo pessoal que eu tenho € a contratacdo de pessoas, porque eu
acho que é a melhor coisa que se pode fazer a um ser humano, € dar condi¢des

dele trabalhar, (...)"

6.2.4.2 - Relacéo entre empreendedorismo e sucesso profissional

Empreendedor 1 - Socio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Acho que ndo, necessariamente. Mas nem sempre, talvez ndo se tenha sorte, eu

nao sei dizer, mas acho que nem sempre um empreendedor tem sucesso.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“N&o, vocé pode ter insucesso empreendendo, eu mesmo tive. Por isso eu falo que
é importante focar. Ha uns 10, 15 anos atras, embora eu tenha me especializado em
Bioquimica também de plantas, eu me associei a um colega, amigo e nds criamos

uma firma de biotecnologia de cana, quer dizer, um negdécio paralelo a esse.



Altissima tecnologia, coisa completamente inovadora, mas nédo teve sucesso e para
mim por duas coisas: a Fermentec estava crescendo muito e eu era mais a parte
industrial, cana era parte agricola, eu tinha os contatos mas néo era expert em cana.
Entéo isso era uma coisa. Outra coisa: ndo dava para eu colocar todo meu esfor¢o
na outra firma e terceiro: competicdo. Eu ndo quero entrar em detalhe, mas negdécio
de tirar o tapete, richa de sociedade. (...) Se eu vejo que o meu negdcio ndo é
melhor do que o outro negdécio que esta ai, eu ndo vou convencer ninguém a fazer

negocio comigo para acabar com o outro, mas o mundo ndo € bem assim.

Entdo, cada um tem que trabalhar na area e com a filosofia de vida que ele tem,
entdo nos resolvemos e eu parei (...) Entéo foi insucesso e eu sei muito bem o que
aconteceu. Por isso que eu falo que a gente tem que focar, para pegar profundidade,
conhecimento, para vocé estar preparado para quando houverem mudangas no
mercado, vocé ter base, saber em que diregcdo pode ir. A FERMENTEC langou
algumas coisas, muito antes do pessoal estar preparado para receber e ndo deu
certo. (...) Entéo, para vocé dar certo, vocé tem que ter uma inovagdo boa, que o
cliente esteja querendo e no tempo certo. Se vocé entrar antes ou depois esti

perdido, tem que entrar no tempo certo. (...) e isso s6 com a experiéncia.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“(...) Tem muito empreendedor que comeca e quebra antes do primeiro ano t4? E
comeca quente. (...) talvez seja um pouco visionario e ndo tem a base financeira

para suportar o negdcio, ndo vai, quebra mesmo”.

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“(...) € muito dificil dizer que uma pessoa tenha sucesso ou fracasso, eu acho que
usar o verbo estar € melhor. Ao invés de ser, o individuo pode estar ele nunca € um
fracassado, ele nunca € um individuo de sucesso. Ele esta naquele momento, num
estagio de insucesso, porque a economia oscila a dificuldade que ele esta é
oscilante. (...) as vezes a atividade em que ele esta, estd momentaneamente tendo
problemas, entdo esta tendo insucesso, mas isso ndo quer dizer que ele sera um

eterno fracassado. Ele pode aprender com os erros, ganhar experiéncia, e entao



aquele que estava na fase de insucesso, poderd ser um individuo de grande

sucesso la na frente. Eu vejo o sucesso como um estagio que varia todos os dias.”

6.2.4.3 - Auto avaliagdo do sucesso profissional

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Eu me considero, desde a parte pessoal de familia, que € tudo 10 ndo tem uma
virgula. A parte profissional, acho que passamos por dificuldades, sofremos muito
sim, mas nesses Ultimos anos de 2007, 2008 para c& vivemos um ritmo muito
violento mas legal, de coisas muito boas, aberturas de lojas, investimentos, coisas
boas na verdade, oportunidades muitas surgiram. (...) enfim, sou muito feliz e me

sinto completo.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“Acho que sim. Eu faco das tripas o coracdo, dedicagao total. Inclusive até sacrificio
de familia tudo, se vocé nédo faz isso, eu sinto que as coisas iriam pelo ralo. Nao
pode deixar para amanhd, tem que fazer hoje. Vocé tem que fazer as coisas na hora

certa. Dizem que n&o € o maior que engole o menor e sim o mais rapido”.

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“E, a gente pode concluir isso, ndo que eu me considere nada de especial. Certas
coisas nés somos arrojados em fazer. Ter carisma junto ao seu staff. Vocé poder
puxar a coisa e ter seus seguidores, gente boa e criar uma companhia também. NGs
trabalhamos aqui tudo em uma equipe, ndo tem eu sou, eu fago, o bom sou eu.
Nada disso, todo mundo aqui tem a sua participagdo no negocio. Logico, vocé fala
assim “a palavra final € sua”, claro que €, mas a palavra final que a gente chega
também quase sempre € um consenso, tem que ter muita gente. As coisas néo

acontecem assim sendo impostas né? Tem que cava-las.”



Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“Pela felicidade, pela alegria que temos com nosso trabalho. Dificilmente eu seria
feliz se os problemas fossem maiores do que as solugdes que nds encontramos, e
0s insucessos fossem maiores que os sucessos. Tivemos alguns momentos dificeis,

mas essas ondas tém nos levado para cima, felizmente”

6.2.5 — Processo decisoério

Nessa secao foram abordados os seguintes aspectos: fundamentos da tomada de
decis@o, processo decisorio e imprevisibilidade nos cenarios globais, processo

decisério em época de crises e, limites para tomada de decisdes.

6.2.5.1 - Fundamentos da tomada de decisdo

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Informacdes nos temos de mercado, regido, cidade, cruzamos com dados que
temos e acho, em minha opinido que o feeling ainda é muito importantissimo”. Até
ponto comercial é algo que vem muito do feeling, vale muito. Se a pessoa conhece
seu negocio, estd no meio, € muito importante. E algo como mais ou menos um

sexto sentido apurado.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“Antes de usar o meu feeling, gosto de consultar e escutar as pessoas e tomo a
decisdo depois de ouvir as pessoas. Se eu sinto que as pessoas estao por fora, eu
sigo meu feeling. Se vejo que as pessoas estdo me passando dados concretos, que
tém sentido, coerentes... eu posso até mudar minha idéia. (...) O feeling o que é? E
experiéncia, seu cérebro vai marcando tudo o que vocé viu, viveu, o que deu certo, 0

gue deu errado e entao constroi uma referéncia.”



Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“Tem muito de feeling sim. E intuito.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“Como uma piramide de decisdo, nés temos muitas pessoas, diretores, gerentes, e
na verdade todas as informac¢des de mercado. Nés temos reunibes semanais (...)
fazemos avaliagOes e as informagdes séo alimentadas por cada setor independente.

Todas as informagfes séo baseadas nisso ai, sdo todas as decisées em conjunto,

nada isoladas do grupo. As decisdes sao sempre do grupo.”

6.2.5.2 - Processo decisorio e imprevisibilidade nos cenérios globais

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Tem que ter cautela, as vezes as decisdes tem que ser para ontem, mas tem que

se ter cautela e ter previsao do que se pode acontecer de bom e de ruim.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“Primeiro lugar estar conectado, lincado. (...). As coisas estdo mudando com muita

rapidez (...)"

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“(...) me considero bastante conservador e eu ja vi “n” situacdes: crise, mudanca de
governo, mudanca de politica econdmica, tudo isso atrapalha a vida de todo mundo.
E muito de sentimento da gente, mas o conservadorismo toma conta da gente.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“(...) se a coisa estd muito complicada, vocé tem que ir para fora e pensar e correr o

risco. Para qualquer lider e qualquer empreendedor, vai chegar num ponto que as



informagdes estdo colocadas na mesa e nem sempre séo claras, existem riscos e

tem que ser decidido, tentando n&o errar, as vezes a gente erra.”

“Sempre por feeling. Nem sempre as informacdes séo claras, por isso ndo pode

perder a veia da emogéao, do sentimento.”

6.2.5.3 - Processo decisdrio em época de crises

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“agir da mesma forma (...) com cautela.

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“Vocé tem que segurar, apertar o cinto (...)"

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“Toda decisdo dificil, em crise ou fora de crise, ndo importa ela tem a mesma
importancia. (...) Tem coisas que eu sinto que vai acontecer daqui a um periodo, iSso
ja comeca a me atrapalhar um pouco as noites de sono, sei la. Tempo depois ela se
torna realidade e tenho que tomar decisdes, nem sempre agradaveis, na maioria das
vezes sempre deu certo.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“Na época de crise, tem que se ter um pouco mais de prudéncia. Vocé atrasa um
pouco mais, da tempo para algumas coisas... entdo na época de crise da um tempo,
o ritmo é mais lento, mas ndo péra é sO para se dar tempo de avaliar as coisas

realmente. O que € vital continua o que n&o for segura. E preciso tempo e prudéncia

para se ter uma nitidez.”



6.2.5.4 - Limites paratomada de decisfes

Empreendedor 1 - SAcio Proprietario e Diretor da Rede Drogal

“Nao, desde que se tenha consciéncia do que estd fazendo. Vocé deve saber as

implicagbes da sua agao, mas nao se tem limite.”

Empreendedor 2 — Sécio Proprietario e Diretor Geral da Fermentec

“(...) Quem manda é o cliente, vocé abre novos caminhos, se perceber uma brecha
dada pelo cliente... Eu preciso encontrar brechas, saber o que o cliente precisa e as
vezes eles ndo falam e nem sabem o que € necessario para eles crescerem. A

grande sacada do empreendedor esta em saber enxergar isso.”

Empreendedor 3 — Sécio Proprietario e Presidente da Mausa

“Para mim existe, 0 meu limite é o tamanho do meu passo. Eu ndo fago nada acima

do que eu julgo meu limite de fazer. Logico, tem pessoas que ndo tem essa Viséo,

muitas pessoas. Eu gosto de chegar de noite e dormir tranquilo.”

Empreendedor 4 — Sécio Proprietario e Diretor CEO da Bioagri

“Nao, ndo existem limites. Tanto faz administrar um, cem, mil ou um milhao, é a

mesma coisa. Nao tem limites. Nao. Para correr riscos sim. Na medida em que o

negdécio amadurece, vocé vai se tornando mais conservador. O tempo e o estagio do

seu negocio levam ao conservadorismo.”

O préximo capitulo aborda a anélise dos dados coletados.



7 ANALISE DOS DADOS

Para esta etapa adotou-se o procedimento de andlise de conteddo, acompanhando
as orientagbes de Bardin (1977). Trata-se de um processo pelo qual se pode
compreender a realidade, por meio da interpretacdo de depoimentos que tenham
vinculos com essa mesma realidade. Portanto, essa € uma possibilidade cientifica
de apreender contetudos qualitativos explicitos, implicitos e latentes sobre o tema
debatido.

E um processo pelo qual pode-se compreender a realidade através
da interpretacdo de textos ou discursos que tenham vinculo com
essa mesma realidade. Esse tipo de analise carrega em si uma
funcdo heuristica, enriquecendo a pesquisa exploratoria e
contribuindo para a propensdao a descoberta do pesquisador.
Qualquer comunicacgéo, isto é, qualquer transporte de significacdes
de um emissor para um receptor controlado ou ndo para este,
deveria poder ser escrito, decifrado pelas técnicas de andlise de
contetdo. (BARDIN, 1977, p.32).

Resgatando-se nossa questdo de pesquisa, qual seja: Como individuos
empreendedores percebem o ato de empreender a partir do reconhecimento de
competéncias e atuacdo em processos decisorios? Elegeram-se para esta fase
do trabalho quatro abordagens sobre as quais serdo realizadas as andlises. Tais
abordagens foram denominadas de dimensdes analiticas. No conjunto, elas

expressam os conteldos pesquisados e categorizados.

- Dimens&o Empreendedorismo
- Dimens&o Competéncias
- Dimensé&o Sucesso Profissional

- Dimenséo Processo Decisorio
7.1 — Dimensao Empreendedorismo
Nessa dimenséo foram analisados os aspectos conceito de empreendedorismo, as

dimensbes do perfil empreendedor, o0 meio e o perfil empreendedor e o

intraempreendedorismo.



E uma dimens&o que aparece carregada de elementos objetivos, uma vez que se
prende a caracteristicas bem destacadas pelos entrevistados e mencionadas pelos
autores. As questbes ligadas a esse tema foram facilmente respondidas, talvez por
se remeterem a idéias pré concebidas do que seja um empreendedor, concepcdo

essa pertinente ao senso comum.

7.1.1 — Conceito de empreendedorismo

Para dar inicio as analises dos conteldos das entrevistas realizadas, a definicao
expressa por Filion (1999), sobre o individuo empreendedor, € carregada de
informag0des ricas, que apareceram nas falas dos sujeitos entrevistados, quer na
qguestao sobre o conceito de empreendedor, quer nas questdes que abordaram as
competéncias empreendedoras. Isso € notério, uma vez que para se definir o
comportamento de um individuo, faz-se necesséario elencar, descrever suas
competéncias. Dessa forma, ha de se perceber que as dimensdes
Empreendedorismo e Competéncias estdo altamente atreladas, sendo praticamente

impossivel analisa-las isoladamente.

Filion (1999) define o empreendedor como sendo aquele que possui criatividade,
capacidade de estabelecer objetivos e persegui-los, mantém alto nivel de
consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de
negocios, um empreendedor continua a aprender a respeito de possiveis
oportunidades de negdcios, toma decisbes moderadamente arriscadas, objetiva a
inovacdo e continua a desempenhar um papel empreendedor, € uma pessoa que

imagina, desenvolve e realiza visdes.

Segundo o autor, de alguma forma, os empreendedores sdo detectores de espacgos
de mercado e criadores de contextos, eles detectam a oportunidade e a viséo
empreendedora fornece diretrizes para a implantagdo do plano a ser executado.
Para detectar oportunidades de negdcios, € preciso intuicdo, entendimento e um

minimo de conhecimento.

Na definicdo acima, percebe-se que de certa forma, Filion aponta competéncias

humanas como sendo mais importantes do que as técnicas, mencionando que um
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minimo de conhecimento € importante para o negoécio. Essa visdo é apontada na
fala do empreendedor sécio proprietério e diretor geral da Fermentec, quando diz
que as competéncias de gestdo superam as técnicas em termos de importancia para

a manutencdo de um negdcio: “... hoje vocé precisa ter mais competéncia na parte
humana do que na técnica. (...) essas competéncias sdo de gestdo.” (empreendedor

2)

Ao mesmo tempo, afirma que para dar inicio a um empreendimento, ndo precisa ter
muito conhecimento técnico, uma vez que isso é possivel de se ganhar com o
tempo: “... as vezes, um empreendedor pode ter muita vontade e ndo saber muito,

mas com o tempo ir adquirindo aquilo que falta.” (empreendedor 2)

Esse trecho da entrevista, assim como outro também desse mesmo sujeito, confirma

a tese de Filion, de que o empreendedor continua sempre a aprender: “... quanto
mais vocé conhece, mais vocé conhece que ndo sabe nada. Ai nds focamos. Isso é

parte do sucesso também...” (empreendedor 2)

Essa caracteristica de aprendizagem € uma das caracteristicas mais marcantes dos
empreendedores bem sucedidos, segundo Collins e Moore (1970), citados por Filion
(1999). Para esses, o continuo aprendizado traz como consequéncia a continuidade

NOo sucesso, exatamente como o empreendedor 2 menciona.

Quando questionado sobre o que é um empreendedor, o empreendedor 3
respondeu:

“Empreendedor ¢ um que empreende mesmo, faz, corre riscos as vezes
necessarios, as vezes desnecessarios, mas se néo fizer isso ndo chega. Hoje em
dia, vamos dizer o tempo tornou as empresas muito competitivas e tem muita gente
guerendo o seu lugar ao sol e isso faz uma competi¢do violenta.” (empreendedor 3)
Essa necessidade de se correr riscos, como forma de se manter competitivo em um
mercado de grande concorréncia, também é uma caracteristica apontada na

definicdo de Filion (1999), mencionada acima.



Carland et al. (1984) discutem as bases sob as quais os empreendedores deveriam
se diferenciar de simples empresarios. O empreendedor tende a ser criativo, a
inovar, combinando recursos que gerem lucro. Isso é mencionado na fala do
empreendedor 4, quando coloca que seu lucro é apenas uma consequéncia de seu
empreendedorismo e de seu sucesso, mas nao que seja o fator principal:

“Eu nunca medi sucesso com 0 quanto a empresa fatura, isso é importante, mas eu

nunca vi dessa maneira.” (empreendedor 4 )

A criatividade e a inovacdo se fazem presentes quando relaciona as competéncias
gue o caracterizam enquanto empreendedor, mas esse sera um assunto discutido

na andlise da proxima dimenséo.

A seguir, a fala do empreendedor 2 expressa fielmente o que Filion expressou em
sua definicdo. O sujeito coloca a necessidade da inovacdo e de se conhecer bem o
ambiente, o cliente, para detectar oportunidades de negécios. Os espacos de
mercados, mencionados por Filion, realmente s6 s&o percebidos por
empreendedores e como o empreendedor 2 afirma, isso é coisa que se adquire com

a experiéncia, com o conhecimento:

“Por isso que eu falo que a gente tem que focar, para pegar profundidade,
conhecimento, para vocé estar preparado para quando houverem mudangas no
mercado, vocé ter base, saber em que diregcdo pode ir. A FERMENTEC langou
algumas coisas, muito antes do pessoal estar preparado para receber e ndo deu
certo. (...) Entéo, para vocé dar certo, vocé tem que ter uma inovagao boa, que o
cliente esteja querendo e no tempo certo. Se vocé entrar antes ou depois esti
perdido, tem que entrar no tempo certo. (...) e isso s6 com a experiéncia.” “(...) Quem
manda € o cliente, vocé abre novos caminhos, se perceber uma brecha dada pelo
cliente... Eu preciso encontrar brechas, saber o que o cliente precisa e as vezes eles
néo falam e nem sabem o que € necessario para eles crescerem. A grande sacada

do empreendedor esta em saber enxergar isso.” (empreendedor 2)

Quando Filion expressa a capacidade do empreendedor estabelecer objetivos e
persegui-los, o empreendedor 4 confirma essa caracteristica do empreendedor

dizendo: “(...)fazendo projetos a longo prazo, porque ja quebrou a inércia. (...) Cada



vez que ele projeta aonde ele quer chegar em 5 ou 10 anos, ele sabe exatamente o
tamanho do passo que tem que dar, degrau por degrau que ele tem que atingir.

(...)"(empreendedor 4)

Todos os empreendedores ouvidos manifestaram depoimentos que convergem com
as consideragbes de Filion, a respeito da necessidade de intuicdo presente em
tomadas de decisbes, em detectar oportunidades, enfim, caracteristica necessaria
para um empreendedor de sucesso. A seguir, os trechos de relatos dos
empreendedores fazendo mencdo a dimensdo intuitiva presente no ato

empreendedor:

“(...) acho, em minha opinido que o feeling ainda é muito importantissimo”. Até ponto
comercial é algo que vem muito do feeling, vale muito. Se a pessoa conhece seu
negdcio, esta no meio, € muito importante. E algo como mais ou menos um sexto

sentido apurado.” (empreendedor 1)

“Antes de usar o meu feeling, gosto de consultar e escutar as pessoas e tomo a
decisdo depois de ouvir as pessoas. Se eu sinto que as pessoas estao por fora, eu
sigo meu feeling. (...) O feeling o que é? E experiéncia, seu cérebro vai marcando
tudo o que vocé viu, viveu, o que deu certo, o que deu errado e entdo constréi uma

referéncia.” (empreendedor 2)

“Tem muito de feeling sim. E intuito.” (empreendedor 3)

“Sempre por feeling. Nem sempre as informagdes séo claras, por isso ndo pode

perder a veia da emogéao, do sentimento.” (empreendedor 4)

7.1.2 — Dimens0es do perfil empreendedor

Essas dimensbGes de certa forma aparecem na definigdo do conceito de
empreendedor, uma vez que se constitui em caracteristicas do sujeito que esta
disposto a empreender. E natural que ao se definir uma pessoa, utilize-se de
caracteristicas, capazes de nos fornecer material suficiente para em nossas mentes

construir a imagem e o perfil de um sujeito empreendedor.



De acordo com Lumpkim et Dess (1996), a orientagdo empreendedora é constituida
por cinco dimensdes, que ndo deixam de estar presentes na definicdo de Filion
(1999) e que ja foram mencionadas na sec¢&o anterior, inclusive nas falas dos
empreendedores entrevistados. Contudo, aqui elas séo novamente retomadas para

efeito de nossa anélise:

- Autonomia: comportamento independente do empreendedor e pela prética de forte
lideranca por parte deste, refletindo, assim, um comportamento autocratico. Na
pratica, pode ser entendida como acdo independente de um empreendedor que
objetiva levar para frente um conceito ou uma viséo de negécio e completa-la. Essa
autonomia é percebida quando os sujeito colocam sobre seus processos decisorios,

onde por muitas vezes precisam tomar decisées sozinhos.

- comportamento inovador: trata-se da manifestacdo da vontade do empreendedor

em introduzir novidades por meio da experimentagcdo e de processos criativos com

objetivo de desenvolver novos produtos, servigcos ou processos.

- exposicdo ao risco: é possivelmente a principal qualidade e caracteristica para

descrever o empreendedorismo. O risco assumido pode ser entendido como o nivel
até o qual o empreendedor compromete recursos; significa, adicionalmente, tomar
decisdes e acdes sem o conhecimento seguro dos resultados.

Y

-comportamento proativo: estd associado a iniciativa do individuo na busca de

oportunidades. Na pratica € como olhar na frente e agarrar as oportunidades como
forma de antecipar a procura futura. Em suma, esta caracteristica pode ser
entendida como a antecipacdo do individuo em relacdo as necessidades e

problemas futuros.

-competitividade agressiva: esta relacionado a disputa com os rivais por posicdes e

parcelas de mercado e é de crucial importancia para o sucesso e sobrevivéncia do
empreendedor no seu mercado de atuacdo. Traduz-se no esforgo intenso para ser
ndmero um no mercado e caracteriza-se por uma postura permanentemente

combativa ou uma resposta agressiva para ultrapassar ameacas da concorréncia.



7.1.3 - 0O meio e o perfil empreendedor

Dolabela (1999) conceitua-o como um ser social, produto do meio em que vive
(época e lugar). Esse autor ressalta que na verdade aprende-se a ser empreendedor
através da convivéncia com outros empreendedores. Empreséarios de sucesso sdo
influenciados por empreendedores do seu circulo de relagdes (familia, amigos ou
por lideres ou figuras importantes, tomados como modelo). Desse modo, se uma
pessoa vive em ambiente em que ser empreendedor é visto como algo positivo,
entdo € muito provéavel que ir4d manifestar motivacao para o ato de empreender.

O mencionado acima pelo autor € ratificado nas falas dos empreendedores
entrevistados, principalmente quando comentam sobre o inicio de suas trajetorias

profissionais e sobre como definiram sua escolha profissional:

“Na verdade eu desde moleque, por volta de 10, 12 anos, vinha com meu pai aqui,
onde € a central nossa antes era uma distribuidora que fornecia tanto para empresas
qguanto para terceiros e era naquela época de inflacdo, tinha etiqueta toda semana,
re etiquetar... era uma loucura. Eu sempre participava, vinha aqui, gostava e em 86
eu comecei a trabalhar em uma farmacia nossa, a Farmacia do Povo".

(empreendedor 1)

“Uma vez, ndo me lembro o ano, tomei bomba na escola. Ai meu pai falou: “férias,
vocé vai |4 na Companhia’, (...). Eu devia ter uns 16 anos por ai. Ai eu achei
interessante e comecei a me interessar mais e freqlientava a escola uma hora e a
tarde ia na empresa e assim foi. Dai chegou um belo momento e falei pro meu pai:
guero casar! Ele falou duas coisas, “ou estuda ou trabalha”. Trabalho! Casei em
1966, mas quase um ano antes eu ja estava trabalhando, fazia um pouco de tudo,
frequientava todos os departamentos da empresa e fui vendo o que acontecia em

cada um.” (empreendedor 3)

“Meus avos por parte do meu pai tinham fazenda de cacau na Bahia. (...) Entdo eu ia
todas as férias para fazenda, sempre gostei de animal, de planta e queria fazer

agronomia, mas meu pai era médico e queria que eu fizesse medicina. Tentei por 3



anos e gracas a Deus eu ndo entrei, ai falei, vou fazer agronomia em Piracicaba. Ele
ficou meio chateado, e falou olha, vocé vai e se ndo entrar vocé vai se virar. Eu
entrei em 3° lugar, era pra ser mesmo. Agora tinham duas coisas que eu nunca
imaginei quando entrei na escola, ser pesquisador e ser professor. (...

(empreendedor 2)

“Eu acho. Tinha um irm&o meu que era um pouco. Mas meu avo paterno era, foi um
dos coronéis do cacau, (...), que levaram para a regido de llhéus e Itabuna telefone,
luz elétrica... fizeram estradas. Meu av0 era empreendedor, pensava nas pessoas
mais humildes, a fazenda de cacau dele, foi uma das primeiras que tinha casa de
tijolo para o pessoal que trabalhava, ele ensinou até a usar banheiro, colocou escola

na fazenda... entéo ele era um big de um empreendedor.” (empreendedor 2)

“Acho que sim, muita coisa vem de casa. Muitos empreendedores tém exemplo na

familia. (...) Exemplos dados por avos, bisavos vem sendo seguido e aprimorado”.

Nas falas abaixo, os sujeitos que foram influenciados pela figura paterna ou outro

familiar, hoje servem de figuras exemplares, ao buscarem formar sucessores.

“Acho que sim, estamos em uma fase inclusive de comegar a formar uma quarta
geracao aqui, (...) toda vez que a gente se reline € algo que a gente sempre tenta

demonstrar, essas caracteristicas.” (empreendedor 1)

“(...) eu digo que sim. Tenho meus filhos que trabalham comigo (...). Coisas em
familia vocé pega porque vé o exemplo do pai... e eu ndo tenho davidas, segue o

mesmo caminho.” (empreendedor 3)

Embora um dos sujeitos afirme n&o ter recebido influéncia positiva de ninguém
proximo, ele confirma que teve exemplos de insucesso e de alguma forma isso deve
ter servido de exemplo a ndo ser seguido e que aliado as suas competéncias
individuais, foram fonte de inspiracdo e sucesso empreendedor. De qualquer forma,
pode-se dizer que ele teve sim exemplos proximos, que serviram para nortear suas

acoes de forma contraria a deles.



“No meu circulo de amizades ndo e nem familiar, s6 tenho exemplos de fracasso.
Nado é uma veia muito facil, para delegar, para ter sucessor. A maioria dos
empreendedores de sucesso ndo vieram de uma situacdo muito facil, como eu por
exemplo. As dificuldades que a vida oferece ja& é um curso universitario avancado e
tem que passar por isso. Os exemplos que eu tenho ndo me animam (...)"

(empreendedor 4)

Oliveira, Filion e Chirita (1999), acreditam na interferéncia de fatores externos,
ambientais, como estimulo ao individuo empreendedor, bem como a corrente de
Thornton (1999), que acredita que caracteristicas pessoais tracam o pefrfil
empreendedor. Esse fato vem confirmar o que relatei acima, quando disse que
caracteristicas individuais do sujeito contribuiram para seu sucesso. Além disso, ele
mesmo relata que de alguma forma sobre influéncia do meio externo, por vir de uma
situagdo financeira desfavoravel e por morar em um pais de certa forma incentiva

abertura de novos negécios:

“A maioria dos empreendedores de sucesso ndo vieram de uma situacao muito facil,
como eu por exemplo. As dificuldades que a vida oferece j& € um curso universitario
avancado e tem que passar por isso (...) no Brasil ja estd comprovado, a distribuicao
de renda € impressionante. Enquanto na Europa as fortunas as fortunas hoje apenas
20%, vieram de pessoas mais pobres, (...) no Brasil quase 50%. Ou seja, metade da
renda do Brasil ndo é de heranca, vieram de desenvolvimento de individuos que
partiram do nada, como eu mesmo que parti do nada. Meu investimento foi zero. O

Brasil é a porta de oportunidades.” (empreendedor 4)

Em contra partida, os empreendedores entrevistados sdo unanimes em dizer que as
competéncias de um sujeito empreendedor sdo inatas e que 0s programas de
treinamento e desenvolvimento de pessoal servem apenas para aprimorar essas
competéncias ou despertéd-las. De certa forma, podemos entdo concluir que ao
tomarem contato com pessoas empreendedoras e exemplares, como pais, avos,
tios, irmaos...essa convivéncia funciona como treinamento para que desenvolvam o

gue na verdade ja se encontra neles.



“Acho que a maioria é inata, na verdade acho até que em algumas situacdes a
pessoa ndo sabe que tem e pode ser ajudada através de algum treinamento a
descobrir ou melhorar, mas ainda acredito que a maior parte € da prépria pessoa.”

(empreendedor 1)

“Até certo ponto, treinamento é importantissimo, depois disso, se a pessoa vai ter

competéncia para crescer... € inato.” (empreendedor 2)

“Séo inatas. Vocé vé que tem pessoas que tem interesse mais em uma coisa do que
na outra, mas légico que o treinamento existe. (...) Mas vocé tem que fazer o que
gosta porque ai vocé vai fazer com outro conhecimento, com outro &nimo, vocé se

aprofunda.” (empreendedor 3)

“Pelé jogava bola muito bem, eu poderia treinar bastante, que jamais jogaria bola
como Pelé (...). Vocé pode ter 20 individuos e dar o mesmo treinamento, vao ter
agueles que irdo sobressair de forma tremenda. Nao vai existir um treinamento que
transformaré o individuo mediocre, em grande empreendedor, isso ndo existe. Mas
existem cursos, bons cursos, que transformam individuos com algumas limitacdes, e
individuos brilhantes, mas tem que ter uma certa bagagem, uma certa inclinacao.

(...)."(empreendedor 4)

7.1.4 — Intraempreendedorismo

De acordo com Andreassi (2005), o termo intraempreendedorismo pode ser
entendido, em linhas gerais, como a capacidade que os funcionarios de uma

empresa tém para agir como empreendedores.

O empreendedor 2 expressa aquilo que Andreassi coloca quando, no trecho a
seqguir, deixa claro que sua empresa preza por um ambiente que proporciona o
intraempreendedorismo, fazendo com que seus funcionarios sintam-se t&o dono do

negdécio como ele:



(...) Entdo a pessoa para ser empreendedora e de sucesso, ela tem que ter essas
competéncias e muito mais saber lidar com as pessoas, uma das coisas mais
dificeis que existe. (...) Saber puxar e fazer com que todas as pessoas puxem a
corda com vocé, essa € a arte, fazer as pessoas puxarem para o mesmo lado com

vocé.”

Essa prética propicia que os colaboradores de uma empresa tenham abertura para
criarem, inovarem, empreenderem, assumirem riscos e colaborarem para o
crescimento do negdcio. Eles passam a poder colocar em prética competéncias e
caracteristicas tdo empreendedoras quanto as do proprio dono do negdcio. S&o
empreendedores internos, que apesar de ndo serem os donos do negécio, se
preocupam com seu crescimento e desenvolvimento. Isso também é visualizado na

empresa do empreendedor 1:

“(...) vocé precisa ter uma equipe que vista a camisa da empresa, € fundamental. (...)
a idéia é de que todo mundo ganhe, ndo s6 a gente. Acho que se todo mundo

ganhar todo mundo consegue continuar.” (empreendedor 1)

O empreendedor 1, apesar de ser membro da familia dona do negdcio, teve a
oportunidade de crescer profissionalmente dentro da empresa, construindo uma
carreira e cada vez mais se sentindo dono do negdcio. Essa oportunidade de
carreira fez com que conhecesse a fundo o empreendimento e de certa forma
pudesse auxiliar no cargo que hoje ocupa:

“... Fiquei um tempo & como entregador e empacotador, (...) fui entregador,
balconista, passei por todas as fun¢cfes de uma farmécia. Ai fiquei 2 anos fora e
voltei, foi quando entrei no escritdrio e ai na parte administrativa fiquei um pouco em
cada area, na area de convénios, financeiro, (...) na area de compras foi onde eu
menos fiquei porque ndo era muito o meu negdécio. O Ultimo departamento antes da
diretoria, foi (...) o RH que de inicio era s6 DP, s6 burocratico. (...) Ai, assumimos eu,
meu irmdo e um outro primo que também era sécio e de 96 para ca a gente vem na

diretoria.” (empreendedor 1)



O mesmo ocorreu com o empreendedor 3, que participou dos negdécios da familia

conhecendo um pouco de cada setor, possibilitando um crescimento interno.

“(...) fazia um pouco de tudo, freqiientava todos os departamentos da empresa e fui
vendo o que acontecia em cada um. Um ano depois passei a ser procurador da
empresa, fazia assinaturas de cheques, coisas administrativas. Um ou dois anos
depois ja fui vice-presidente, meu pai era presidente da Companhia e a familia era

proprietaria naquele tempo e fui vice-presidente”. (empreendedor 3)

7.2 — Dimensao Competéncias

Nessa dimensdo foram analisados o0s aspectos: conceito de competéncias,
categorias de competéncias e as dimensbes do conhecimento, habilidades e
atitudes (CHA).

Essa dimensé&o aparece carregada de subjetividade, uma vez que os entrevistados
demonstraram nunca terem pensado em quais competéncias propriamente ditas
baseiam o perfil empreendedor. Por esse fato, chega-se ao subjetivo dos
conhecimentos tacitos, que muitas vezes norteiam o comportamento empreendedor
dos sujeitos. Os sujeitos sdo empreendedores e empreendem, sem tomar muita

consciéncia sobre isso, é algo que ocorre naturalmente.

7.2.1 — Conceito de competéncias

Resgatando-se Le Boterf (2003) pode-se compreender que as competéncias sao
percebidas através de conhecimentos, habilidades e atitudes dos sujeitos, na
conducdo do negoécio que empreendem, sendo também responsaveis pelos seus

SUCeSSO0s.

Para Zarifian (1999) o conceito de competéncia transcende ao de qualificagdo e
afirma que ele se relaciona com capacidade do individuo de assumir iniciativas,
estar além do prescrito, compreender e dominar situagbes em constante mutacéo,

ser responséavel e reconhecido por outros.



Os conceitos de competéncia apresentados por Le Boterf (1995) e Zarifian (1999)
séo legitimados na pratica, através da identificagdo dos elementos apresentados por
eles, nas falas dos empreendedores entrevistados.

Quando os autores afirmam que a competéncia é resultado da interacdo do
individuo com o meio e que ela provém inclusive da formacéo pessoal, ou seja, de
aprendizados ocorridos, por exemplo, no nacleo familiar, valores, crengas... ndo é

estranho ouvir dos empreendedores entrevistados contetudos do tipo:

“(...) Tem que ser um individuo que tenha realmente uma base moral e ética, porque
ninguém constréi um empreendimento que dure muito tempo, e jamais fard
seguidores fiéis se for individuo sem caréater, desleal. Esse lado moral e ético é

inegociavel.” (empreendedor 4)

Nesse trecho identificamos a moral, a ética e o carater como elementos

desenvolvidos na base da educagéo, muitas vezes pela interagdo com a familia.

“Humildade, profissionalismo. Acho que € uma coisa que vem de familia. Que vocé
cumpra o que vocé tratou, ndo tente tirar vantagem ou dar baldo nos outros (...).

Transparéncia, clareza, que é algo que sempre primei.” (empreendedor 1)

“Vai mudando ao longo do tempo, na parte técnica a pessoa vai ter que acompanhar
a evolucdo do seu ramo e tem que acompanhar para néo ficar para trds. Na parte
humana também muda, depois que vocé comega 0 negdcio, se estabelece, seu
pensamento vai mudando, suas colocag¢des, ponderagdes mudam bastante, vocé
consegue enxergar de outra forma. E como a mudanca na idade, vocé vai ficando
mais velho, vai amadurecendo, vendo as coisas de outra forma, ficando mais
ponderado, mas ndo que deixe de arriscar, tem mais precauc¢des, mas acho até que
as oportunidades de arriscar sdo maiores.” (empreendedor 1)

O trecho acima ilustra que as competéncias advém das interacdes que o individuo
tem com o meio, das relagbes que estabelece com os outros e das necessidades

naturais que surgem no meio e exigem dele certas mudancas.



E unanime também, a visdo dos empreendedores, ao concordarem que as
competéncias podem ser transferidas. Esse fato complementa o acima descrito,
confirmando que muitas competéncias séo “aprendidas”, adquiridas pela vivéncia
que se tem ao lado de pessoas que possam servir de espelhos. Muitas pessoas
tornam-se exemplos para outras e suas competéncias tendem a ser desenvolvidas e
seguidas por seus pares, seus familiares, seus amigos. Os trechos abaixo refletem

essa questao:

“Acho que sim, estamos em uma fase inclusive de comegar a formar uma quarta
geracdo aqui, (...) toda vez que a gente se reline é algo que a gente sempre tenta

demonstrar, essas caracteristicas.” (empreendedor 1)

“Eu acho. Tinha um irm&o meu que era um pouco. Mas meu avo paterno era, foi um
dos coronéis do cacau, (...), que levaram para a regido de llhéus e Itabuna telefone,
luz elétrica... fizeram estradas. Meu av0 era empreendedor, pensava nas pessoas
mais humildes, a fazenda de cacau dele, foi uma das primeiras que tinha casa de
tijolo para o pessoal que trabalhava, ele ensinou até a usar banheiro, colocou escola

na fazenda... entéo ele era um big de um empreendedor.” (empreendedor 2)

“(...) eu digo que sim. Tenho meus filhos que trabalham comigo (...). Coisas em
familia vocé pega porque vé o exemplo do pai... e eu ndo tenho davidas, segue o

mesmo caminho.” (empreendedor 3)

“(...) Meus filhos mesmo partiram para a Administracdo de Empresas, acho que de
ouvir o meu vocabulario no dia a dia. Eles ndo me reconhecem como antigo
professor universitario, sempre fui o empresario e acho que isso de certa forma

contribuiu na escolha da carreira deles.” (empreendedor 4)

Para Zarifian (1999), as competéncias séo passiveis de mudanca, a partir do
momento em que a situacdo vivenciada pelo sujeito exige essa mudanga. Dessa
forma, os sujeitos entrevistados afirmam que o fato de estarem inseridos em um
mercado que vive em constantes mudangas, suas competéncias devem

acompanhar essas mudancas e devem ser desenvolvidas a cada nova etapa.



“As competéncias estdo mudando. (...)” (empreendedor 2)

“Tem que mudar, se ndo mudar (...)” (empreendedor 2)

“Manutencdo é assim, o tempo passa, as idéias e todas as pessoas mudam também
e vocé tem que ir se adequando em todos os sentidos, técnicos e humanos.”

(empreendedor 3)

7.2.2 — Categorias de competéncias

Resgatando-se Man & Lau (2000), esses afirmam que as competéncias podem ser
categorizadas conforme segue. Para efeito dessa analise, elas sdo novamente

conceituadas:

- Competéncias de Oportunidade - identificagdo, avaliagdo e busca de
oportunidade de mercado. Tais aglomerados sugerem que um empreendedor deve
estar apto a identificar os cenarios favoraveis aos objetivos organizacionais e atuar
sobre as chances potenciais de negocios por meio da sua avaliagdo, de modo a

transforma-las em situagfes positivas.

- Competéncias de Relacionamento - a atragdo de novos recursos demanda do
empreendedor a capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de
confianga, boa reputacdo, capacidades no setor, compromisso e conduta junto a
redes de relacionamentos com parceiros efetivos e potenciais (Ring & Van De Ven,
1994; Brush, Greene, & Hart, 2002).

- Competéncias Conceituais - Ao ponderar que os empreendedores sdo habeis
observadores, tanto das oportunidades do ambiente externo quanto dos aspectos
internos da organizacdo, cabe reconhecer que eles driblam etapas normais do

processo decisério e desenvolvem agdes velozes e intuitivas.

- Competéncias Administrativas - A competéncia administrativa se refere a
eficiente alocac@o de talentos, recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos. Esse
processo se desdobra em mecanismos de planejamento, organizagdo, comando,

motivagéo, delegacgéo e controle.



Competéncias Estratégicas - Os empreendedores eficazes tanto visualizam
panoramas de longo prazo como também planejam objetivos e posicionamentos de

médio prazo alcangaveis e realistas.

Competéncias de Comprometimento - Tal compromisso pode também ser
ilustrado pela devocédo ao trabalho arduo e pelo desejo de alcangar objetivos de
longo prazo em detrimento dos ganhos de curto prazo. Ao lado disso, deve haver a
capacidade de recomecar a atividade empresarial, mesmo apos situacbes de
insucesso, ou a disposicdo de ndo abandonar o negécio no seu periodo de

crescimento, mesmo na ocorréncia de crises setoriais.

Percebe-se que tais categorias ndo se distanciam (de certa forma complementam)

as dimenso0es tratadas por Filion (1999) sobre o perfil empreendedor.

Desse modo, todas essas caracteristicas, quer da categoria de competéncias, quer
da dimensdo do perfii empreendedor, s&o contemplados nas falas dos
empreendedores entrevistados. Para ilustrar essas caracteristicas, foram

selecionados alguns trechos dessas falas, conforme mostram os quadros 10 e 11:

Categorias de Competéncias Trechos das entrevistas

“O mundo varia muito, tudo muda rapidamente, entdo a gente tem
que estar aberto para escutar e corrigir’, “Nao pode deixar para
amanha, tem que fazer hoje (...) € o mais rapido que engole o
outro.”, “Tem muito de feeling”.

Competéncias conceituais,

“Seria também interessante que tivéssemos um parceiro forte, que
trouxesse tecnologia, ndo s6 na parte técnica, como também na
de gestao, porque os fundadores como eu, séo antigos cientistas,
eu nunca fiz um curso de economia, aprendi com o dia a dia. Uma
Competéncias administrativas, coisa é fazer gestdo de forma empirica, com 50 ou 100
funcionarios, agora estamos indo para 900 funcionarios ano que
vem, e se torna uma coisa muito complexa. Vocé tem que ter
realmente, alguém que tenha um profundo conhecimento de
gestdo.”

“(...) de aprender muito com os erros e tragar projetos em longo

Competéncias estratégicas, B
prazo.

“Estou sempre ligado com o grupo, onde eu viajo levo meu laptop e
meu telefone celular, e ndo fago no sentido de obrigacédo”, “Eu faco

Competéncias de comprometimento das tripas o coragdo, dedicacdo total. Inclusive até sacrificio de
familia tudo, se vocé nao faz isso, eu sinto que as coisas iriam pelo
ralo”.

“(...) a empresa ter um belo nome fora, ser respeitada pelos clientes
da mesma forma que ela respeita os clientes”, “respeito talvez,
Competéncias de relacionamento reconhecimento de um trabalho seu ou de uma equipe sua, uma
empresa sua, tem muito a ver com credibilidade”.

Quadro 10: Categorias de competéncias e trechos das entrevistas
Fonte: Elaborado pela autora




Dimensdes do perfil Trechos das entrevistas
empreendedor

Comportamento inovador “Entdo, para vocé dar certo, vocé tem que ter uma inovacéo boa”

“Eu preciso encontrar brechas, saber o que o cliente precisa e as vezes eles
Comportamento pro ativo nao falam e nem sabem o que é necessario para eles crescerem. A grande
sacada do empreendedor esta em saber enxergar isso.”

“(...) coragem para enfrentar a concorréncia (...)", “(...) 0 tempo tornou as
L . empresas muito competitivas e tem muita gente querendo o seu lugar ao sol
Competitividade agressiva e isso faz uma competigdo violenta.”

“(...) corre riscos as vezes necessarios, as vezes desnecessarios, mas se
ExposicAo ao risco néo fizer isso ndo chega”.

“Tem que ser um individuo disposto a sacrificios, tem que ter a decisdo de
Autonomia se esmerar, ndo contar com a sorte, tem que saber decidir, tem que ser auto
suficiente”.

Quadro 11: Dimensdes do perfil empreendedor e trechos das entrevistas
Fonte: Elaborado pela autora

Para Zarifian (2001), a definicdo de competéncia estd em assumir responsabilidade,
tomar decisé@o diante de situagdes profissionais com as quais o individuo se depara.
Segundo o autor, as pessoas estdo cada vez mais diante do inusitado, sendo
impenséavel prescrever de forma precisa o conjunto de tarefas e atividades que a
pessoa terd que executar. Essa definicAo de competéncia é englobada pelos
quadros acima e se justifica pelo mercado mutével, a velocidade com que as coisas
mudam, pela concorréncia que os empreendedores enfrentam e pela exigéncia dos

clientes.

7.2.3 - Dimensdes do conhecimento, habilidades e atitudes (CHA)

Para Le Boterf (1995), o distintivo da competéncia é a agdo. A competéncia ndo se
reduz a um estado ou conhecimento, a um saber ou habilidade, e sim a acéo. Para
Zarifian (2001), a definicAo de competéncia estd em assumir responsabilidade,
tomar decisé@o diante de situagdes profissionais com as quais o individuo se depara.
Segundo esse autor, as pessoas estdo cada vez mais diante do inusitado, sendo
impenséavel prescrever de forma precisa o conjunto de tarefas e atividades que a
pessoa terd que executar. Essa definicAo de competéncia é englobada pelos
quadros posicionados na secdo anterior 7.2.2 acima e se justifica pelo mercado
mutavel, a velocidade com que as coisas mudam, pela concorréncia que 0s

empreendedores enfrentam e pela exigéncia dos clientes.




A tomada de decisdo em ambiente mutavel e inusitado, ja ficou claro que é o
comportamento de praxe do empreendedor, que mais do que nunca, € impossivel
descrever um conjunto de tarefas a serem cumpridas. Cabe ao empreendedor,
assumir responsabilidades e entdo ter como atitude a tomada de decisdo. Por ser o
dono do negdcio, ndo pode esperar que decidam por ele, que devera ter em suas

maos a rédia do empreendimento.

7.3 — Dimensao Sucesso Profissional

Nessa dimenséo foi analisado 0 aspecto conceito de sucesso.

7.3.1 — Conceito de sucesso

A palavra sucesso vem do verbo suceder que significa a ocorréncia de um
acontecimento decorrente de um trabalho; aquilo que atinge um objetivo, uma meta,
seja ela atrelada a quantidade, qualidade, tempo ou lugar de determinada produgéo
de bens/servicos/mercadorias. Ha diversos conceitos subjetivos sobre sucesso;
entretanto, seu significado é apenas o de alcancar uma meta. (SAMPAIO, 2006, p.
15).

Nos trechos abaixo fica claro realmente que sucesso é algo decorrente de um
trabalho, € o resultado de uma dedicacdo, é o atingir de uma meta, seja ela
conquistar respeito, credibilidade, reconhecimento o mercado, seja ganhar dinheiro,
seja realizar-se por gostar do que faz, seja ajudar as pessoas colocando-as

profissionalmente no mercado.

“respeito talvez, reconhecimento de um trabalho seu ou de uma equipe sua, uma

empresa sua, tem muito a ver com credibilidade”.(empreendedor 1)

“E vocé realizar o seu sonho. (...) a palavra sucesso estd acompanhada de uma
série de outras coisas e para mim, sucesso é eu conseguir aplicar e fazer funcionar
0 aumento da eficiéncia nas fermentagdes e nas industrias de acucar e de élcool.

(...) Uma das coisas € a criagdo de empregos, ndo é todo mundo que tem habilidade



de criar emprego. Entdo, pelo menos uma coisa eu quero fazer para aumentar
emprego, que € aumentar a eficiéncia. (...) Entdo isso é uma satisfagdo muito

grande, missdo cumprida.” (empreendedor 2)

“Sucesso profissional € vocé se dar bem com as pessoas da empresa, a empresa
ter um belo nome fora, ser respeitada pelos clientes da mesma forma que ela
respeita os clientes. A postura de seriedade que é reconhecida por todos nés e
também por pessoas que ndo sao nossos clientes, (...) a Mausa é reconhecida, um

ponto de referéncia na lisura de seus negocios.” (empreendedor 3)

“O sucesso profissional é se sentir bem naquilo que o individuo realiza. Tem que ser
feliz com o que faz, eu sou feliz com o que fago. Entdo eu vejo 0 sucesso
profissional dessa maneira, em se sentir bem realizando aquilo que eu gosto de
fazer. Eu nunca medi sucesso com o quanto a empresa fatura, isso é importante,
mas eu nunca vi dessa maneira. E outra realizacdo pessoal que eu tenho é a
contratacdo de pessoas, porque eu acho que € a melhor coisa que se pode fazer a

um ser humano, € dar condi¢des dele trabalhar, (...)” (empreendedor 4)

O sucesso é mesmo um conceito subjetivo, por se tratar de metas e objetivos que as
pessoas tracam para sSi e que sdo sensivelmente peculiares e variaveis de um
sujeito para outro. Como um dos entrevistados disse, “(...) atingir um sonho e cada

individuo tem o seu sonho muito particular”.

7.4 — Dimensdo Processo Decisoério

Nessa dimenséo foram analisados os aspectos conceito de Racionalidade Limitada,

descrito por Simon (1959)
7.4.1 — Conceito de Racionalidade Limitada
Quando Simon descreve a existéncia de dois extremos ocupados por duas

concepgdes distintas de homem, um econdmico e outro comportamento, podemos

claramente visualizar essa existéncia nas falas dos sujeitos entrevistados.



O homem econdmico é caracterizado por aquele administrador puramente racional,
que reune todas as informacdes que julga necessarias e suficientes, advindas de

fatos, pessoas, mercado...

Ja 0 homem comportamento, dotado de emocdes, valores e capaz de reduzir todo o
conhecimento em afetividade € percebido quando os sujeitos mencionam a
utiizacdo do feeling como elemento decis6rio. Esse feeling se revela na
subjetividade existente em cada sujeito e composto por valores, sentimentos,
percepcgbes, julgamentos particulares... Aqui, inclusive, pode-se contemplar o
sentimento que se tem pelo negdécio, seja por constituir algo herdado da familia, ou
por se tratar de empreendimento iniciado com muito custo, determinagéo e suor. H&
uma relagdo sentimental entre empreendimento e empreendedor. ISso resume que

as pessoas nao sao tao racionais como poderiam e gostariam de ser.

“Informacdes ndés temos de mercado, regido, cidade, cruzamos com dados que
temos e acho, em minha opinido que o feeling ainda é muito importantissimo. Até
ponto comercial é algo que vem muito do feeling, vale muito. Se a pessoa conhece

seu negocio, estd no meio, € muito importante. E algo como mais ou menos um

sexto sentido apurado.” (empreendedor 1)

“Antes de usar o meu feeling, gosto de consultar e escutar as pessoas e tomo a
decisédo depois de ouvir as pessoas. Se eu sinto que as pessoas estéo por fora, eu
sigo meu feeling. Se vejo que as pessoas estdo me passando dados concretos, que

tém sentido, coerentes... eu posso até mudar minha idéia. (...)” (empreendedor 2)

“Tem muito de feeling sim. E intuito.” (empreendedor 3)

“Como uma piramide de decisdo, nés temos muitas pessoas, diretores, gerentes, e
na verdade todas as informac¢des de mercado. N6s temos reunibes semanais (...)
fazemos avaliagOes e as informagdes séo alimentadas por cada setor independente.
Todas as informacdes sdo baseadas nisso ai, sdo todas as decisdes em conjunto,

nada isoladas do grupo. As decisdes sao sempre do grupo.” (empreendedor 4)



“E muito de sentimento da gente, mas o conservadorismo toma conta da gente.”

(empreendedor 3)

“Sempre por feeling. Nem sempre as informagdes séo claras, por isso ndo pode

perder a veia da emogéao, do sentimento.” (empreendedor 4)

A fala acima expressa também o fato das limitag6es com relag&o as informacdes.

H& muitas inferéncias que podem ser construidas a partir da informacgéo estocada no
cérebro. E certo que muitas pessoas desenvolvem modelos mentais para
determinadas situacfes e evitam maiores crises. Isso € percebido claramente na fala

de um dos sujeitos:

“O feeling 0 que é? E experiéncia, seu cérebro vai marcando tudo o que vocé viu,
viveu, 0 que deu certo, o que deu errado e entdo constr6i uma referéncia.”

(empreendedor 2)

O individuo é influenciado muitas vezes por sua capacidade fisica, seus valores e a
extensdo de seus conhecimentos, pois ele é um ser social. H4 as influéncias

externas que, de certa forma, auxiliam e interferem nas decisdes:

“Primeiro lugar estar conectado, lincado. (...). As coisas estdo mudando com muita

rapidez (...)” (empreendedor 2)

“(...) me considero bastante conservador e eu ja vi “n” situacdes: crise, mudanca de

governo, mudanca de politica econdmica, tudo isso atrapalha a vida de todo mundo.

(empreendedor 3)

Como j& descrito anteriormente, as informa¢des que o decisor possui séo limitadas e
dessa forma, toda decisdo de constitui em atitude de risco. A decisdo devera entdo
ser tomada levando em consideragdo seu objetivo imediato, mas ndo ter4 como ele

saber se a escolha feita realmente foi a melhor. O decisor procura minimizar 0s



riscos e prever a implicagéo de sua deciséo, mas 0s riscos jamais deixaréo de existir

e pode ser que a decisdo tomada néo tenha sido a melhor.

“(...) se a coisa estd muito complicada, vocé tem que ir para fora e pensar e correr o
risco. Para qualquer lider e qualquer empreendedor, vai chegar num ponto que as
informagdes estdo colocadas na mesa e nem sempre séo claras, existem riscos e

tem que ser decidido, tentando n&o errar, as vezes a gente erra.” (empreendedor 4)

“Tem que ter cautela, as vezes as decisdes tem que ser para ontem, mas tem que
se ter cautela e ter previsdo do que se pode acontecer de bom e de ruim.”

(empreendedor 1)

Para o autor, a decisdo tomada por um individuo deve ser avaliada considerando os
objetivos que se esperava atingir no momento. A mesma decisdo, em outro
momento da historia, em outro contexto, com certeza ndo traria 0S mMesmos
resultados. Um momento de crise por exemplo, a decisdo a ser tomada pode ser

gue ndo seja a mesma, caso a crise nao existisse:

“Na época de crise, tem que se ter um pouco mais de prudéncia. Vocé atrasa um
pouco mais, da tempo para algumas coisas... entdo na época de crise da um tempo,
o ritmo é mais lento, mas ndo péra é sO para se dar tempo de avaliar as coisas
realmente. O que é vital continua o que n&o for segura. E preciso tempo e prudéncia

para se ter uma nitidez.”(empreendedor 4)

Nas falas abaixo, fica possivel identificar elementos mencionados por Simon em sua
teoria. Percebemos que a tomada de decisdo consiste em uma atitude que embora
tenha a presenca de elementos subjetivos, emocionais, valorativos, ela tem também
elementos racionais que buscam prever as implicacdes que a decisdo tera na
organizagdo, é consciente, busca minimizar seus prejuizos e tende a se adequar a

influéncias que sobre do meio externo.



“(...) desde que se tenha consciéncia do que esta fazendo. Vocé deve saber as

implicacOes da sua agao, mas néo se tem limite.” (empreendedor 1)

“(...) Quem manda é o cliente, vocé abre novos caminhos, se perceber uma brecha
dada pelo cliente... Eu preciso encontrar brechas, saber o que o cliente precisa e as
vezes eles ndo falam e nem sabem o que € necessario para eles crescerem. A

grande sacada do empreendedor estd em saber enxergar isso.” (empreendedor 2)

Acima percebemos o cliente também como fator externo que causa influéncia na

decisdo do empreendedor.

“(...) o meu limite € o tamanho do meu passo. Eu ndo faco nada acima do que eu
julgo meu limite de fazer. Légico, tem pessoas que ndo tem essa visdo, muitas

pessoas. Eu gosto de chegar de noite e dormir tranquilo.” (empreendedor 3)

Pelas andlises realizadas pode-se reconhecer correspondéncia entre os dados da
pesquisa, expressos nas falas dos empreendedores entrevistados e o arcabougo
tedrico utilizado. Embora essa correspondéncia ndo tenha sido objeto de estudo,
reconhece-se a pertinéncia da dimenséo tedrica para sustentar o desenvolvimento

da pesquisa.

8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivos estudar os conceitos empreendedorismo,
competéncias, processo decisério e sucesso, tendo como base autores que
entendem o individuo como um ser social, que interage e adquire experiéncias ao

longo de sua vida.

A partir da revisdo desses conceitos, a pesquisa visou responder a questdo: Como
os empreendedores, agraciados com o Prémio Empreendedorismo Luiz de Queiroz
percebem o ato de empreender a partir do reconhecimento de competéncias e

atuacdo em processos decisorios?



Para respondé-la, optou-se por elaborar uma pesquisa qualitativa, utilizando-se de
entrevistas de profundidade com roteiro semi estruturado e pesquisa documental e
bibliogréfica. Foram consultados 4 empreendedores agraciados com o Prémio Luiz

Queiroz que elegeu os melhores empreendedores no ano de 2010.

A investigagdo visou compreender, através das interac6es com os empreendedores
entrevistados, como eles se reconhecem enquanto “empreendedores”; como
percebem o préprio sucesso profissional e como identificam as competéncias

conhecimentos, habilidades e atitudes do perfil empreendedor bem sucedido.

Nesta perspectiva, resgatam-se as proposi¢ées do estudo, no sentido de proceder
as consideracdes mais relevantes delas depreendidas, uma vez que constituirem-se

em elementos norteadores do estudo.

P1 — O empreendedorismo individual pode ser compreendido a partir de um conjunto

de variaveis do construto competéncias inerentes ao individuo empreendedor.

Essa proposicéo é confirmada pelos empreendedores entrevistados, na medida em
que se reconhece a existéncia de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes inerentes a esses profissionais. Entretanto, esse conjunto ndo é facil e
naturalmente perceptivel aos mesmos, faz-se necessario aciona-las externamente,

chama-los a introspecgéo, para que eles as identifiquem.

No estudo, esse conjunto esta mais, relevantemente, manifesto a partir das

seguintes dimensdes:

- orientagéo subjetiva e emocional no processo de tomada de deciséo;
- lideranca;

- assumir riscos;

- aprender com 0s erros;

- assumir riscos;

- busca por oportunidades;

- competitividade;

- introspeccéao;



- conhecimento técnico (know how);
- perseveranca;

- comunicagao;

- determinacgéao;

- humildade;

- ética;

- flexibilidade e adaptabilidade;

- capacidade de relacionamento;
- capacidade de gerir;

- estratégia;

- empowerment, delegar;

- comprometimento

Muitas dessas dimensfes sdo mencionadas na revisao tedrica, entretanto, outras
sdo perceptiveis na pratica empreendedora e por iSSo propostas para integrar e

complementar o conjunto de competéncias conhecido na literatura.

P2 — Os fatores externos ambientais estimulam o individuo ao empreendedorismo,

bem como suas caracteristicas pessoais.

Essa proposi¢do é confirmada pelos empreendedores entrevistados, uma vez que
sdo unanimes em elencar como fatores propulsores: a historia familiar; exemplos a
serem seguidos de empreendedores proximos; fatores econdmicos financeiros;
mercado; entre outros. Tais fatores nos remetem ao processo de construgcdo da
realidade social dos sujeitos como sendo um processo desenvolvido através das
interagdes e experiéncias individuais e coletivas defendidas por Le Boterf, Zarifian e

Filion.

Entretanto, h4 de convir que variaveis como o mercado e as questdes econdmico-
financeiras do pais compdem a arena da competicio comum a todos os
empreséarios. Dessa forma, por que apenas alguns sobressaem no ato de

empreender?



As caracteristicas pessoais contribuem para a resposta da questdo. Pouca valia teria
a influéncia positiva do meio, se o individuo ndo reunir competéncias necessarias
para colocar em pratica sua cognicdo empreendedora. Manifestam entdo, as
dimensdes ja elencadas na proposicdo anterior, bem como se explica o fato de
todos os empreendedores entrevistados afirmarem que o ato de empreender, em
seu conjunto de competéncias € inato. Ndo tem como se ensinar a ser
empreendedor, pode-se sim lapidar alguém que j& tenha em si a aptiddo para

empreender.

P3 — O processo decisério no ato de empreender € influenciado pelas dimensdes

subjetivas do préprio empreendedor.

Essa proposicao também é confirmada pelos empreendedores entrevistados, uma
vez que todos se referem ao feeling como a pedra de toque norteadora nas tomadas
de decisao.

Como ja dito anteriormente, o individuo é um ser social e ndo tem como destitui-lo
de suas emocdes, valores, crencas adquiridos ao longo de sua histéria de vida. Esse
conjunto constitui uma parcela de subjetividade que compdem o individuo e
conforme Simon coloca em sua teoria, influenciam as tomadas de decisdes.

Por mais que se tente ser imparcial, € natural que frente a um negdcio particular, no

minimo o sentimento de carinho e zelo influencie as decisfes a serem tomadas.

Dessa forma, € notorio que as trés proposicdes formuladas no inicio da pesquisa,
sdo confirmadas pelos empreendedores entrevistados e se assentam sobre uma

base tedrica do assunto.

E possivel reconhecer a existéncia de uma relacdo direta entre o ato de
empreender, competéncias e racionalidade limitada, a partir de uma Unica dimensao:
a dimensao de assumir riscos. Nela estdo presentes elementos chave que fazem
parte das trés variaveis. Ou seja, sem assumir risco um empreendedor ndo inicia e
nem expande seu negdécio, essa € uma competéncia que faz parte do conjunto
necessario ao perfil empreendedor e esta presente na racionalidade limitada.

Justamente pelo fato de que o individuo empreendedor toma decisdes utilizando



uma gama limitada de elementos, além da subjetividade de suas emocdes e por

isso, toda vez que toma decisdes, esta fadado a assumir riscos.

/

/
Faz parte do )
perfil Esta presente na atitude da
empreendedor tomada de decisdo
(racionalidade limitada)

y

E uma
Competéncia

8.1 Contribuicdes e Sugestdes para Estudos Futuros

Estudos sobre empreendedorismo, tradicionalmente enfocam aspectos relacionados
as caracteristicas do perfil empreendedor, sem grandes preocupacdes em associa-
las a outras variaveis como ambiente, fatores externos e subjetividades relacionadas
a emocgoes, valores ou crencas que de certa forma influenciam os processos de

tomada de deciséo.

Nesse sentido, o estudo contribui para ampliar o éangulo de andlise do
empreendedorismo individual, abrindo desse modo novos campos para pesquisa.
Possibilita ainda, conhecer melhor o perfil empreendedor, junto as variaveis que o
compdem, de modo a possibilitar estruturar propostas para desenvolvimento e
formacdo de empreendedores capazes de responder as necessidades do mundo do

trabalho.



Como sugestdes para futuros estudos, propdem incluir os agentes que compdem o
quadro de relacionamentos dos empreendedores, repetir o assunto com outros
empreendedores além dos identificados e aprofundar conhecimentos no campo da

racionalidade limitada.

Proceder & pesquisa utilizando-se como instrumento de coleta de dados, a historia

dos sujeitos.

8.2 — Limitagdes da Pesquisa

Algumas limitagbes do estudo sdo reconhecidas e serdo aqui comentadas.
Entretanto, sdo reconhecidas como elementos propulsores para estimular a
continuidade, reconhecendo que a atividade de pesquisar € uma acao continua que

se desenvolve num contexto histérico — social.

Neste sentido, embora ndo tenham trazido qualquer tipo de prejuizo ao estudo,
elenca-se as seguintes limitagdes:

- N&o esgotar as variaveis relacionadas ao tema estudado, particularmente: sucesso
profissional e racionalidade limitada, uma vez que elas foram incorporadas ao

estudo apos a fase de qualificacdo. Neste sentido, o fator tempo € a justificativa.

Apesar dessa limitacdo, houve empenho para trabalhar as questdes mais relevantes

e integradas ao estudo.

- Limitacdo metodolégica: As restricbes existentes no método estudo exploratério,
realizado no ambito de um grupo de profissionais empreendedores, impossibilitam a
generalizagdo dos resultados obtidos. Contudo, pode-se sim mostrar que esses se
constituem em tendéncias para explicar o fendbmeno do empreendedorismo no

ambito das competéncias e da racionalidade limitada.

Também é de se ponderar que esse estudo ndo se estruturou a partir de um modelo
referencial completo, uma vez que a investigacdo empirica ndo envolveu outros

elementos pertinentes ao fendbmeno empreendedorismo, tais como pessoas que



compbem o circulo de relacionamento dos empreendedores entrevistados, sejam
eles: familia, liderados, pares de trabalho, s6cios, parceiros entre outros pertinentes
a cadeia empreendedora.

APENDICE 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM PROFISSIONAIS RECONHECIDOS POR
SEU EMPREENDEDORISMO INDIVIDUAL.

BLOCO 1 - Identificagdo Pessoal

Idade:

Estado civil

Escolaridade:

Quando ocorreu sua ultima atualizacdo escolar?
Que significou este prémio?

BLOCO 2 - HISTORICO DA TRAJETORIA PROFISSIONAL

1- quando e como o senhor iniciou uma vida de trabalho? Como o trabalho comegou na sua
vida, qual o sentido que ele teve? (motivo financeiro, costume da época...)

2 — como foi e quando ocorreu a definicdo pessoal para permanecer numa determinada
carreira? (o senhor teve a chance de escolher uma profisséo, ela foi se formando ao acaso ou
herdou negécios da familia?)

3 - Ao longo desses anos quais cargos 0 senhor exerceu e em que empresas?

4 - Em alguma fase da sua trajetoria profissional o senhor teve necessidade de dar uma
guinada na sua vida profissional? Se sim, o que motivou esta mudanca e como ela foi feita?

5 - Em alguma fase da sua trajetoria profissional o senhor deixou de empreender algum
projeto ou atividade em fungdo de ndo reunir conhecimentos e qualificagdes para isto?

6 — Quais foram as principais dificuldades que o senhor enfrentou em sua trajetéria
profissional e quais recursos utilizou para enfrenta-las? (de natureza material, de natureza
humana, de natureza econdmico-financeira, credibilidade, parceiros)

BLOCO 3 - COMPETENCIAS PARA EMPREENDER

7- Como o senhor define uma pessoa empreendedora?

8- Quais competéncias o senhor acha que sdo necessarias a um empreendedor para ele iniciar
um empreendimento?

Humanas

Técnicas

9- Quais competéncias o senhor acha que sdo necesséarias a um empreendedor para ele
manter um empreendimento,

Humanas

Técnicas

10 - Quais competéncias o senhor acha que sdo necessérias a um empreendedor de sucesso
para ele expandir, crescer e inovar o seu empreendimento?



Humanas

Técnicas

11 - Dentre as competéncias que senhor citou quais sdo aquelas que o senhor mantém e
considera imprescindiveis para continuar um empreendedor de sucesso?

12 — O senhor acha que estas competéncias podem ser desenvolvidas através de processos de
treinamento e desenvolvimento ou elas s&o natas nos empreendedores?

13 — O senhor considera possivel transferir para seus sucessores diretos as competéncias que
Ihe fizeram um empreendedor de sucesso?

14 — O senhor acha que o meio/contexto condiciona o desenvolvimento de competéncias de
um empreendedor?

BLOCO 4 - SUCESSO PROFISSIONAL

15- O que é o sucesso profissional para vocé?
16 - Em sua opinido, todo o empreendedor é uma pessoa de sucesso?
17 — O senhor se considera esta pessoa? Por qué?

BLOCO 5 - PROCESSO DECISORIO

18 — Como o senhor toma decisdes? (base de dados, consulta pessoas, mercado, experiéncia
pessoal, feeling...) — até onde € conhecimento explicito e até onde é tacito.

19 — Como um empreendedor toma decisdes em ambientes de grande imprevisibilidade dos
negocios?

20 — Como um empreendedor toma decisGes em épocas de crise?

21 - Existem limites para um empreendedor?



APENDICE 2 — CARTA CONVITE AOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

Prezada ,

Meu nome é Carolina, sou estudante do Mestrado Profissional em Administracdo da
UNIMEP. Atualmente, estou desenvolvendo minha dissertacdo de mestrado sobre o tema
Empreendedorismo. Este estudo inclui uma pesquisa junto a profissionais de Piracicaba
reconhecidos como empreendedores de sucesso.

A partir do Prémio Emprendedorismo Luiz de Queiroz/2010, criado pela ACIPI, o
Sr. foi identificado para
compor nosso estudo, assim como 0s demais premiados.

Desse modo, solicitamo-lhe o encaminhamento do nosso convite, ao SR. , para
integrar 0 nosso estudo. Tendo a honra de contar com o seu aceite, solicitamo-lhe a gentileza
de agendar uma entrevista, a qual ja foi realizada junto a dois empreendedores premiados.

A entrevista deve durar 1 hora, serd realizada dentro das finalidades académicas, dos
pardmetros éticos da pesquisa académica e respeitaré as condi¢des do entrevistado. Em funcéo
da escassez de tempo, posso realizar esta atividade em local e hora mais favoravel ao
entrevistado.

Diante do tempo que tenho para concluir este trabalho, peco-lhe brevidade no agendamento
da entrevista, apontando preferencialmente o periodo de 03 a 10 de novembro.

Atenciosamente,

Grata

Carolina Regina Pereira Lagrotta Sanchez Profa.Dra. Dalila Alves Corréa

Contatos: (19)3434:7146; (19)9774:3630 Profa.Orientadora — (19)31241560



APENDICE 3 — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Transcrigdo da entrevista com Marcelo Cangado — Rede Drogal

Siglas:

M: Entrevistado Marcelo Cangado

C: Entrevistadora Carolina

C: Quando e como o senhor iniciou uma vida de trabalho? Como o trabalho

comecgou na sua vida e que sentido teve?

M: Na verdade eu desde moleque (por volta de 10, 12 anos) vinha com meu pai
aqui, onde é a central nossa antes era uma distribuidora que fornecia tanto para
empresas quanto para terceiros e era naquela época de inflagdo, tinha etiqueta toda
semana, re etiquetar...era uma loucura. Eu sempre participava, vinha aqui, gostava e
em 86 eu comecei a trabalhar em uma farméacia nossa, a Farméacia do Povo, fiquei
um tempo |4 como entregador e empacotador, depois fiquei um tempo na 24 horas
gue era na XV, ao lado de onde tem uma casa de carnes hoje, fui entregador,
balconista, passei por todas as fun¢cfes de uma farmécia. Ai fiquei 2 anos fora e
voltei, foi quando entrei no escritdrio e ai na parte administrativa fiquei um pouco em
cada area, na area de convénios, financeiro, na época ainda tinhamos a parte de
atacado que hoje ndo temos mais, na area de compras foi onde eu menos fiquei
porque ndo era muito 0 meu negdécio. O Ultimo departamento antes da diretoria, foi o
gue eu e a Tereza na época, que hoje ndo esta mais com a gente, n6s comegamos
0 RH que de inicio era s6 DP, s6 burocratico. N6s comecamos o RH aqui entre 93 e
95, ndo me lembro exatamente. Em 96 ndés tinhamos outros diretores, que eram
meu irmdo mais velho e um primo, ai sairam meu irméo foi fazer outra coisa na vida
e meu primo que era socio aqui foi abrir um negdcio proprio, outra farmacia que na
época chamava Droga Lessa. Ai, assumimos eu, meu irmao e um outro primo que

também era socio e de 96 para ca a gente vem na diretoria. Meu pai também



atuava, até 2000, 2001 estava bem atuante depois foi diminuindo, teve uns
problemas de saude, fez uma cirurgia grande de coracgdo e ai deu uma parada.

Entdo, passei por quase todas as areas aqui dentro.

C: Como foi e quando ocorreu a definicdo pessoal para permanecer numa

determinada carreira?

M: Na verdade acho que com exce¢do do meu irmdo mais velho que hoje ndo esté
mais no ramo, minha familia inteira esta na area da saude, entdo seja medicina, seja
odontoldgica... particularmente 0 nosso negocio, eu sempre gostei de farmécia
embora ndo tenha feito farméacia, até tirando meu pai que era farmacéutico, ninguém
fez, mas todo mundo teve alguma coisa com que se identificou. Hoje € um ramos
bem mais competitivo, assim como o0s outros, na época era mais facil de trabalhar,
na época de inflagdo néo se precisava fazer muita coisa era s6 ter um estoque que
j& ganhava muito dinheiro, na verdade eu ndo peguei essa fase, mas eu sempre

gostei desse negdécio nao sei se por estar inserido desde pequeno entao...

C: Vocé nunca trabalhou em outra empresa?

M: Nao!

C: Vocé consegue elencar os cargos pelos quais tenha passado ao longo desses

anos?

M: Com exatiddo ndo, na farmacia comecei como empacotador, balconista, quase
todas as fungbes até gerente. Ai fiquei um tempo fora, morei quase dois anos fora
do Brasil, ai voltei comecei a faculdade mas comecei em Sao Paulo e tinha o dia
inteiro ou metade do dia livre e ndo conseguia ficar parado, ai resolvi fazer Unimep.
Fiz 1 ano de FMU e ai transferi para cé a noite e vinha trabalhar de dia. Foi mais ou
menos em 90 que eu transferi para ca e eu vim para o escritério, aqui que eu
comecei nos departamentos, mas assim ndo me lembro de cabeca. Na diretoria

estou desde agosto de 96, quatorze anos.



C: Em alguma fase da sua trajetoria profissional sentiu necessidade de dar uma

guinada? Se sim, qual o motivo desta mudanca?

M: Olha, eu acho que a gente ndo pode ficar parado, sempre tem que buscar coisas
novas, 0 mercado estd ai, nosso ramo é extremamente competitivo, nos ultimos
anos tem havido uma grande concentragdo das empresas tanto em inddstrias
guanto em varejo, grandes redes ai entdo a gente ndo pode ficar para tras. Entéo eu
acho que mais do que precisar é uma coisa natural entendeu? De ter que ir atras, de
ter que mudar o padréo de loja, perfil de loja, perfil de cliente, enfim, a gente tem que
se adaptar ao mercado de uma maneira rapida e o nosso ramo ja& € um ramo
complicado por natureza. NOs vendemos hoje mais ou menos 65% do que
vendemos é medicamento, nem todo mundo gosta de falar em remédio entendeu?

A populacéo estd envelhecendo e a tendéncia € cada vez mais usar, ndo sei se €
isso, a propria vida, o ano passa tédo rapido, estresse, uma loucura que ja € um
convidativo para acabar tendo que tomar alguma coisa, entdo nesse sentido de

atualizacdo sim, mas nada muito radical.

C: Em alguma fase da sua trajetéria profissional o senhor deixou de empreender
algum projeto ou atividade em funcdo de n&o reunir conhecimentos e qualificagces

para isto?

M: Sim, na verdade acho que uma das caracteristicas ndo minha particular mas da
nossa diretoria, € ter o pé no chdo. A gente ndo faz nada sem que haja um consenso
de toda diretoria e segundo que mesmo havendo consenso a gente ndo faz nada
gue ndo consiga dominar. Tem varios ramos mesmo na area da saude, que a gente
gostaria de estar atuando, mas a gente acaba ponderando faz pesquisa... um
exemplo a dtica, n6s comegcamos ha 4 anos. E um negécio que ja era solicitado para
nds, varias empresas com quem temos convénio falava porque ndo tem otica?Ai
desenvolvemos um projeto em que inicialmente ela seria dentro da farmécia do
povo, onde € a matriz nossa. Se vocé vé, seria onde tem uma area de madeira onde
hoje esta a linha de dermo, seria ali e inicialmente seria sé 6culos de grau e ai, por
qguestdo de legislacdo sanitaria, a vigilancia ndo autorizou termos uma Otica junto
com drogaria e ai a gente acabou segurando um pouco esse projeto, na verdade ele

adormeceu um pouco, até que surgiu uma oportunidade na Carlos Botelho, huma



esquina muito legal e a gente ndo conseguiria tomar conta. Ai a gente uma irma que
j& estava no comércio e nos a convidamos e hoje estamos na 52 6tica. Entéo foi uma
coisa muito bem pensada, mas ja abrimos mao de muita coisa sim em virtude de n&o
ter a certeza do negdcio. Antigamente vocé até podia errar ou tinha margem para
errar, hoje o negdcio nosso € muito volume e a margem € muito estreita, é volume,
volume, volume, desconto, desconto, desconto...farmacia hoje é sindnimo de
desconto, ndo tem por onde e ai a margem assim para se ter um erro € muito
estreita, entdo dependendo do negdcio, do volume que vocé empregue para se ter

um retorno disso é complicado, é demorado, entdo as vezes a gente abre mao sim.

C: Quais foram as principais dificuldades que o senhor enfrentou em sua trajetéria
profissional e quais recursos utilizou para enfrenta-las? Essas dificuldades podem

ser de natureza material, humana, econémico...

M: Por alguns periodos, quando a gente comegou na diretoria, tivemos alguns
periodos de crise financeira, concesséo de crédito, crédito muito caro e a gente vem
de um negdcio onde até 95, na época do real era simples ganhar dinheiro era so ter
estoque e ndo precisava fazer esfor¢co. Quando tudo mudou, na verdade o estoque
hoje vocé precisa ter o minimo possivel, tem que ter uma rotatividade mas com tudo
extremamente equilibrado, estatisticamente ndo pode haver excesso, embora
algumas vezes aconteca entdo ja tivemos que abrir m&o, algumas noites em claro,
enfim...a parte de pessoal que vocé citou eu acho que é uma dificuldade, ja era de
algum tempo e vem acentuando essa dificuldade, a mdo de obra hoje esta muito
escassa. Nao é s6 em Piracicaba e eu acho que infelizmente vai ainda piorar com a
vinda de empresas como a Hundai e outras. Antigamente vocé conseguia formar
uma pessoa que entrava como entregador e ai ia passando por funcdes, fazia
carreira e hoje € muito dificil. As pessoas tém outras oportunidades, nosso ramo
abre de sabado, domingo, feriado entdo nem todo mundo gosta, a molecada hoje
tem muita facilidade de recurso entéo trabalha um tempo ai para de trabalhar entéo
assim, eu acho que essa parte profissional é nossa maior dificuldade hoje. Formar
uma equipe hoje desde o vendedor até o gerente ndo esté facil, entdo acho que
atualmente tem sido nossa maior dificuldade. Mas ja passamos por crises, cruzado,
falta de medicamentos, quando ndo era controlado e passou a ter controle enfim

tiveram vérios fatores.



C: A crise do ano passado chegou a atingir vocés?

M: N&o, na verdade acho que foi um dos poucos setores, mas sentimos em fungéo
de algumas empresas que temos convénio e que acabaram dispensando

pessoal...mas No NOSSOo setor nao.

C: Que recursos utilizaram nesse periodo para contornar essas dificuldades?

M: Acho que foram algumas coisas como por exemplo fechar a torneira, realmente
despesas s6 0 necessério e assim depois de trés pessoas aprovarem por exemplo,
reducdo de quadro de pessoal € uma delas e hoje € um dos nossos maiores custos,
vindo seguida de aluguéis, fechar uma loja deficitdria ou pouco expressiva vocé
fecha demite pessoal e usa aquele espaco que vocé tem em uma outra para nao ter
que ficar comprando sem ter recurso. S&o varios fatores alguns em épocas
diferentes, alguns até juntos que a gente acabou tendo que segurar ou espremer ao

maximo para conseguir passar por um periodo dificil.

C: O que é o sucesso profissional para vocé?

M: Eu acho que séo vérios fatores, primeiro acho que vocé precisa ter uma equipe
que vista a camisa da empresa é fundamental. S6 o atacante ou s6 o goleiro néo faz
milagre, tem que ter uma equipe. Segundo acho que tem que ter perseveranga e
sempre estar buscando o seu melhor, nunca acomodar, buscar o melhor ndo sé
para a empresa, mas para o cliente, tentando desenvolver alguma ferramenta que o
auxilie, ajude. Entéo acho que essa questédo da equipe, perseverancga, lutar pelo que
vocé quer para ver um negdécio melhor, na verdade a gente tem que ver aqui dentro
nao sO 0 nosso negdécio, mas estar de olho nos outros seja no social...tem que ser
parceiro. Em uma indastria a idéia é de que todo mundo ganhe, ndo sé a gente,
acho que se todo mundo ganhar todo mundo consegue continuar, da uma
sustentabilidade e acho que sem esquecer o lado social também. A gente faz um
trabalhdo ai muito interessante, de longa data. Acho que s&@o esses fatores,
simplicidade talvez, aqui dentro apesar de sermos diretoria conversamos com todo

mundo, atendemos todo mundo, ter humildade também. Saber reconhecer os erros.



Erramos também, acho que ndo s6 aprendermos como corrigir com 0S proprios
erros. O nosso dia a dia € muito voraz, muito estressante, entdo nem sempre vocé

esta sorrindo, estd de bom humor, somos humanos também e nem tudo sao flores.

C: A que a palavra sucesso te remete?

M: Ao respeito talvez, reconhecimento de um trabalho seu ou de uma equipe sua,

uma empresa sua, tem muito a ver com credibilidade.

C: Em sua opinido, todo o empreendedor € uma pessoa de sucesso?

M: Boa pergunta, acho que n&o necessariamente. Acho que tem muito
empreendedor que nem sempre tem sucesso. Alids acho que Piracicaba é uma
cidade formadora de ...até quando fui escolhido como um dos fiquei ndo s6 contente,
emocionado como surpreso porque tem muita gente boa, muita em diversos ramos.
Mas nem sempre, talvez ndo se tenha sorte, eu néo sei dizer, mas acho que nem

sempre um empreendedor tem sucesso.

C: Vocé se considera esta pessoa? Por qué?

M: Eu me considero, desde a parte pessoal de familia, que € tudo 10 ndo tem uma
virgula. A parte profissional acho que, passamos por dificuldades, sofremos muito
sim, mas nesses Ultimos naos de 2007, 2008 para c& vivemos um ritmo muito
violento mas legal, de coisas muito boas, aberturas de lojas, investimentos, coisas
boas na verdade, oportunidades muitas surgiram até um funcdo de algumas
mudancas na parte tributaria do nosso seguimento, que fez com que muita gente
saisse do mercado. Esse ano aqui, deveria mas ndo vamos conseguir infelizmente
chegar a 70 filiais, mas muitas das ultimas cidades em que estamos investindo,
construindo, é que vieram nos procurar entendeu? Chegaram até a gente ou por
corretor ou funcionério que morava do lado e falou pra gente... enfim, sou muito feliz

e me sinto completo.

C: Como vocé definiria uma pessoa empreendedora?



M: Acho que é uma pessoa que vaia atrds do que quer, do sonho, que briga, que
luta. Acho que hoje qualquer mercado, em qualquer ramo, para vocé comecgar é
extremamente complicado, ndo € s6 0 nosso. Se a pessoa néo tiver vontade, se

dedicar ao negécio...

C: Se dividirmos a trajetoria empreendedora em trés periodos, inicio, manutencéo e
expansdo, quais competéncias humanas e técnicas vocé acha que sdo necessarias

para um empreendedor iniciar um empreendimento?

M: Acho que as duas séo importantes. Cada pessoa é de um jeito e a equipe que
vocé vai ter, vai ter que lidar com diversas adversidades e cada pessoa tem suas
caracteristicas, seus problemas. E a parte técnica, se a pessoa ndo souber sobre o
que vai fazer, acho complicado de se comegar um negdcio. Eu acho que complicado
hoje vocé comecar um negécio sem a técnica, acho até que hoje a técnica é mais
importante do que a humana, ter os conhecimentos. Tudo tem aos montes hoje e vai
se destacar quem tiver um melhor atendimento, servico melhor... a pessoa que
estiver mais preparada tecnicamente e conseguir se destacar dos outros € que vai
sobreviver.

As humanas seriam: lideranga, perseveranca, persisténcia.

As técnicas: conhecimento técnico sobre o negdcio a ser montado, conhecer o seu

negacio.

C: E quais as competéncias humanas e técnicas necesséarias a um empreendedor

para ele manter um empreendimento?

M: Vai mudando ao longo do tempo, na parte técnica a pessoa vai ter que
acompanhar a evolugdo do seu ramo e tem que acompanhar para nao ficar para
trds. Na parte humana também muda, depois que vocé comega 0 negdcio, se
estabelece, seu pensamento vai mudando, suas colocagdes, ponderagdes mudam
bastante, vocé consegue enxergar de outra forma. E como a mudanca na idade,
vocé vai ficando mais velho, vai amadurecendo, vendo as coisas de outra forma,
ficando mais ponderado, mas ndo que deixe de arriscar, tem mais precaugdes, mas

acho até que as oportunidades de arriscar s&o maiores.



C: E as competéncias necessarias para expandir, crescer e inovar em um

empreendimento? S&o diferentes das anteriores:

M: Nao muito diferente das do inicio. A perseveranca a pessoa sempre tem que ter,
correr atrds de atualizagdo. As vezes tem que saber parar as vezes correr atras,
saber aproveitar oportunidades e melhorar o que ja tem até mesmo em momentos
de crise. Tem que estar focado no seu negdcio. Diversificar o negécio é uma forma
de minimizar os riscos. O partir para outros ramos, no nosso caso dentro da area de
saude, eu acho interessante porque vocé nédo fica preso em um sé negdécio, entdo
vocé tem outras areas em que pode estar investindo ampliando, enfim. Acho que
vocé citou bem , ai estd uma caracteristica de empreendedores em diversificar, ndo

ficar s6 no mesmo ramo.

C: Dentre as competéncias que citou quais sdo aquelas que vocé mantém e

considera imprescindiveis para continuar a ser um empreendedor de sucesso?

M: Humildade, profissionalismo. Acho que é uma coisa que vem de familia. Que
VOCEé cumpra 0 que vocé tratou, ndo tente tirar vantagem ou dar baldo nos outros
porque uma hora volta, isso € um ditado de la de trés. Transparéncia, clareza, que é

algo que sempre primei.

C: Vocé acha que estas competéncias podem ser desenvolvidas através de
processos de treinamento e desenvolvimento ou elas s&o natas nos

empreendedores?

M: Acho que a maioria é nata, na verdade acho até que em algumas situagfes a
pessoa ndo sabe que tem e pode ser ajudada através de algum treinamento a

descobrir ou melhorar, mas ainda acredito que a maior parte é da propria pessoa.

C: O senhor considera possivel transferir para seus sucessores diretos as

competéncias que lhe fizeram um empreendedor de sucesso?

M: Acho que sim, estamos em uma fase inclusive de comecar a formar uma quarta

geracdo aqui, inclusive tem um sobrinho que trabalha aqui a algum tempo e esta



comecando agora em nivel de geréncia e toda vez que a gente se relne € algo que
a gente sempre tenta demonstrar, essas caracteristicas. Meus filhos eu nédo sei se
virdo para cé, mas eu gostaria que fizessem algo diferente, até eu se fosse comecar
tudo de novo particularmente falando gostaria de ter tido outras oportunidades fora
daqui, acho muito importante. Ndo me arrependo, mas se fosse comegar, acho que
teria outras oportunidades ndo fora do ramo, mas eu acho legal ver outras

empresas. Vocé consegue trazer coisas diferentes.

C: E vocé acha que o meio, o contexto interfere no desenvolvimento das

competéncias de um empreendedor?

M: Acho que sim, muita coisa vem de casa. Muitos empreendedores tém exemplo na
familia. Até ndo sei se foi coincidéncia ou ndo, mas os homenageados sé&o
empresas familiares, comecaram do nada... ndo sei se € uma caracteristica ou uma
coincidéncia mas todos que estavam la...acho que vem de familia. Exemplos dados

por avos, bisavos vem sendo seguido e aprimorado.

C: Como vocé costuma tomar decisbes? Tem como base dados, informag¢des de

pessoas, mercado, ou vai muito de feeling?

M: Tudo isso, informagBes nés temos de mercado, regido, cidade, cruzamos com
dados que temos e acho, na minha opinido que o feeling ainda €& muito
importantissimo. Até ponto comercial é algo que vem muito do feeling, vale muito.
Se a pessoa conhece seu negdcio, esta no meio, € muito importante. E algo como

mais ou menos um sexto sentido apurado.

C: Como um empreendedor toma decisbes em ambientes de grande

imprevisibilidade dos negdcios, como é o caso do mercado brasileiro?
M: Primeiro tem que ter cautela, as vezes as decisdes tem que ser para ontem, mas
tem que se ter cautela e ter previsdo do que se pode acontecer de bom e de ruim.

Ainda que ultimamente, o mercado melhorou muito, sem muita vulnerabilidade.

C: E em época de crise, a maneira de tomar decisdes difere?



M: N&o. E agir da mesma forma que o descrito acima, com cautela.

C: Existem limites para um empreendedor?

M: N&o, desde que se tenha consciéncia do que esté fazendo. Vocé deve saber as

implicacOes da sua agéo, mas néo se tem limite.

C: Como comegou o negdcio da familia?

M: O nego6cio comegou com o bisavd, depois o avd era caixeiro viajante
(representante), veio de Belo Horizonte e comegou o ramo de farmacia. Era socio da
farméacia Raia, meu pai na época era inclusive conhecido como Zé Raia. Depois meu
av0 comprou a outra parte e 0 meu pai e meu tio tocaram o negécio.

C: Para finalizar, um bate bola rapido. Idade?

M: 41

C: Estado civil?

M: Casado

C: Escolaridade?

M: Formado em Administragdo pela Unimep. Tenho especializagbes, MBA em

Marketing.

C: Quando ocorreu sua Ultima atualizacdo escolar?

M: No ano passado, um curso de especializagdo sobre varejo americano. Ficamos

um tempo conhecendo o varejo de |4. Aqui foi o MBA na Unimep concluido em 2005.



C: Para finalizar, gostaria de parabeniza-lo pelo prémio recebido, com certeza de
grande importancia no a&mbito pessoal, profissional e também para a nossa cidade.

O qué significou este prémio para vocé?

M: Figuei ndo s6 feliz e emocionado como surpreso porque Piracicaba é uma
formadora de empreendedores, uma cidade que por um periodo até parou no tempo,
mas nos ultimos anos € a bola da vez e tem muita gente boa. Até das pessoas que
foram escolhidas junto comigo, sO tinha fera. Entdo foi muito legal, ganhar esse
prémio desenvolvido pela ACIPI, entidade que participamos a muito tempo, foi muito
bem elaborado. Ela tem feito um trabalho muito ativo. Meu pai uma vez foi escolhido
o comerciante do ano, acho até que prémio meio parecido com esse, mas ndo me
lembro bem. Ser comparado a Luiz de Queiroz é algo impar, fiquei surpreso,
emocionado, um trabalho reconhecido ndo s6 meu, mas da empresa. Piracicaba
diversificou muito seu negdcio, ainda tem seu forte no agro negdcio, mas até com a
vinda de novas empresas, da Hyundai... a tendéncia € aparecer muita gente boa

para o préximo prémio daqui ha dois anos.



Transcrigcdo da entrevista com Henrigue Amorim - Fermentec

Siglas:
H: Entrevistado Henrique Amorim

C: Entrevistadora Carolina

C: Quando e como o senhor iniciou uma vida de trabalho?

H: Comecei minha vida profissional sendo convidado para dar aulas na ESALQ,
como professor de Bioquimica, fiz pesquisa desde o 2° ano (1963), como estagiario
bolsista do CNPQ, FAPESP, entdo eu fiz carreira ai. Tive a oportunidade de ir aos
EUA com uma bolsa, fiquei 2 anos la e fiz Mestrado em Bioquimica. Ai voltei,
continuei na escola dando aula, fazendo pesquisa, naquela época café. Entdo
trabalhei durante 12 anos com café, descobri qual enzima do café estava
relacionada com qualidade, eu trabalhava com qualidade do café. S6 que naquele
tempo o Brasil ndo dava valor a qualidade do café e sim quantidade, o Brasil era e é
0 maior produtor no mundo, de café, e entdo a politica era essa, de inundar o
mercado para que 0s outros ndo pudessem crescer. Entdo a gente produzia muito
café de qualidade na maior parte ndo de boa qualidade porque a de boa qualidade
exigia um custo maior, até que entrou o Collor e acabou com o IBC, ai aqueles que
tinham produto de boa qualidade comegaram a produzir, mas isso foi depois que eu
ja tinha desistido de trabalhar com o café, foi na década de final de 80, comeco de
90. Em 75 quando houve o inicio do pro6 &lcool, eu como professor de Bioquimica,
gue foi uma ciéncia que comecgou existir na tentativa de explicar porque a levedura
faz alcool, cerveja, vinho e era o que eu teoricamente conhecia bem e como era pro
alcool, nés iamos fazer alcool e estavamos acostumados a fazer pinga, cachaca
naquele tempo, ai eu tive a oportunidade de ir para Ribeirdo Preto, que foi a cidade
qgue eu cresci e entdo eu tive a chance de sair do café. Eu sai do café mais por
desilusdo, porque a politica do governo naquela época era quantidade e n&o
qualidade. Ai eu falei, quem sabe agora trabalhando com fermentagéo a gente pode
realmente contribuir com uma coisa que vai ser aceita e comecei em Ribeirdo Preto
em uma usina e depois pintou outras duas que eram gente que eu conhecia. Ai eu
percebi que sozinho eu n&o ia conseguir fazer as coisas na velocidade que eles

estavam querendo, muita velocidade, ai eu convidei um aluno e um colega meu pra



entrar na parte de Quimica e outro na parte de micro Biologia, eu fiquei na parte de
processos, ai eu falei vamos ter que fazer muita pesquisa porque tudo o que esta
nos livros serve para vocé ter uma base, mas na prética... Entdo vamos ter que
repetir um monte de coisa que j& foi feito em laboratorio, s6 que ndo mimificou na
realidade o que era pratica e ai essas 3 usinas nos financiaram, deram aparelhos
para a ESALQ, tudo foi feito através da ESALQ e da Fundacdo, que também
comegou haquela época, em 77 e ai as coisas foram muito bem e eu me
entusiasmei. Em 80, 81 eu passei para tempo parcial porque como a gente é tempo
integral ndo pode ter outro emprego, entdo passei para parcial e continuei dando
aula até 2001. E ai o namero de cliente foi aumentando, hoje nés estamos em 50
aqui, a FERMENTEC hoje tem 3 na éarea de pesquisa, mais de 15 pesquisadores
com mestrado, doutorado é a parte de consultoria que transfere a tecnologia
desenvolvida aqui ou com parceria de clientes e tem a parte de treinamento de
pessoal, nés treinamos mais de 500 técnicos por ano aqui. (A sede da Fermentec
passou a existir quando?) No inicio, a primeira sede, quando eu comecei a dar
consultoria, era meu apartamento. Eu morava ali no Jardim Elite, tinha 3 quartos, eu
tinha um filho s, ai nasceu mais uma menina, continuou la. Coloquei os dois em um
guarto s6 e o outro quarto tinha uma menina que era secretaria e ficava com a
minha mulher, até que eu resolvi em 82, 83 alugar uma sala no CISAL e no final de
80 comprei duas salas, a coisa comegou a aumentar, depois aluguei mais trés salas
e ai ndo cabia mais, tinha andlise que nés ndo podiamos fazer |4 no prédio. Ai eu

resolvi investir e construi aqui, que inaugurou em 2006.

C: Antes disso tudo o senhor nunca tinha trabalhado em nada?

H: Nao.

C: Quando e como o senhor tomou a decisdo de seguir essa area?

H: Meus avés por parte do meu pai tinham fazenda de cacau na Bahia. Meu pai é
baiano, se formou em medicina, veio para Sdo Paulo, casou com a minha mae aqui
e vivia aqui, depois foi para Ribeirdo Preto. Entdo eu ia todas as férias para fazendo,

sempre gostei de animal, de planta e queria fazer agronomia, mas meu pai era

meédico e queria que eu fizesse medicina. Tentei por 3 anos e gragas a Deus eu ndo



entrei, ai falei, vou fazer agronomia em Piracicaba. Ele ficou meio chateado, e falou
olha, vocé vai e se nado entrar vocé vai de virar. Eu entrei em 3° lugar, era pra ser
mesmo. Agora tinham duas coisas que eu nunca imaginei quando entrei na escola,
ser pesquisador e ser professor. Eu gostava demais de festa, de baile, de beber,
gandaia, p0, pesquisador e professor ndo tém nada com isso. Mas ai, um tio meu l&
da Bahia queria conhecer um professor meu, com quem ele tinha aprendido muito
nos livros e ai ele veio e eu fui com ele. Chegou la o professor falou para mim, Vocé
nao quer comegar? Vamos fazer umas pesquisas com cacau? Fiquei meio sem jeito,
mas pensei como aquele negdcio vai ser meu mesmo, vamos |4 e ai comecamos a

fazer pesquisa e eu me entusiasmei.

C: O senhor nunca trabalhou fora do seu préprio negocio?

H: Quando eu trabalha com café, dei consultoria aqui no Brasil e fora, na Colémbia,
EUA e Alemanha, mas eram coisas de contratos curtos, um més, dois meses
alguma coisa assim. Agora quando comecei a trabalhar com fermentacéo, a coisa
mudou, eram contratos anuais, depois quando eu vi que a coisa ia dar certo mesmo,

passei para tempo parcial na escola (1982) e continuei dando aula até 2001.

C: Em alguma fase da sua trajetoria profissional o senhor teve necessidade de dar

uma guinada? Se sim, 0 que motivou esta mudanga e como ela foi feita?

H: Uma delas foi quando mudei do café para a fermentagéo, foi uma decisdo que eu
tive que tomar e ndo sabia o que ia dar né? Porque eu estava no auge do café, mas
era para fora do Brasil e eu ndo queria ir. Recebi convite para ir para os EUA,
Colémbia, que trabalhava com cafés finos, Alemanha também, estudava muito a
qualidade do café, comprava o café, torrava, misturava e vendia. Itélia também faz
isso. E o Brasil com café e ndo fazia isso, entdo essa foi uma guinada. E depois
outra foi a guinada de fazer uma sede dessas vocé entende? Eu nédo estava mais na
escola, tinha que pensar no meu futuro, na minha aposentadoria, com o0 que eu vou
viver? Consultor vocé sabe para de dar consultoria, acaba o dinheiro, entao eu tinha

gue estar acertando em alguma coisa de peso.



C: Em alguma fase da sua trajetéria profissional o senhor deixou de empreender
algum projeto ou atividade em funcéo de acreditar ndo reunir conhecimentos ou
qualificagBes necessarias para isto?

H: Ah sim, vérias vezes. Quando a gente vai fazer um nome em alguma coisa, 0s
outros ficam imaginando que vocé sabe tudo e ai comegcam a aparecer
oportunidades em outras coisas e as vezes ndo sdo coisas completamente
diferentes, sdo coisas parecidas, correlatas e varias vezes eu falei “nao”, eu vou
focar no que estou fazendo, ndo vou abrir. Porque eu sentia que se eu abrisse, ia ter
gue crescer muito, contratar mais gente e num campo em que eu conhecia mais ou
menos e ai eu ia perder profundidade no que eu estava fazendo. S6 para vocé ter
uma idéia, eu sou mente Bioldgica, embora tenha feito Engenharia Agrondmica,
entdo eu poderia ter seguido a parte de Engenharia, mas ndo eu segui a Biologia.
Quando comecei na area de fermentacdo eu falei bom daqui ha 3, 4 anos eu vou
resolver todos os problemas, vocé vé a ignorancia né? E Ai eu comeco na parte de
destilagdo também, vocé para fazer o alcool tem a parte de fermentagdo e de
destilacdo, faz 33 anos que estou na parte de fermentacdo e ndo entrei na parte de
destilagdo até hoje. Quanto mais vocé conhece, mais vocé conhece que ndo sabe
nada. Ai nés focamos. Isso € parte do sucesso também. A pesquisa nunca tem fim,

sempre tem coisa para se descobrir.

C: Quais foram as principais dificuldades que o senhor enfrentou durante sua
trajetdria profissional e quais recursos utilizou para enfrenta-las? Essas dificuldades

podem ser de natureza material, humana, financeira, credibilidade...

H: Uma das dificuldades que nds tivemos foi dinheiro para pesquisa. A fermentacéo
€ um negocio antigo, se conhece fermentacdo hé 20, 25 mil anos atras. Os povos ja
faziam fermentagdo, bebida alcodlica. Entdo todo o mundo acha que conhece
fermentac&o e que ndo existe mais segredo na fermentacdo, porque € uma coisa téo
antiga. Quando nos fomos para a escala industrial, coisa pratica, todos aqueles
trabalhos publicados sobre a fermentacéo, eram coisas de laboratério e na industria
a coisa é diferente, entdo nos tivemos que repetir tudo novamente para adaptar a
realidade da fermentagdo escala industrial com o que estava nos livros, nos
trabalhos cientificos publicados que ndo batia nada, porque as condicbes de

laboratério sdo diferentes das condigBes da préatica. Meu maior desespero, minha



maior decepcgdo foi de que nesses 30 anos nos solicitamos dinheiro do governo,
para Orgdos governamentais para financiar as pesquisas e quem normalmente
julgavam esses projetos eram professores e eles falavam que isso ai era tudo
sabido. Isso ai foi minha maior decepcdo e nunca recebemos um tostdo, apenas
agora nos ultimos dois, trés anos o governo viu que nds éramos bons e estavamos
ficando para tras, os EAU j& passou a producédo nossa de alcool, as eficiéncias deles
melhoraram muito, as nossas melhoraram mas tinha muito mais para se fazer, mas
os professores achavam que néo tinha mais nada a ser feito. A FERMENTEC é uma
empresa pequena, a gente ja enfiava em pesquisa, cerca de 20% do nosso
faturamento, eu duvido que tenha mais gente que enfie 20% do faturamento em
pesquisa, inovacdo. Mais nesses Ultimos dois anos ndés conseguimos algumas
coisas, bolsistas para trabalhar em projetos, a FAPESP vai ceder em equipamentos
para gente, pra pesquisa, as coisas estdo mudando. Entdo dos 33 anos de
FERMENTEC, nés financiamos toda pesquisa, investimento e inovacgao, isso ai é
acreditar que sem inovacdo a gente também n&o ia sobreviver né. Felizmente as
coisas mudaram nesses ultimos trés anos e a gente estd recebendo uma ajuda ai

que é significativa.

C: Por trabalhar com pessoal especializado, nunca teve dificuldade de contratacéo?

H: Entdo, a maior parte do pessoal que estd com a gente hoje foram crias nossas,
tivemos a ESALQ como parceiro, enfiava dinheiro la através da Fundacgdo, da
FEALQ, entéo bolsistas... a gente financiava teses de Mestrado, Doutorado. S6 na
ESALQ a gente financiou mais de 30 teses nesses 30 anos. Entdo boa parte do
pessoal que esta com a gente hoje foi cria, n6s conhecemos ha muito tempo, foram
estudando, fazendo Mestrado, Doutorado e hoje estdo aqui com a gente. Apenas
nos ultimos 4 anos, com o aumento de gente nés profissionalizamos mais, o que é
bom também porque vem gente com idéias diferentes, treinados em outras escolas,
outras universidades. Entdo hoje, quase 40% do pessoal ja vem de fora, a gente faz
uma selecéo, contratamos uma firma para isso e no finalmente a gente escolhe. As
vezes vem ai amigo coisa e tal, mas a gente ndo contrata quem faz a contratagéo é
uma firma especializada. A firma vai crescendo e ndo da mais para trabalhar assim,

tem que ser mais profissional.



C: Hoje a gente escuta muito da dificuldade de manter os funcionérios na empresa
apds investir na formacao e carreira deles, vocés tem essa dificuldade?

H: Boa pergunta, H& muitas maneiras de vocé envolver os funcionarios. Hoje, a
FERMENTEC é 6% minha. Ha 7, 8 anos atras eu incorporei e dei 10% das agbes
para 4 daqueles que estavam h& mais de 15 anos comigo. Esse ano eu incorporei e
dei mais 5% das a¢fes para mais 5, entdo além de mim, do meu filho que tem 10%,
tem mais 20% que sé@o de 10 pessoas que trabalham aqui, sdo sécios de fato. Essa
€ uma maneira de vocé ter um parceiro para pensar como Vocé, se da lucro ele vai
ganhar lucro maior, estd no mesmo barco. Entdo uma das maneiras de vocé
conseguir uma fidelidade maior é vocé proporcionar a essa pessoa maior
participagdo. Por outro lado, a gente tem os principios nossos, a filosofia de
distribuicao de lucro, de gratificagBes que ndo é porque eu sou 0 maior acionista que
eu ganho mais. A gente distribui dependendo do quanto a pessoa déa e do retorno,
do desempenho. O ambiente de trabalho também é muito bom, pelo menos é o que
a pessoa diz entdo essa também é uma maneira, porque ndo € so o dinheiro que

vale no seu trabalho, vocé tem que ter satisfacdo, motivagao.

C: O que é o sucesso profissional para vocé?

H: E vocé realizar o seu sonho. Um dos meus sonhos... a palavra sucesso esta
acompanhada de uma série de outras coisas e para mim, sucesso € eu conseguir
aplicar e fazer funcionar o aumento da eficiéncia nas fermentacdes e nas industrias
de agucar e de &lcool. O que significa isso? Nenhuma industria vai ter lucro, vai
crescer, vai aumentar emprego se ela ndo é eficiente. A comercializagdo do produto
€ importantissimo, vocé pode de fato ser muito eficiente e ndo ter lucro porque vocé
ndo comercializou direito, mas vocé pode ter muito lucro e ir pro brejo, se vocé néo
tem eficiéncia. Uma das coisas é a criagdo de empregos, ndo é todo mundo que tem
habilidade de criar emprego. Entédo, pelo menos uma coisa eu quero fazer para
aumentar emprego, que é aumentar a eficiéncia. Se o cara ndo comercializou direito,
iSso ja ndo é da minha parte, mas eu aumentei a eficiéncia. Na minha época de
estagio, eu via destilaria que fabricava 60% e tinha capacidade de fabricar 80, 20%
ia para o ralo, essa destilaria ndo ia crescer. N6s vimos muita gente crescer, gente
gue antes tinha 2 usinas, hoje tem 4, olha quanto emprego ele criou, né? Entéo isso

€ uma satisfagdo muito grande, missdo cumprida.



C: Em sua opinido, todo o empreendedor é uma pessoa de sucesso?

H: N&o, vocé pode ter insucesso empreendendo, eu mesmo tive. Por isso eu falo
que € importante focar. H4 uns 10, 15 anos atrds, embora eu tenha me
especializado em Bioquimica também de plantas, eu me associei a um colega,
amigo e nos criamos uma firma de biotecnologia de cana, quer dizer, um negdécio
paralelo a esse. Altissima tecnologia, coisa completamente inovadora, mas néo teve
sucesso e para mim por duas coisas: a Fermentec estava crescendo muito e eu era
mais a parte industrial, cana era parte agricola, eu tinha os contatos mas nédo era

expert em cana. Entéo isso era uma coisa.

C: A questéo do conhecimento?

H: E. Outra coisa: ndo dava para eu colocar todo meu esforco na outra firma e
terceiro: competicdo. Eu n&o quero entrar em detalhe, mas negdcio de tirar o tapete,
richa de sociedade. Ninguém quer perder seu proprio negécio e vocé faz qualquer
negocio para ndo perder e eu ndo costumo trabalhar dessa maneira. Se eu vejo que
0 meu negoécio ndo é melhor do que o outro negécio que esta ai, eu ndo vou
convencer ninguém a fazer negdcio comigo para acabar com o outro, mas o0 mundo
ndo € bem assim. Entdo cada um tem que trabalhar na area e com a filosofia de vida
gue ele tem, entdo nds resolvemos e eu parei, vendi minha parte para esse outro
sécio, que parou de trabalhar com cana também. Ent&o foi insucesso e eu sei muito
bem o que aconteceu. Por isso que eu falo que a gente tem que focar, para pegar
profundidade, conhecimento, para vocé estar preparado para quando houverem
mudangas no mercado, vocé ter base, saber em que direcdo pode ir. A
FERMENTEC langou algumas coisas, muito antes do pessoal estar preparado para
receber e ndo deu certo. NO6s desenvolvemos programas para facilitar a vida do
cliente, mas uma série de clientes ndo tinha nem computador na usina. Entdo, para
vocé dar certo, vocé tem que ter uma inovagéo boa, que o cliente esteja querendo e
no tempo certo. Se vocé entrar antes ou depois estd perdido, tem que entrar no

tempo certo.

C: O dificil & saber esse tempo!



H: E, e isso s6 com a experiéncia.

C: Vamos falar sobre isso daqui a pouco. O senhor se considera uma pessoa de

sucesso? Por qué?

H: Acho que sim. Eu fago das tripas o coragdo, dedicacdo total. Inclusive até
sacrificio de familia tudo, se vocé néo faz isso, eu sinto que as coisas iriam pelo ralo.
N&o pode deixar para amanhd, tem que fazer hoje. Vocé tem que fazer as coisas na

hora certa. Dizem que n&o é o maior que engole o menor e sim o mais rapido.

C: Como o senhor define, caracteriza uma pessoa empreendedora?

H: Essa pergunta é muito dificil de responder por que tem vérios tipos de
empreendedorismo. Primeiro vocé tem que ter vontade, persisténcia e competéncia,
se ndo vocé nado vai ser um empreendedor. Vocé até pode ser, em curto prazo.
Empreendedor a longo prazo, vocé tem que ter muitas habilidades, algumas até eu
acho que nem tenho. E a parte de gestfo, eu sou muito pesquisador. Estou com o
meu filho agora, que também fez mestrado em biotecnologia, mas ele mexe mais
com essa parte da gestdo. Eu até sinto ndo ter tido ele antes, para ele me ajudar
mais hoje, porque gosta e faz bem. Vocé precisa ter a competéncia, habilidade com
as pessoas e essa visao. Eu acho que eu tenho a viséo, tenho muita coisa eu acho,
mas faltam algumas coisas ainda mais hoje em dia em que tudo muda com muita
velocidade. Talvez por causa da minha idade também, a gente esta em outra. Entéo
a pessoa para ser empreendedora e de sucesso, ela tem que ter essas
competéncias e muito mais saber lidar com as pessoas, uma das coisas mais
dificeis que existe. Vocé tem que estar perto e longe ao mesmo tempo, perto para
ela se sentir segura e confiar e estar longe com profissionalismo, para ela n&o ficar
dependente de vocé. Saber puxar e fazer com que todas as pessoas puxem a corda

com vocé, essa é a arte, fazer as pessoas puxarem para o mesmo lado com vocé.

C: Vamos dividir a trajetoria do empreendimento em trés fases: inicio, manutencéo e

expansdo. Nesses trés fases, se 0 senhor fosse caracterizar o empreendedor, que



competéncias ele precisaria em termos técnicos e humanos?Primeiro para iniciar

um empreendimento.

H: Vou falar de mim. As vezes, um empreendedor pode ter muita vontade e ndo
saber muito, mas com o tempo ir adquirindo aquilo que falta. Vou falar no meu caso,
eu nao planejei ter uma firma desse tamanho, eu sé queria com treinamento de
pessoas, transferéncia de tecnologia e pesquisa, melhorar as destilarias do Brasil,
nunca pensei em ter uma firma grande e nés ficamos em trés durante 15 anos ai a
coisa foi crescendo, uma comegou a contratar outro para ajudar e a firma foi
crescendo, ficou com duas equipes...e foi crescendo. A exigéncia do cliente, quando
o cliente exige vocé pode tomar dois caminhos, ou vocé aceita ou ndo aceita porque
qguem define € o cliente, ele que te cobra e ai vocé vai a qualquer lugar. Se vocé néo
vai, pode ser que amanha ele ndo seja mais o seu cliente. A Unica coisa que eu
sonhava era de ser alguém importante na fermentagéo e criar mais emprego, como
fazer isso, eu ndo tinha nem idéia. Nada cai do céu, vocé tem que fazer as coisas
direita. Para o0 meu negdcio, a questdo técnica, o conhecimento técnico foi e
continua sendo muito importante. Na questdo pessoal, em primeiro lugar a
honestidade, a filosofia de vida, desde o comeco a gente ndo acha ético ganhar
nada a mais por indicar algo para um cliente. Se nés tivermos desenvolvido, como
exemplo as nossas leveduras, ai n0s recebemos hoialts .Agora o que a gente testa,
aprova e indica, nés ndo ganhamos nada a mais por isso. E s6 aceitamos gente na
Fermentec que pense da mesma forma. Tem certos principios que a gente acha que

dardo credibilidade.

C: E para ele manter um empreendimento?

H: As competéncias estdo mudando. Hoje vocé precisa ter mais competéncia na
parte humana do que na técnica. A conversa do cliente com a gente estid mudando,
eles estdo se profissionalizando mais e conversando diferente. Estamos criando
outras competéncias dentro da Fermentec pra atuar de maneira efetiva e rapida.

Essas competéncias séo de gestéo.

C: Quais competéncias o senhor acha que sdo necessarias a um empreendedor de

sucesso para ele expandir, crescer e inovar o seu empreendimento?



H: Tem que mudar, se ndo mudar... Tem que ser uma pessoa que crie mais ouse

mais, fale no minimo duas linguas além do inglés e espanhol.

C: E dentre essas competéncias que senhor citou quais que o sr considera
imprescindiveis e mantenha em vocé para que continue um empreendedor de

sucesso?

H: Entdo, no nosso caso, em que somos uma firma de inovagdo, consultoria,
transferéncia de tecnologia, essa credibilidade que conseguimos, foi com
honestidade e entender da coisa que nds trabalhamos, néo tirar o foco disso. Nés s6
ampliamos um pouco, abrimos um pouco a nossa area, porque as coisas estdo
ficando mais complexas e temos que entender de algumas coisas relacionadas a
nossa érea. Acho importantissimo pra nossa sobrevivéncia e para crescer o negécio.
NOs abrimos novas éreas, pesquisas para outros setores que ndo sé agucar e alcool
em sua producdo, mas firmas que consomem agucar, firmas que vendem produtos

para industria sucro alcoleiras e nos testamos esses produtos.
C: O senhor acha que estas competéncias podem ser desenvolvidas através de
processos de treinamento e desenvolvimento ou elas s&o natas nos

empreendedores?

H: Até certo ponto, treinamento € importantissimo, depois disso, se a pessoa vai ter

competéncia para crescer...€ nato.

C: O senhor considera possivel transferir para seus sucessores diretos as

competéncias que lhe fizeram um empreendedor de sucesso?

H: Eu acho.

C: O senhor veio de uma familia com empreendedores?

H: Tinha um irm&o meu que era um pouco. Mas meu avo paterno era, foi um dos

coronéis do cacau, que o Jorge Amado mete o pau, s6 que a familia dele também



era cacau cultora e ele ndo pintou o lado bom dos coronéis, que levaram para a
regido de llhéus e Itabuna telefone, luz elétrica... fizeram estradas. Meu avd era
empreendedor, pensava nas pessoas mais humildes, a fazenda de cacau dele, foi
uma das primeiras que tinha casa de tijolo para o pessoal que trabalhava, ele
ensinou até a usar banheiro, colocou escola na fazenda... entdo ele era um big de

um empreendedor.

C:. O senhor acha que o meio, o contexto condiciona o desenvolvimento das

competéncias de um empreendedor?

H: Alguma coisa eu acho que é. Essa motivagdo, lidar com as pessoas, a parte

técnica, cientifica, a vivéncia.

C: Como o senhor toma decisbes? Baseado em qué? Utiliza base de dados,

consulta pessoas, mercado ou vem muito de feeling?

H: Antes de usar o meu feeling, gosto de consultar e escutar as pessoas e tomo a
decisdo depois de ouvir as pessoas. Se eu sinto que as pessoas estao por fora, eu
sigo meu feeling. Se vejo que as pessoas estdo me passando dados concretos, que
tém sentido, coerentes... eu posso até mudar minha idéia. N&o sou turrdo. O feeling
o que é? E experiéncia, seu cérebro vai marcando tudo o que vocé viu, viveu, o que

deu certo, o que deu errado e entao constroi uma referéncia.

C: Como um empreendedor toma decisbes em ambientes de grande

imprevisibilidade dos negocios?

H: Primeiro lugar estar conectado, palavra nova, lincado. A gente vai muito a
congressos dentro e fora do Brasil, para sentir. As coisas estdo mudando com muita
rapidez. Vocé pega muita coisa nesses encontros.

C: Como um empreendedor toma decisdes em épocas de crise?

H: Vocé tem que segurar apertar o cinto. NOs na ultima crise decidimos n&o distribuir

o lucro, chamamos as pessoas, comunicamos e nao demitimos ninguém.



C: Existem limites para um empreendedor?

H: Depende da cabeca de cada um.

C: Para o senhor.

H: Quem manda é o cliente, vocé abre novos caminhos, se perceber uma brecha
dada pelo cliente. (Entéo o limite vem do cliente?) Vem, para mim vem. Eu preciso
encontrar brechas, saber o cliente precisa e as vezes eles ndo falam e nem sabem o
gue é necessario para eles crescerem. A grande sacada do empreendedor esti em
saber enxergar isso.

C: Vamos terminar, mas antes gostaria de alguns dados rapidos do senhor.ldade?
H: 71

C: Estado civil?

H: casado.

C: Escolaridade?

H: Superior em Engenharia Agronémica, Mestrado em Bioquimica de plantas,

Doutorado em Bioquimica de plantas e Livre docéncia em Bioquimica.

C: Quando ocorreu sua Ultima atualizaco técnica e qual foi?

H: Livre docéncia em 78. Congressos eu vou em 4, 5 todo ano, dentro e fora do

Brasil.

C: Aproveito para parabeniza-lo pelo prémio recebido, com certeza de grande

importancia no Ambito pessoal, profissional como até mesmo para a nossa cidade. E



muito gratificante saber que Piracicaba tem hoje grande e reconhecidos

empreendedores. E 0 que significou para o senhor esse prémio?

H: Reconhecimento né? Eu nunca fui bom, o primeiro em nada. Eu sempre fiz muita
coisa, natacdo, saltava distancia, era da comissdo de formatura, fazia pesquisa,
estava em todas. Um dia eu falei, sera que algum dia ndo vai haver um prémio para
guem é mediano em alguma coisa? No ultimo ano, teve um prémio para quem era
polivalente, um cara como eu, mas que nunca foi campedo em nada. Ganhei esse
prémio junto com mais trés e fomos para os EUA conhecer uma Universidade que
tinha um curso chamado Home Economic, mas que nunca deu certo aqui. Era um
curso para instruir o pessoal rural, para como sobreviver com salde na fazenda.
Montamos um curso desse na nossa Universidade, mas n&o céu certo.

Essa foi a primeira vez que um cara que ndo é primeiro foi escolhido para alguma

coisa. O bom é estar junto com tanta gente importante.



Transcricdo da entrevista com Roberto Dedini - Mausa

Siglas:
R: Entrevistado Roberto Dedini

C: Entrevistadora Carolina

C: Quando e como o senhor iniciou uma vida de trabalho? Como o trabalho

comecgou na sua vida, qual o sentido que ele teve?

R: Inicio mesmo t4? Uma vez, ndo me lembro o ano, tomei bomba na escola. Ai meu
pai falou: férias, vocé vai l& na Companhia, me levou |4, apresentou a pessoa e a
pessoa falou vocé vai fazer, tudo o que quem comegava fazia naquela época é
conferir requisicbes e tomar dois cafés por dia: cedo e a tarde e é isso. Eu devia ter
uns 16 anos por ai. Ai eu achei interessante e comecei a me interessar mais e
freqlentava a escola uma hora e & tarde ia ha empresa e assim foi. Dai chegou um
belo momento e falei pro meu pai: quero casar! Ele falou duas coisas, ou estuda ou
trabalha. Trabalho! Casei em 1966, mas quase um ano antes eu ja estava
trabalhando, fazia um pouco de tudo, frequentava todos os departamentos da
empresa e fui vendo o que acontecia em casa um. Um ano depois passei a ser
procurador da empresa, fazia assinaturas de cheques, coisas administrativas. Um ou
dois anos depois ja fui vice-presidente, meu pai era presidente da Companhia e a
familia era proprietaria naquele tempo e fui vice-presidente e ai comecei a pegar
muito mais coisa, tudo praticamente da empresa passava na minha mao. Sempre
tive muita curiosidade, pela engenharia, pela fabrica, sempre ndo gostei e ndo gosto
da contabilidade € uma profissdo que ndo me serviria pra fazer s6 isso ndo me
serviria. Tenho que conhecer o minimo necessario, mas ndo me serviria. Sei
bastante porque ao longo do tempo vocé vé o que é certo, o que € errado, 0 que

fazer o que néo fazer...

C: Como foi e quando ocorreu a definicdo pessoal para permanecer numa

determinada carreira?



R: Em 1965, eu tinha 20 anos. Foi quando resolvi casar e meu pai ofereceu estudar
ou trabalhar. Eu namorei a fera um bom tempo, nem lembro quanto, continuo com

ela até hoje.

C: Ao longo desses anos quais cargos o senhor exerceu e em que empresas?

R: SO trabalhei aqui. Praticamente sempre fiquei l& em cima. Aquilo que te falei,
participava no dia a dia da empresa e praticamente tudo passava e passa na minha

mé&o. Acompanho tudo.

C: Seu pai foi quem comegou a empresa?

R: Meu pai foi um dos que comegaram sabe? Em 1948 foi fundada a Companhia e
era uma sociedade para fazer reforma de maquinas usadas, porque naguele tempo
fim de guerra néo tinha fabricacdo nacional, fazia reforma de maquinas importadas

para algumas industrias ai.

C: Em alguma fase da sua trajetoria profissional o senhor teve necessidade de dar
uma guinada na sua vida profissional? Se sim, o que motivou esta mudanga e como

ela foi feita?

R: N&o, ndo tive grandes guinadas ndo. Logicamente chega uma época em que
vocé fica mais acomodado na situagdo, mas depois vocé vé que tem que dar uma
virada, novos rumos né?Tem que acompanhar o mercado.

C: Em alguma fase da sua trajetéria profissional o senhor deixou de empreender
algum projeto ou atividade em fungdo de n&o reunir conhecimentos e qualificacdes
para isto?

R: N&o. Sempre tive ao meu lado pessoas bastante capazes, meu Conselho né?

C: Entéo todos os projetos apresentados chegaram a ser viabilizados?



R: Ah sim. Claro que tem coisa que a gente ia partir para execugéo e de repente a

gente fala ndo, ndo é o momento e aborta aquela situagéo.

C: Mas ndao por falta de capacitacdo sobre o negécio?

R: N&o, por motivos outros. Por exemplo, essa fébrica ficou de ser construida por

quatro vezes, sO ha dois anos atras que se tornou uma deciséo firme.

C: Quais foram as principais dificuldades, de natureza material, pessoal, financeira...
que o senhor enfrentou durante sua trajetdria profissional e quais recursos utilizou

para enfrenta-las?

R: Vocé imagina nesse tempo todo, quantas dificuldades tive?

C: Mas foram mais de natureza material, humana, financeira...?

R: Passa por tudo um pouco, entéo olha, sei l4. Por exemplo, um comentério em off,
no ano 2000 por exemplo tive uma série de pessoas que trabalhavam ha tempos
comigo e naquele 2000 deixaram a Companhia. Nao deixou para ir para outro
concorrente, para ir para nada, deixou porque foi o tempo deles na empresa, por
aposentadoria. Todos eles pessoas que ja eram de confianga, gente antiga da
fabrica e ai para repor gente de confianga ndo é facil né? Embora soubesse da
intencdo das pessoas de certo momento parar, mas eu nunca... foi um ano que

rebolei. Foram trés ou quatro, mas para o tamanho da Mausa, todos do top...

C: E na crise do ano passado chegou a ter algum abalo?

R: N&o, nos passamos essa crise com as dificuldades que todos passaram, mas
nada de capar gente, fazer grandes males, s6 apertar o cinto. As pessoas apertam o
cinto e a gente aperta junto, as vezes sem nem saber por qué. Esse prédio aqui foi

construido na época da crise, foi tomada a decis@o e ndo voltamos atras.

C: O que é o sucesso profissional para vocé?



R: Sucesso profissional € vocé se dar bem com as pessoas da empresa, a empresa
ter um belo nome fora, ser respeitada pelos clientes da mesma forma que ela
respeita os clientes. A postura de seriedade que é reconhecida por todos nés e
também por pessoas que ndo sdo nossos clientes, ndo nada a ver, mas que a

Mausa é reconhecida, um ponto de referéncia na lisura de seus negocios.

C: Em sua opinido, todo o empreendedor é uma pessoa de sucesso?

R: Nao. Tem muito empreendedor que comeca e quebra antes do primeiro ano ta? E

comeca quente.

C: E a que o senhor atribui essa quebra, da para se ter uma idéia?

R: D&, da. E chato até de dizer isso, porque se alguém comeca e aposta muito,
talvez seja um pouco visionério e ndo tem a base financeira para suportar o negocio,

n&o vai, quebra mesmo.

C: O senhor se considera esta pessoa? Por qué?

R: E a gente pode concluir isso, ndo que eu me considere nada de especial. Certas

coisas n6s somos arrojados em fazer.

C: Entéo, esse sucesso, a que caracteristicas pessoais o senhor atribui isso?

R: Ter carisma junto ao seu staff. Vocé poder puxar a coisa e ter seus seguidores,
gente boa e criar uma companhia também. NG@s trabalhamos aqui tudo em uma
equipe, ndo tem eu sou, eu fago, o bom sou eu. Nada disso, todo mundo aqui tem a
sua participagcdo no negoécio. Légico, vocé fala assim “a palavra final é sua”, claro
que é, mas a palavra final que a gente chega também quase sempre €& um
consenso, tem que ter muita gente. As coisas ndo acontecem assim sendo impostas

né? Tem que cavé-las.

C: Como o senhor define uma pessoa empreendedora?



R: Empreendedor € um que empreende mesmo, faz, correm riscos as vezes
necessarios, as vezes desnecessarios, mas se nado fizer isso ndo chega. Hoje em
dia, vamos dizer o tempo tornou as empresas muito competitivas e tem muita gente
qguerendo o seu lugar ao sol e isso faz uma competi¢éo violenta.
C: E para vencer essa competicdo o que o sr acha necesséario?

R: N&o sei, acho que € isso que ja te falei.

C: Quais competéncias o senhor acha que sdo necessarias a um empreendedor

para ele iniciar um empreendimento?

R: A pessoa tem que gostar do que vai fazer, tem que se interessar bastante,

coragem para enfrentar a concorréncia.

C: E o conhecimento técnico sobre o negécio?

R: O conhecimento técnico é importantissimo.

C: Qual é o mais importante, 0 humano, ou seria o contrario?

R: Nao, todas as competéncias sdo tdo necessarias quanto.

C: Quais competéncias o senhor acha que sdo necessarias a um empreendedor

para ele manter um empreendimento?

z

R: Manutencdo é assim, o tempo passa, as idéias e todas as pessoas mudam

também e vocé tem que ir se adequando em todos os sentidos, técnicos e humano.

C: Quais competéncias o senhor acha que sdo necessarias a um empreendedor de

sucesso para ele expandir, crescer e inovar o seu empreendimento?

R: Para expandir, vocé tem o mercado que quer uma coisa e vocé tem que ter a

competéncia técnica para fazer se ndo...néao vai, nao faz.



C: E as caracteristicas humanas, mudam?

R: Ndo muda.

C: Vocé néo precisa ser mais arrojado?

R: Dai ja ndo precisa o arrojo. Se vocé estd no mercado ja, vocé vai fazer uma
expansao ou coisa assim vocé tem que ter mercado. Vocé ja sabe que... o potencial

que indica.

C: E dentre essas competéncias que senhor citou quais que o senhor considera
imprescindiveis e que mantenha em vocé para que continue um empreendedor de

sucesso?

R: Faca uma pergunta mais facil, ou em outras palavras.

C: O senhor enquanto empreendedor, como se caracteriza, quais as caracteristicas

pessoais que o senhor acha que tem como empreendedor?

R: Primeiro lugar, sou extremamente conservador, cuidadoso com o que fago, essa
€ uma caracteristica muito forte. Eu ndo me aventuro em coisas que eu ndo vejo um

final. Se estiver obscuro eu ndo entro.

C: Mais alguma caracteristica? Tecnicamente o senhor busca estar de atualizando?

R: Sim, sempre. Eu ndo perco o contato com o mundo desenvolvido, l6gico pelos
assuntos que me interessam. Por exemplo, a area de informatica, ndo quero nem
saber 0 que acontece o que ndo acontece. Eu sei das maquinas que a gente tem,
para uso pessoal, na fabrica, fora isso...(Quais 0os conhecimentos técnicos que o sr

acha mais importante para o sr?) Caracteristicas mecénicas, qualidade.



C: O senhor acha que estas competéncias podem ser desenvolvidas através de
processos de treinamento e desenvolvimento ou elas sdo inatas nos

empreendedores?

R: S&o natas. Vocé vé que tem pessoas que tem interesse mais em uma coisa do
gue na outra, mas logico que o treinamento existe. NGs vinhamos até hoje em uma
fase restrita de treinamento. Aqui agora nds temos instalagfes ja preparadas para
esticar muito isso principalmente com o nosso pessoal. (Mas eles vem para
aprimorar e florescer aquilo que j& existe na pessoa?) Eu acho que, regra geral ta,
eu sempre falo para as pessoas que elas tem que fazer primeira coisa: fazer o que
gosta, segunda coisa: fazer o que gosta, terceira coisa: fazer o que gosta. Até a
quinta vez eu falo tem que fazer o que gosta. Se chegar na sexta e vocé esti
fazendo uma coisa que ndo gosta, ou vocé estd precisando de alguma coisa ou
vocé vai fazer outra coisa. Mas vocé tem que fazer o que gosta porque ai vocé vai

fazer com outro conhecimento, com outro animo, vocé se aprofunda.

C: O senhor considera possivel transferir para seus sucessores diretos as

competéncias que lhe fizeram um empreendedor de sucesso?

R: Bom, esse negodcio de sucessor € uma coisa um pouco complicada, mas eu digo
gue sim. Tenho meus filhos que trabalham comigo, um trabalha na fabrica, na area
tecnologica e ele gosta muito também, é engenheiro mecénico e gosta muito do que
faz, faz com gosto. Ai tem a filha que trabalha aqui também, no setor de
suprimentos, também ela faz com bastante afinco e até faz bem. (As caracteristicas
de empreendedor que o sr tem, acha que conseguiu transferir para eles?) Coisas em
familia vocé pega porque vé o exemplo do pai...e eu ndo tenho dividas, segue o

mesmo caminho.

C: O senhor acha que o meio condiciona o desenvolvimento de competéncias de um

empreendedor?

R: Tem, no meu caso, no caso da minha familia tem. Posso |he afirmar sem sombra

de davidas.



C: Como o senhor toma decisbes? Em que se baseia? Base de dados, informacdes,

tem muito de feeling?

R: Tem muito de feeling sim. E intuito.

C: Como um empreendedor toma decisbes em ambientes de grande

imprevisibilidade dos negocios?

R: Ai vem aquela coisa, no meu caso ta, me considero bastante conservador e eu ja
vi n situagBes: crise, mudanca de governo, mudanca de politica econémica, tudo
isso atrapalha a vida de todo mundo. E muito de sentimento da gente, mas o

conservadorismo toma conta da gente.

C: Como um empreendedor toma decisbes em épocas de crise?

R: Toda deciséo dificil, em crise ou fora de crise, ndo importa ela tem a mesma
importancia. Quantas noites eu ja perdi de sono por decisdes que tenho que tomar.
Tem coisas que eu sinto que vais acontecer daqui a um periodo, iSso j& comega a
me atrapalhar um pouco as noites de sono, sei l&. Tempo depois ela se torna
realidade e tenho que tomar decisdes, nem sempre agradaveis, na maioria das
vezes sempre deu certo.

C: Existem limites para um empreendedor?

R: Para mim existe, o meu limite é o tamanho do meu passo. Eu nédo faco nada
acima do que eu julgo meu limite de fazer. Logico, tem pessoas que ndo tem essa
visdo, muitas pessoas. Eu gosto de chegar de noite e dormir tranquiilo.

C: Para finalizar, umas questdes bem rapidas. Idade?

R: 65

C: Estado civil?



R: Casado. Tenho trés filhos: Eliana, Roberta, Eduardo.

C: Escolaridade?

R: Escolaridade... eu fiz o Ginasio.

C: Quando ocorreu sua Ultima atualizacdo técnica?

R: Ah isso eu frequento feiras internacionais e € onde eu tenho vamos dizer,
bastante desembaraco para isso e muita gente no exterior me conhece bastante
bem e ai hd uma grande troca de idéias com empreséarios de fora. Eu vou l4 e
agente troca muita experiéncia com empreendedores de outros paises. A Ultima foi
em 20009.

C: Aproveito para parabeniza-lo pelo prémio recebido, com certeza de grande
importancia no Ambito pessoal, profissional como até mesmo para a nossa cidade. E
muito gratificante saber que Piracicaba tem hoje grande e reconhecidos

empreendedores. E o que significou para o senhor esse prémio?

R: Eu fiquei muito satisfeito, por que foi um reconhecimento do mundo empresarial
de Piracicaba pro meu nome. Sou uma pessoa que vamos dizer, posso ser muito
conhecido aqui na cidade de nome, mas o fato € que eu conhe¢o muito pouca gente.
Minha vida se resume em Mausa casa, Mausa casa e € isso. Saio para jantar uma
vez por semana, vou ao restaurante, tem dois que eu freqiento, sempre os dois e

ndo tenho muita variagao nisso néo.

C: é conservador até mesmo na vida pessoal?

R: Sou, sou.



Transcricdo da entrevista com Alvaro Vargas - Bioagri

Siglas:
A: Entrevistado Alvaro Vargas

C: Entrevistadora Carolina

C: Como e quando comecgou sua vida de trabalho?

A: Eu me formei em 1.975, na Universidade Rural do Rio de Janeiro, depois dos
estagios, fui trabalhar na INCAPA, fazendo pesquisa agricola, depois fui fazer pés
graduagéo, fiz mestrado nos EUA, mas depois o0 CNPQ estava cortando as bolsas e
eu pedi para mudar para doutorado. Ai consegui mudar o departamento, terminei o
doutorado, voltei e fui para Sdo Paulo, onde consegui uma vaga na Universidade de
Sdo Paulo. Fiquei trabalhando & 4 anos. Fui chefe de alguns departamentos:
Microbiologia e de Bioquimica de plantas. Na época eu tinha 10 ou 12 poés
graduacéo trabalhando pra mim. Depois, no SENA, também da USP, eu fiz o pés
doc em Biologia Molecular 0 governo americano sendo bolsista da

CEBRAIT, e também na Austria, na parte de radio isétopos

Mas ndo me sentia tdo entusiasmado, parecia que tinha esgotado um pouco o
potencial, particularmente porque aquilo que eu estava acostumado a fazer nos EUA
era de um nivel que aqui a gente nao tinha os equipamentos porque os laboratorios
na época eram ineficientes. Ai surgiu a oportunidade porque a Universidade de
Piracicaba previu que varias empresas tinham interesse em montar um laborat6rio

gue pudesse

C: Hoje a Bioagri é s6 sua ou tem mais alguém envolvida com ela?

A: A Bioagri foi fundada por mim e mais um colega também professor da

Universidade na época, Alberto Bonetti, e mais tarde ndés convidamos



mais dois colegas, um deles é o Paulo Silva, também trabalhava na Universidade de
Sdo Paulo e o Milton Gorga, que trabalhava na Embrapa em Brasilia. Entdo, a
empresa era de nés 4, e mais recentemente, entrou mais um sécio na empresa, que
€ uma multi nacional francesa, chamada Meriux, e hoje esse grupo francés € o maior
acionista. A Bioagre € uma das 3 empresas que faz parte desse grupo, entdo, hoje a
Bioagre é uma onde os socios que fundaram,continuam trabalhando

na empresa, no caso, eu continuo como diretor presidente.

C: Em alguma fase da sua trajetdria profissional, o senhor deixou de empreender

algum projeto por achar que faltava maior capacitacéo ou qualificacéo para tal?

A: Nao, até nés investimos bastante. Quando houve dificuldade tecnoldgica, nés
saimos do Brasil em busca dela, eu me recordo que uma técnica foi iniciada no
Japédo, na Universidade de Osaka, no Departamento de Genética, € 0S N0Ss0s
diretores foram até la e estabelecemos uma parceria, um convénio com a
Universidade. O nosso pessoal foi treinado e nds trouxemos, importamos essa
tecnologia e por 5 anos foi utilizada na &area de toxicologia, na area de genética
nova. Entdo, sempre que preciso a gente buscou a tecnologia. A dificuldade nossa
na verdade a busca de nova tecnologia nunca foi uma barreira, a gente também
esteve na Califérnia buscando tecnologia, fizemos convénio também na
Universidade de Zurique, na época. Sempre que precisou, a gente buscou ajuda,
tanto em nivel internacional como nacional. Aqui em Piracicaba € muito facil, a gente
tem a ESALQ do lado, o SENA, entdo a comunicagdo entre os cientistas € muito
facil, muito tranqguila. Eu estou colocando fora do Brasil, para te mostrar que mesmo

fora do Brasil a gente tinha oportunidade de estar buscando tecnologia.

A barreira que a gente teve, na verdade néo era tanto cientifica. As barreiras séo as
naturais oferecidas pelo Brasil e que dificultam e trazem muito risco a qualquer
empreendimento no pais. A financeira de investimento no Brasil, ela ndo é amigéavel,
ela é, pode-se dizer, antagbnica ao empreendedor, enquanto uns paises dao apoio
muito forte ao empreendedorismo. No Brasil isso ndo existe, ou existe muito pouco.

Micro empresario, empresa de médio porte, ndo tem ajuda real , entdo o custo no



Brasil € muito alto, desestimulante,desgastante, e para se ter sucesso, tem que ter

muita persisténcia.

C: Vocé falou da necessidade de uma guinada durante uma crise forte de modo a
estar diversificando os negdcios da Bioagri. Teve alguma outra guinada, durante sua

trajetdria profissional?

A: A outra grande guinada foi que a empresa chegou num ponto em que cresceu
muito, ficou muito pesada, e os fundadores estavam ficando velhos, ndo da mais
para trabalhar 24 hs por dia, entéo seria interessante a gente buscar um apoio, uma
parceria de um grande grupo que nos ajudasse a tocar essa maquina, a Bioagri, que
se tornou tao pesada, a andar. Nés ndo colocamos anuncio em jornal, nem nada. Na
verdade, tinham 7 grandes multinacionais querendo falar com a gente, em fila, um
de cada vez, mas o parceiro que nés escolhemos hoje é esse aqui, 0 Meriux
Science. Eu gostei muito deles, por ser uma empresa familiar, uma familia
centenaria, a Meriux , na Franca tdo famosa como a familia Kennedy nos EUA. Uma
familia milionaria, mas também cheia de tragédias como a familia Kennedy.
Interessante isso, que dinheiro ndo traz felicidade. De fato 30% do lucro deles vao
para Fundag¢des, uma delas é a Fundagdo Médico Sem Fronteiras. Uma época no
Brasil teve uma crise de vacina contra variola, se ndo me engano, e esse grupo
doou todas as vacinas. Inclusive eu tomei uma. E um grupo que tem um lado moral,
um lado humanitério, que eu digo que é como um parceiro muito interessante para
os valores que nos defendemos aqui na Bioagri. Ndo nos interessava um parceiro de
capitalismo selvagem que s6 quisesse tirar vantagem, nGs queriamos um parceiro
gue compartilhasse, se possivel, de valores até maiores que 0s nossos. NOs
estamos satisfeitos porque realmente sdo pessoas éticas, pessoas que valorizam a
honestidade a integridade, entdo eles tem muito a acrescentar além de que é um
grupo bilionario que fatura mais de 1 bilh&o de euros, na Europa, ndo estédo
preocupados com coisas pequenas, eles tem visdo de futuro, coisa de primeiro
mundo. Eles véem o Brasil como pais de futuro. Para nds seria também interessante
que tivéssemos um parceiro forte, que trouxesse tecnologia, ndo sé na parte técnica,
como também na de gestdo, porque os fundadores como eu, s&o antigos cientistas,

eu nunca fiz um curso de economia, aprendi com o dia dia. Uma coisa € fazer



gestdo de forma empirica, com 50 ou 100 funcionarios, agora estamos indo para 900
funcionérios ano que vem, e se torna uma coisa muito complexa. Vocé tem que ter
realmente, alguém que tenha um profundo conhecimento de gestdo. Entdo essa, foi
a segunda grande guinada que nés demos, e temos um relacionamento com o grupo
h& j4 uns 4 anos, comegamos a conversar em 2006 e assinamos 0sS papéis em

2007, 3 anos efetivos.

C: O que é sucesso profissional para vocé?

A: O sucesso profissional é se sentir bem naquilo que o individuo realiza. Tem que
ser feliz com o que faz, eu sou feliz com o que fago. Entdo eu vejo o sucesso
profissional dessa maneira, em se sentir bem realizando aquilo que eu gosto de
fazer. Eu me sinto bem vindo para a empresa, estou sempre ligado com o grupo,
onde eu viajo levo meu laptop e meu telefone celular, e ndo fago no sentido de
obrigacdo. Fago no sentido de estar ligado ao que eu gosto. Eu nunca medi sucesso
com o quanto a empresa fatura, isso é importante, mas eu nunca vi dessa maneira.
E outra realizacdo pessoal que eu tenho é a contratacdo de pessoas, porque eu
acho que é a melhor coisa que se pode fazer a um ser humano, € dar condi¢des
dele trabalhar, particularmente o jovem que termina uma Universidade, os pais que
pbe tanta esperanca nos filhos e que as vezes pagaram com tanto sacrificio os
estudos, depois chega no mercado de trabalho e ndo tem condigbes de entrar.
Entdo nds temos criado uma oportunidade de empregos bem remunerados,
comparados com a fabrica de pregos, eu quero dizer né, uma mdo de obra néo

qualificada.

Tenho um tipo de posicao para o individuo, diferente, que é mais dificil de colocar no
mercado, porque é mais qualificado. Metade dos nossos colaboradores tem grau
universitério, entdo muitos jovens ai, que estdo tendo oportunidade de ficar conosco
ou de permanecerem na empresa O tempo que quiserem, até galgarem outras

posi¢cBes mais favoraveis.

C: Para vocé, todo empreendedor, € uma pessoa de sucesso?



A: Nao. Porque o empreendedorismo as vezes o individuo tem que passar por
varios estagios, € muito dificil dizer que uma pessoa tenha sucesso ou fracasso, eu
acho que usar o verbo estar é melhor. Ao invés de ser, o individuo pode estar ele
nunca é um fracassado, ele nunca é um individuo de sucesso. Ele esta naquele
momento, num estagio de insucesso, porque a economia oscila a dificuldade que ele
esta € oscilante. S8o como as ondas da maré, estdo para cima e para baixo, entao
tem individuos ai perdedores, mas as vezes a atividade em que ele esta, esta
momentaneamente tendo problemas, entdo esta tendo insucesso, mas isso nao
quer dizer que ele serd um eterno fracassado. Ele pode aprender com os erros,
ganhar experiéncia, e entdo aquele que estava na fase de insucesso, podera ser um
individuo de grande sucesso la na frente. Eu vejo 0 sucesso como um estagio que

varia todos os dias.

C: E vocé se considera uma pessoa de sucesso?

A: Sim, nés nos consideramos uma empresa de sucesso.

C: Por quais motivos?

A: Pela felicidade, pela alegria que temos com nosso trabalho. Dificilmente eu seria
feliz se os problemas fossem maiores do que as solugdes que nds encontramos, e
0s insucessos fossem maiores que os sucessos. Tivemos alguns momentos dificeis,

mas essas ondas tem nos levado para cima, felizmente,

C: Como vocé define uma pessoa empreendedora, que caracteristicas ela tem?

A: Tem que ser um individuo disposto a sacrificios, tem que ter a decisdo de se
esmerar, ndo contar com a sorte, tem que saber decidir, tem que ser auto suficiente,
tem que ter um grande senso critico para analisar em profundidade, lidar com as
emocdes. Tem que ter um lado sentimental, emotivo, mas que né&o fuja do controle
da raz&o. As vezes sou mais emocional, ou mais razdo, mas de certa forma as duas
tem que estar em equilibrio. Tem que ser um individuo que tenha realmente uma

base moral e ética, porque ninguém constréi um empreendimento que dure muito



tempo, e jamais fard seguidores fiéis se for individuo sem carater, desleal. Esse lado
moral e ético é inegociavel. E a parte técnica, dependendo da atividade, se ele ndo
tiver conhecimento técnico, nédo terd sucesso. Além do conhecimento técnico, o

equilibrio e a autocritica sdo fundamentais.

C: Se a gente for dividir o empreendedorismo em trés fases: inicial, manutencgéo e
expansdo do negodcio, vocé acha que essas caracteristicas, essas competéncias

humanas e técnicas que vocé citou, mudam?

A: Ndo, mudam. Por isso que é importante o individuo além dessas caracteristicas,
ter muita humildade, para poder aprender. O mundo varia muito, tudo muda
rapidamente, entdo a gente tem que estar aberto para escutar e corrigir, e
principalmente a humildade de reconhecer seus erros e buscar corrigi-los. E outra,
estar com os olhos abertos ao que esta acontecendo, possibilita que ele erre menos.

Errar, todo mundo vai errar.

C: Mas se vocé fosse fazer um quadro de caracteristicas humanas e técnicas para o
inicio do negdcio, sua manutencdo e sua expansdo, VOcé conseguiria? Seria

possivel?

A: Para comecar, vocé vai ter individuos jovens, ou jovens na atividade, e eles ndo
tém tanta experiéncia. Entdo eu acho que a energia, a determinagéo ao trabalho, é
fundamental nesse inicio. A capacidade de trabalhar, ele vai errar muito mais até ir
ganhando experiéncia. Entdo nessa primeira fase a capacidade de trabalhar, de
aglentar estress, a perseveranca, a determinagdo, sédo fundamentais, mas nunca o
individuo pode ficar longe da auto critica, porque ser radical pode fazé-lo entrar num

buraco. A falta de autocritica, a falta de discernimento, pode arruinar o negdcio.

A segunda fase talvez, seja o individuo ja com mais experiéncia e fazendo projetos a
longo prazo, porque j& quebrou a inércia. Nesses projetos em longo prazo, ele vé a
sustentabilidade dos projetos que ele tem. Cada vez que ele projeta aonde ele quer
chegar em 5 ou 10 anos, ele sabe exatamente o tamanho do passo que tem que

dar, degrau por degrau que ele tem que atingir. E um patamar em que o individuo



atinge, vamos dizer assim, € como atingir a velocidade de cruzeiro num Boeing, €
ndo deixar o avido cair. E ndo dormir nos louros, é néo ficar de sapato alto, e saber
gue o avido pode cair, o piloto ndo esta dormindo, ele ligou o piloto automético, mas
esta de olho. E ficar de olho, o mercado gira, as informac¢des de mercado sdo todas
estonteantes. Existem pessoas extremamente inteligentes e com capacidades, mas
ndo vamos subestimar a velocidade com que as coisa mudam. Entdo eu diria essas
trés fases: a do dinamismo, determinacdo e trabalho forte, a segunda fase, de
aprender muito com o0s erros e tracar projetos em longo prazo e a terceira fase, de

estar atento, ndo dormir, sempre em alerta.

C: E dessas competéncias citadas, quais vocé considera imprescindiveis e mantém

em vocé?

A: Eu acredito que um pouco dos trés seguimentos, porque continuo trabalhando
muito, porque a empresa tem sempre coisas novas. Acredito que tenho trabalhado
muito em projetos em longo prazo, estou sempre pensando mais longe e também
continuo atento. Eu acho que as trés coisas, uma nao invalida a outra, posso colocar
essas trés fases como caracteristicas principais, elas sdo acumulativas, sdo como
camadas de uma cebola, vdo se sobrepondo. Entdo acredito que todas as
caracteristicas, as vezes mais umas ou mais outras, eu as tenho, como empresario,
empreendedor. Tem mais uma que eu esqueci, ai para empreendedor e lider, a
capacidade de comunicagdo. N&o existe lider que ndo tenha capacidade de
comunicar, a comunicacgédo é vital ao negdcio. O lider que ndo se comunicar, ndo é

lider, ndo adianta fazer um produto bom, vocé tem que me provar que ele € bom.

C: Essas competéncias, vocé acha que sdo passiveis de serem treinadas,

desenvolvidas, ou sdo natas?

A: Pelé jogava bola muito bem, eu poderia treinar bastante, que jamais jogaria bola
como Pelé, alids sou péssimo em futebol. Tem um pouco do nato e tem muito de
treinamento. Vocé pode ter 20 individuos e dar o mesmo treinamento, vao ter
agueles que irdo sobressair de forma tremenda. N&o vai existir um treinamento que

transformara o individuo mediocre, em grande empreendedor, isso ndo existe. Mas



existem cursos, bons cursos, que transformam individuos com algumas limitacdes, e
individuos brilhantes, mas tem que ter uma certa bagagem , uma certa inclinacao.
Tentei tocar violdo, musica, mas seria um musico mediocre, futebol mediocre, entéo,
nao seremos bons em todas as coisas. Tem que se descobrir aquilo em que se tem
aptiddo. E fundamental, que o individuo ame aquilo que ele abraca, para o sucesso

profissional, tem que gostar do que faz. Estou dizendo de uma pessoa brilhante.

C: Vocé acha possivel transferir essas competéncias de empreendedor, aos seus

sucessores?

A: Tentei em néo correr esse risco, acho uma cruz muito pesada. Eu prefiro néo,
digo para meus filhos: invistam na Bolsa, porque isso € algo muito pesado. Se
quiserem montar empresa, ndo serd essa que montem uma propria. O dia em que
eu me aposentar, quero ir embora. Essa empresa € muito pesada, complexa, muito
dificil.

C: Mas o senhor acha possivel transferir competéncias?

A: Depende da atividade, a minha atividade acho muito complicada. Acho possivel,
tém grandes empreendimentos, como o P&o de Ac¢Ucar e outros grupos, trabalhando
na sucessdo, mas eu nao previa, nunca fundei a empresa pensando em deixar para
sucessores. Tenho outra cabeca, meus filhos fizeram administragdo de empresa,

todos tém veia empresarial, mas se quiserem, criem uma nova empresa.

C: Vocé concorda que o meio interfere, condiciona o desenvolvimento das

competéncias?

A: Sim. Meus filhos mesmo partiram para a Administragdo de Empresas, acho que
de ouvir o meu vocabulario no dia a dia. Eles ndo me reconhecem como antigo
professor universitario, sempre fui o empresario e acho que isso de certa forma

contribuiu na escolha da carreira deles.



C: E vocé tem algum exemplo de empreendedor na familia ou muito proximo de

VOCcé?

A: No meu circulo de amizades nao e nem familiar, s6 tenho exemplos de fracasso.
Nao é uma veia muito fécil, para delegar, para ter sucessor...A maioria dos
empreendedores de sucesso ndo vieram de uma situacdo muito facil, como eu por
exemplo. As dificuldades que a vida oferece ja é um curso universitario avancado e
tem que passar por isso. Os exemplos que eu tenho ndo me animam, podem ter tido

sucesso na parte técnica, mas ndo de empreendedorismo.

C: De alguma forma vocé acha que essa situacao socio —econdmica desprivilegiada

contribui para o despertar do empreendedorismo no individuo?

A: Tem, no Brasil ja esta comprovado, a distribuicdo de renda é impressionante.
Enquanto na Europa as fortunas as fortunas hoje apenas 20%, vieram de pessoas
mais pobres, vocé tem nos EUA 35 e no Brasil quase 50%. Ou seja, metade da
renda do Brasil ndo é de heranca, vieram de desenvolvimento de individuos que
partiram do nada, como eu mesmo que parti do nada. Meu investimento foi zero. O

Brasil é a porta de oportunidades.

C: Como vocé toma decisdes, baseado em qué? Dados, informagdes, mercado, ou

muito vem de feeling?

A: Como uma piramide de decisédo, nds temos muitas pessoas, diretores, gerentes,
e na verdade todas as informa¢des de mercado. NOs temos reunides semanais para
estabelecimentos de metas, por exemplo, para 2010, ja temos tudo estabelecido
onde queremos chegar. Nessas reunifes fazemos avaliagdes e as informagdes s&o
alimentadas por cada setor independente. Todas as informacdes sédo baseadas
nisso ai, sao todas as decisées em conjunto, nada isoladas do grupo. As decisGes

séo sempre do grupo.

C: Como um empreendedor toma decisdo em um mercado de imprevisibilidades

COMmo 0 Nosso, brasileiro?



A: Ai que entra tudo isso que eu te falo, da solidédo do poder, se a coisa esta muito
complicada, vocé tem que ir para fora e pensar e correr o risco. Para qualquer lider e
qualquer empreendedor, vai chegar num ponto que as informagdes estdo colocadas
na mesa e nem sempre sao claras, existem riscos e tem que ser decidido, tentando

ndo errar, as vezes a gente erra.

C: E essas decisfes isoladas, normalmente sdo baseadas em qué? E muito de

feeling ou informacdes e dados concretos?

A: Nao, sempre por feeling. Nem sempre as informac¢des séo claras, por isso nao

pode perder a veia da emocgéo, do sentimento.

C: E na época de crise, muda a forma de tomar decisfes?

A: Na época de crise, tem que se ter um pouco mais de prudéncia né? Vocé atrasa
um pouco mais, d4 tempo para algumas coisas... entdo na época de crise d4 um
tempo, o ritmo € mais lento, mas ndo para é s6 para se dar tempo de avaliar as
coisas realmente. O que é vital continua o que néo for segura. E preciso tempo e

prudéncia para se ter uma nitidez.

C: Existem limites para um empreendedor?

A: Nao, ndo existem limites. Tanto faz administrar um, cem, mil ou um milhado, é a
mesma coisa, ndo tenho isso. Minha empresa hoje poderia ser mil vezes maior, que

ndo me subiria na cabeca, faria do mesmo jeito. Nao tem limites.

C: Para expanséo? Correr riscos?

A: N&o. Para correr riscos sim. Na medida em que o negécio amadurece, vocé vai
se tornando mais conservador. O tempo e o estagio do seu negdcio levam ao

conservadorismo.



C: Entéo, bem rapidamente, umas questbes para a gente encerrar. ldade?

A: 56

C: Estado civil?

A: casado

C: Escolaridade?

A: Graduagao em Agronomia e Doutorado em Solos.

C: Quando ocorreu a Ultima atualiza¢do técnica ou escolar?

A: O Pés doutorado, quando eu ainda estava trabalhando na Universidade

C: Aproveito para parabeniza-lo pelo prémio recebido, com certeza de grande
importancia no dmbito pessoal, profissional e também para a nossa cidade, como

reconhecimento de grandes figuras. O que significou para vocé esse prémio?

A: Eu recebi com surpresa, porque tem tanta gente boa na cidade. Fiquei satisfeito
também pelo reconhecimento, particularmente mais pela familia, né? Deixar
referéncias para os filhos, acho muito interessante. Poxa se cheguei nesse ponto
eles podem muito mais e ai dizem vamos vale a pena. Foi muito bom, esse prémio
na verdade € para todo o grupo Bioagri. Tenho pessoas muito boas, muito
competentes perto de mim. Foi muito agradavel, s6 lamento que na noite eu estava

na Asia, mas minha familia estava 14, minha esposa, meus filhos.
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