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Resumo

O aumento da complexidade no ambiente competitivo vivenciado pelas organizag¢des nas ultimas décadas exige delas respostas
cada vez mais rapidas em busca de adaptacdo ou diferenciagdo competitiva.O objetivo do presente artigo € o de avancar num maior
entendimento acerca do tema competéncias essenciais, analisando a sua importancia para construcdo da vantagem competitiva
como estratégia eficaz para o sucesso organizacional, focalizando os desafios enfrentados pelas Micro e Pequenas Empresas
(MPE’s) nesse processo. Para isso, realizou-se uma pesquisa bibliografica, com o objetivo de contextualizar a tematica e formar o
referencial tedrico que embasa a pesquisa. Os dados foram coletados através do método da observagao e aplicacdo de uma entrevista
semiestruturada realizada em uma microempresa. Como resultado desta amostra, verificou-se uma compreensao limitada, por parte
do microempresario, acerca de competéncia essencial. Este percebe apenas as habilidades presentes nas atividades e processos
de trabalho da empresa. E consequentemente, ndo desenvolve um processo de identificacdo de suas competéncias essenciais para
alcancar uma vantagem competitiva.
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Abstract

The increasing complexity in the competitive environment experienced by organizations in the last decades demands of them faster
and faster answers in search of adaptation or competitive differentiation. The objective of this article is to advance in a greater
understanding about the essential competences theme, analyzing its importance for the construction of competitive advantage
as an effective strategy for organizational success, focusing on the challenges faced by Micro and Small Enterprises (SMEs) in
this process.For this, a bibliographical research was carried out, with the purpose of contextualizing the theme and forming the
theoretical reference that bases the research. Data were collected through the method of observation and application of a semi-
structured interview conducted in a microenterprise. As a result of this sample, there was a limited understanding on the part of
the microentrepreneur of essential competence. This only perceives the skills present in the activities and work processes of the
company. And consequently, it does not develop a process of identifying its core competencies to achieve a competitive advantage.
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1. Introducao

A globalizagdo vem impondo constantemente novos padroes de competitividade, exigindo das
organiza¢des mudangas para assegurar sua sobrevivéncia. Atualmente as organizacgdes estdo vivenciando uma
nova era voltada para o conhecimento, que se apresenta como um elemento estratégico. Pires ¢ Marcondes
(2004) evidenciam que o conhecimento organizacional ¢ uma ferramenta capaz de organizar as atividades
produtivas, transformando os recursos fisicos para atender as necessidades dos clientes, ou seja, pode levar a
organiza¢do a um nivel superior de desenvolvimento e producdo de bens e servigos. Diante desse contexto,
as organizagdes procuram novas formas de gestdo buscando alcangar uma vantagem competitiva, ou seja,
alcangar um “desempenho superior”, a qual pode ser conseguida a partir das competéncias essenciais.A
organizagdo que investir tempo e esfor¢os na busca da identificacdo de suas competéncias terd informagdes
importantes para montar e apoiar suas decisoes estratégicas (King, Fowler & Zeithaml, 2002).

A gestao por competéncias se apresenta como um avanco na forma de pensar a gestdo organizacional
devido a crescente preocupacdo sobre novas maneiras de organizar e gerenciar. S30 varias as ameagas
que rondam uma empresa que ndo tem a capacidade de conhecer suas competéncias essenciais e a de seus
concorrentes (Prahalad & Hamel, 2005). Pois, de acordo com Oliveira Jr. (2001), a competi¢do acontece em
torno de competéncias e ndo apenas de produtos ou servigos. Assim, compreender e distinguir melhor as
competéncias de uma empresa trardo inimeros beneficios, e consequentemente, uma vantagem competitiva.

Segundo Porter (1989), a empresa consegue criar uma vantagem competitiva quando ela consegue
criar valor junto aos seus clientes, uma diferenciacdo.A vantagem competitiva torna-se a capacidade da
empresa de realizar eficientemente o conjunto de atividades necessarias para obter um custo mais baixo ou de
organizar essas atividades de uma forma tinica, gerando um valor diferenciado para os clientes (Vasconcelos &
Cyrino, 2000). Assim, diante de um contexto de transformagdes rapidas e constantes no mercado, as empresas
precisam adotar estratégias que objetivem a obtenc¢ao de vantagem competitiva, isto ¢, umdesempenho acima
da média de mercado em fun¢ao das estratégias adotadas pelas empresas.

O aumento da complexidade no ambiente competitivo vivenciado pelas organizagdes nas ultimas
décadas exige delas respostas cada vez mais rapidas em busca de adaptagdo ou diferenciacdo competitiva.
Segundo Souza (1995), as pequenas empresas possuem como caracteristica uma maior flexibilidade e
simplicidade em adaptar-se as transformacdes do mercado. Porém, conforme dados do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas -SEBRAE (2013)a taxa de mortalidade das empresas, tomando como
referéncia as empresas brasileiras constituidas em 2007, e as informagdes sobre estas empresas disponiveis
na Secretaria da Receita Federal (SRF) até 2010, ¢ de 24,4%. De acordo com os empresarios a situagao
econdmica tem sido a principal causa da mortalidade das empresas, contudo, segundo o SEBRAE a falta de
uma estruturagdo da gestdao tem contribuido para essa mortalidade(Munck, Munck, & Moura, 2006).

Os obstaculos enfrentados porpequenas empresas, como a falta de planejamento estratégico que vise
identificar as competéncias essenciais da empresa, tem contribuido significativamente para um desempenho
abaixo dos niveis exigidos pelo mercado.Para ter sucesso e se manter no mercado as empresas devem buscar
desenvolver competéncias, adotar formas de gestdo que visem adquirir uma vantagem competitiva, desta
formatorna-se necessaria a elaboragdo de um planejamento estratégico eficiente visando formas de conseguir
manter-se no mercado com sucesso (Moura, et. al., 2014).

A relevancia deste artigo advém das competéncias essenciais organizacionais, que sao identificadas

e definidas por meio das caracteristicas mais importantes para o sucesso do negocio, além disso, devem ser
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percebidas pelos seus clientes. No entanto, as competéncias basicas organizacionais sao necessarias para
manter a empresa funcionando, estas por sua vez, sdo percebidas por meio do ambiente interno; bem como,
estimulam e alicer¢gam o clima de produtividade (Gramigna, 2007, p. 26).

Nesse cendrio complexo e competitivo, o desenvolvimento de competéncias passa a assumir um papel
fundamental no processo de competi¢@o, saber gerir passa a ser um fator essencial para o sucesso em meio
a esse contexto de mudangas (Lima, 2010). Neste artigo, caracterizado como tedrico e exploratério, tem-se
o objetivo de avangar num maior entendimento acerca do tema competéncias essenciais, analisando a sua
importancia para constru¢do da vantagem competitiva como estratégia eficaz para o sucesso organizacional,

focalizando os desafios enfrentados pelas Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) nesse processo.

2. Referencial Teorico

No estudo tedrico buscou-se conhecer as conceituagdes e os aspectosrelacionados ao temacompeténcias
essenciais, bem como a definicdo de MPE’s.Buscando fundamentagdo tedrica para analisar a importancia de
identificar as competéncias essenciais na constru¢do de uma vantagem competitiva como determinante para o

sucesso organizacional e os desafios da pequena empresa nesse processo.

2. 1 Competéncias Essenciais

O conceito de competéncia comegou a ser discutido no contexto organizacional com os estudos de
McClelland (1973), que definiu competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa capaz de
obter um desempenho superior ao desempenhar uma tarefa ou perante determinada situagdo, enfatizando
a diferenca entre competéncia, aptidoes, habilidades e conhecimentos (McClelland, 1973).Com base nos
estudos de Richard Boyatzis (1982), o conceito de competéncia ¢ visto como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, integrado com a inteligéncia e a personalidade individual, que levam a um desempenho
superior(Fleury & Fleury, 2004).A noc¢dao de competéncia surge, entdo, como uma forma de repensar as
interagdes entreos individuos, seus conhecimentos e capacidades, e as organizacdes e suas demandas no
campo dos processos de trabalho essenciais e nas relagdes com os clientes, os fornecedores e os proprios
trabalhadores (Ruas, 2001).

No final dos anos 80, o termo competéncia essencial (core competence) passou a ser presente no cenario
administrativo com a contribui¢do de Prahalad e Hamel (1990), que definia competéncia como a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos, reforcando a importancia de articular e
conhecer os proprios recursos para formar as competéncias esséncias e, a partir delas, formar habilidades e
conseguir transmitir aos seus clientes um valor agregado, um diferencial (Prahaland & Hamel, 1990).

Segundo Prahalad e Hamel (2005), as competéncias combinam habilidades e conhecimentos,
representam a soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de
unidade organizacional (Prahalad & Hamel, 2005, p. 231), necessarios para a realizacdo de agdes produtivas. E
importante evidenciar que muitas empresas sentem dificuldades em saber quando uma competéncia ¢ essencial
ou ndo. Prahaland e Hameldestacaram que para ser considerada uma competéncia essencial a “habilidade”
precisa ter trés caracteristicas: valor percebido pelo cliente (permitir que a empresa oferega a partir dessa
habilidade um beneficio essencial ao cliente);diferenciacdo entre os concorrentes (ser competitivamente
unica); e capacidade de expansdo (abrir portas para os mercados futuros) (Prahalad & Hamel, 2005).

Ainda de acordo com Prahalad e Hamel (2005), competéncias essenciais sdo recursos intangiveis que
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(a) sdo dificeis de ser imitados, (b) sdo essenciais paraque a empresa possa fornecer produtos ou servicos
diferenciados e (c) sdo o fator fundamental que leva a uma maiorflexibilidade da empresa e a torna capazde
explorar de diferentes mercados. Em suma, competéncias essenciaisadvém de um aprendizado coletivo,
provém da coordenacdo de diversas habilidades de producado e da integracdo de multiplas tecnologias entre os
varios setores € podem estar localizadas em qualquer fun¢do administrativa (Fleury & Fleury, 2003).

Oliveira Jr. (2001) corrobora com a ideia de Prahalad e Hamelde que uma competéncia essencial ¢
dificil de imitar por parte dos competidores, ela estdo enraizadas, sobretudo, em know-how coletivo, o qual é
implicito e desenvolvido com exceléncia em qualquer unidadeorganizacional como resultado do aprendizado
coletivo, sendo, portanto, “conjuntos de conhecimento tacito e coletivo, desenvolvidos por meio de processos
de aprendizagem e que constituem uma fonte de vantagem competitiva para a empresa” (Fleury & Oliveira
Jr., 2001, p.18). Cabe a empresa, portanto, identificar dentre as suas diversas competéncias organizacionais,
quais sdo as competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva
frente as demais organizacdes.

Ruas et al. (2005), em sua analise acerca do conceito de competéncia essencial apresentados por
Prahalad e Hamel (1990), busca trazé-lo a uma realidade mais proxima das empresase apresenta dois niveis
de competéncia organizacional: Competéncias organizacionais fucionais, sao as competéncias que qualificam
a empresa para atuar em determinado mercado, sdo competéncias coletivas, presentes em todo o espago
organizacional, e que permitem garantir a seguranga ¢ a estabilidade para a sobrevivéncia da empresa,
porém, ndo para a sua diferenciagdo; e Competéncias organizacionais essenciais, sao as competéncias que
proporcionam a empresa uma diferenciagdo no seu mercado, e consequentemente uma posicao de lideranca,
seguindo o mesmo principio de core competence. Nesse sentido, a organizacdo pode apresentar diversas
competéncias organizacionais, onde somente algumas a diferenciam dos seus concorrentes e lhe garantem
uma vantagem competitiva, sdo as competéncias essenciais (Ruas et. al. 2005).

Analisando os diversos estudos acerca do tema, destacamos o conceito de competéncias essenciais
apresentado por Fernandes (2004), que define competéncias essenciais como um fator-chave,como um
diferencial da organizagdo, constituindo a razdo de sua sobrevivéncia e sucesso em um setor no qual a

organizag¢ao possui um desempenho comprovadamente superior ao de seus concorrentes.

Autores Conceito

Prahaland e Hamel (1990) Capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos, que ofereco real beneficio aos clientes,
¢ dificil de ser imitado e da acesso a diferentes mercados.
Sdo o conjunto de habilidades e conhecimentos de uma
organizagao que conseguem transmitir aos seus clientes um
valor agregado, um diferencial.

Jadivan (1998) Sao forgas fundamentais da organizagdo, o que a empresa
faz muito bem e pode levar a novos produtos e/ou novos

mercados.

Oliveira Jr. (2001) Tem uma natureza dinamica ¢ sdo baseadas em conhecimento
coletivo (Know-how) desenvolvido através dos processos de
aprendizagem que interagem conhecimentos individuais e
as organizagdes, com suas praticas de trabalho (aprender-ao-

fazer).
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Ruas (2001) Sdo as competéncias que diferenciam a empresa perante
concorrentes e clientes e constituem a razdo de sua
sobrevivéncia, devendo estar presente em todas as areas,

grupos e pessoas da organizagao.

Fleury e Fleury (2003) Sao competéncias que advém de um processo sistematico
de aprendizagem e inovagdo organizacional, podem estar
localizadas em qualquer fun¢do administrativa, e ¢ a mais
importante para a realizac@o da estratégia competitiva da
organizagao.

Fernandes (2004) Fatores-chave de sucesso em um setor, nos quais a empresa
tem desempenho comprovadamente superior ao da

concorréncia.

Quadro 1: Conceitos de Competéncia Essencial

Fonte: elaborado pela autora

No quadro 1 descreve-se um resumo dos principais entendimentos acerca de competéncia essencial
apresentados pelos diversos autores selecionados para dar suporte a fundamentagéo tedrica deste trabalho. E
importante evidenciar que os conceitos praticamente nao apresentam divergéncias, eles se complementam.

Desenvolver competéncias essenciais torna-se, portanto, um diferencial competitivo, geram valor
distintivo e dificil de ser imitado promovendo uma vantagem competitiva, pois a atual conjuntura requer

capacidades especificas para enfrentar o cenario competitivo no mercado.

2.2 Micro e Pequenas Empresas (MPE’S)

O mercado brasileiro apresenta-se dindmico, a velocidade das mudangas exige adaptagdes frequentes,
faz surgir a necessidade de constantes inovagdes. As mudancgas no ambiente afetam a todos e precisam ser
enfrentadas pelas organizagdes. As MPE’s possuem uma estrutura organizacional simples capaz de adaptar-se
rapidamente ao ambiente, e consequentemente, uma flexibilidade maior para responder as mudangas. Por isso,
tém papel importante no desenvolvimento econdmico e tecnologico (Tavares, Ferreira & Lima, 2009).

As micro e pequenas empresas (MPE’s), segundo dados do SEBRAE (2017),ocupamum espago
importante na economia brasileira, o crescimento do nimero de novas empresas, se associado a melhora na
competitividade, tende a gerar impactos expressivos na economia brasileira, contribuindo para uma estabilidade
social e politica devido a sua atuag@o econdmica na geragao de renda e emprego. Sao empresas em sua maioria
de carater familiar, cuja administracdo esta centrada na figura do proprietario, e apresentam como elementos
comuns o fato de estarem mais proximas dos clientes e terem estruturas mais enxutas, tornando-as mais ageis
em suas operagdes na exploragao dos pequenos nichos de mercado (SEBRAE, 2017).Existe uma variedade
muito grande de MPE’s - quanto ao ramo, tipo e origem — que atuam nos diversos setores da economia.Desse
modo, ¢ importante caracterizar as MPE’s com base em elementos que sejam capazes de diferencié-las.

O SEBRAE classifica uma empresa como microempresa ou pequena empresa segundo dois
critérios: faturamento bruto anual e numero de funcionarios. Segundo o SEBRAE (2017), a classificagdo
dos estabelecimentos segundo porte foidefinido pelo SEBRAE por meio da nota: Nota Metodoldgica para
Defini¢ao dos Numeros Basicos de MPE. Na referida nota técnica, o porte do estabelecimento ¢ definido em

funcdo do niimero de pessoas ocupadas e depende do setor de atividade economicainvestigado, conforme as
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informacdes a seguir: para o critério baseado no numero de funcionarios, a microempresa deve ter no maximo
9 funcionarios para atividades de comércio e servicos, € no maximo 19 funciondrios para industrias. E a
empresa de pequeno porte possui de 10 a 49 funcionarios nas atividades de comércio e servigos, e de 20 a 99,
na industria.

De acordo com dados do SEBRAE (2017) a quantidade de PME’s no Brasil ¢ de aproximadamente 9,5
milhdes de empresas. Em 2014 o SEBRAE, em parceria com a Fundagdo Gettlio Vargas (FGV),divulgou um
estudo realizado na ultima década sobre a participagdao dos pequenos negocios no Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro. O resultado da pesquisa apresenta que mais de um quarto do PIB brasileiro ¢ gerado pelos pequenos
negocios, ou seja, em 2001, o percentual era de 23,2% e, em 2011, atingiu 27%.Constatando o importante
papel socioecondmico das MPE’s como grandes responsaveis pela geracao de emprego no Pais (SEBRAE,
2017).

No periodo de 2003 a 2013, segundo o SEBRAE (2017) houve um aumento de 33,8% no niimero
de estabelecimentos das MPE’s, e consequentemente quase dobrou o nimero de empregos formais gerados
por estes estabelecimentos. Em 2013, as MPE’srepresentavam, em média, por 99% dos estabelecimentos;
52% dos empregos formais de estabelecimentos privados ndo agricolas do pais e de quase 42% da massa de
salarios paga aos trabalhadores destes estabelecimentos.Mesmo com uma diminui¢ao no ritmo de crescimento
econOmico nacional, as pesquisas constataram que entre os anos de 2003 e 2013, ocorreu um crescimento
médio do niimero de MPE’s de 3,0% a.a. € uma expansao de 33,8% no total de MPE’s, de 5,0 milhdes de
estabelecimentos em 2003, passaram a ser 6,6 milhdes em 2013, um crescimento de 1,7 milhdes de novos
estabelecimentos (SEBRAE, 2017).A figura 1 apresenta a evolucdo do niimero de estabelecimentos de Micro

e Pequena Empresa — MPEno Brasil no periodo de 2003-2013.

Ano 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Quantidade
(em milhoes)

5,0 5,2 5,4 5,5 5,6 5,8 6,0 6,1 6,3 6,3 6,6

Quadro 2: Evolugdo do ntimero de estabelecimentos de MPE’s no Brasil 2003-2013 (em milhdes)
Fonte: adaptado do SEBRAE(2017, p. 28)

Nos ultimos anos percebe-se que as micros € pequenas empresas vem sendo alvo de estudos, devido
ao seu alto potencial de geracao de emprego e renda e sua representatividade (Olave & Amato Neto, 2001) No
entanto, essas empresas apresentam grande necessidade de aprofundamento em pesquisas, principalmente para
o enfrentamento dos novos padrdes de competitividade, que exige das empresas mudancas para assegurar sua
sobrevivéncia, como o desenvolvimento de novas estratégias para conseguir uma vantagem competitiva. Este
fato implica diretamente na necessidade das pequenas empresas em estabelecer instrumentos eficazes, a fim
de identificar as oportunidades que o mercado pode proporcionarpara sua sobrevivéncia. Pois, uma orientacao
para o mercado torna-se fundamental para as pequenas empresas, uma vez que o acelerado crescimento do
setor e a intensificagdo da concorréncia, torna-se uma ameaca constante (Corso et. al., 2008).

E notério que a maioria dos estudos propostos para administra¢io de pequenas empresas é resultado de
adaptagdes simplificadas de métodos similares cujo o foco ¢ arealidade das grandes empresas, nao considerando
as particularidades nem a real utilidade que terdo no contexto da pequena empresa brasileira. Essa dissociacao
entre a abordagem teorica e a realidade empirica tem gerado um entendimento equivocado, uma vez que as

teorias sao desenvolvidas para grandes empresas em contextos diferentes (Tavares, Ferreira, & Lima, 2009).
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Segundo, Prahalad e Hamel (2005) o empresario possui um modelo mental de sua empresa baseado nas
tendéncias, nas premissas, € nas pressuposigoes sobre a estrutura de seu ramo de atividade, clientes, concorrentes
e valores envolvidos, sendo o ambiente o principal responsavel por esse pensamento. Portanto, frente as
rapidas mudangas no ambiente, as percepgdes pré-concebidas podem se tornar uma ameaga a sobrevivéncia
de qualquer empresa. Assim, 0 pequeno empresario ao procurar criar estratégias para o seu negocio deve
analisar as decisoes que tomavisando chegar ao futuro, devem ter o objetivo de atingir o concorrente, pois a
sua sobrevivéncia esta interligada com a sua capacidade de competir. Ou seja, deve-se criar uma vantagem
competitiva baseada em uma competéncia essencial da empresa.

Pelissariet. al. (2011) afirma que apesar do importante papel das MPE’s para economia brasileira, a sua
administracao ainda € um enigma, pois seguem um padrao proprio, uma vez que, possuem a centralizagao de
sua administracdona pessoa do seu proprietario. Dessa forma, o processo de construgao de estratégias acontece
baseado nos valores e conhecimentos do seu administrador, que podem nao apresentar um conhecimento técnico
suficiente para desenvolver esse processo,ou seja, as estratégias sdo formadas e orientadas pela percepcao
ambiental dos proprietarios-administradores. O que podeprejudicaro desenvolvimento da competitividade da
organizacao (Pelissari et. al, 2011).

A administragdo das MPE’s ¢ executada, em sua grande maioria, por empresarios quetém pouca
formacdo em gestdo estratégica, por isso oque se observa ¢ um uso muito limitado de técnicas de gestao
profissionalizadas. Sua gestdo ¢ baseada principalmente na intuicdo e experiéncia desses administradores,
com projetos de médio prazo, e consequentemente, as decisdes sdo mais intuitivas (Jardon & Martos, 2014).

Segundo pesquisa do SEBRAE (2014) as principais causas de mortalidade de empresas nos primeiros
cinco anos de vida sdo, alémda falta de um planejamento prévio, como o levantamento de informagdes sobre
o mercado, a falta de uma gestdo empresarial eficaz e um perfil empreendedor. Empresas que procuram estar
atualizadas com o mercado, que buscam a inovacao de produtos e servigos, tendem a sobreviver mais no
mercado.Outro fator importante na sobrevivéncia da empresa ¢ o desenvolvimento de uma estratégia de
diferenciagdo, oferecer produtos e servigos diferenciados, e tornar as empresas mais competitivas € com

maiores vantagens de sobreviver no mercado (SEBRAE, 2014).

3 Metodologia
3. 1 Método de pesquisa

O delineamento deste estudo foi realizado através de uma pesquisa bibliografica, com o objetivo
de contextualizar a tematica e formar o referencial tedérico que embasa a pesquisa. Realizou-se um estudo
bibliométrico na base Scopus no periodo dos tultimos dez anos, utilizando palavras-chave acerca das
competéncias essenciais a fim de obter dados sobre a produ¢ao académica na area.Durante a pesquisa na base
de dados Scorpustoram identificados 1094 periodicos, destes apenas cinco autores possuiam duas ou mais indexagdes
na base. Quanto a sua classificagdo, trata-se de uma pesquisa exploratdria, de carater qualitativo, cujo foco esta
na procura por padrdes, ideias ou hipdteses, utilizando de técnicas como o estudo de caso (Collis & Hussey,
2005).

Assim, com o0 objetivo de enriquecer a pesquisa, o presente artigo propoe desenvolver um estudo de
casounico numa microempresa, que segundo Yin (2015), ¢ caracterizado pelo estudo dos fatos objetos de
investigacao, o que permite um amplo conhecimento da realidade e dos fendmenos pesquisados dentro do

seu contexto real. Assim, a partir de um conjunto claro de proposi¢des tedricas, Yin (2015, p.54) considera
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que o estudo de caso Unico*“pode ser usado, entdo, para determinar se as proposi¢des sdo corretas ou se algum
conjunto alternativo de explica¢des pode ser mais relevante”.

Os dados foram coletados através do método da observacao e aplicacdo de umaentrevistasemiestruturada
com a proprietaria, visando identificar o entendimento da mesma acerca do conceito de competéncia essencial
e sua importancia para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva para o mercado. A escolha da
utilizagdo do questionario semiestruturado deu-se por confiar que o uso desse instrumento contribui para a
descri¢do, explicacdo e a compreensdo dos fendmenos sociais, como também mantém a presenca consciente
e atuante do pesquisador no processo de coleta de informacgdes (Trivinos, 1995).

O questionario semiestruturadoutilizado foi elaborado com base no estudo de Jadivan (1998), que
procurou descrever um processo de agcdo para identificar competéncias essenciais através da discussdo de
oito questdes centrais.Oinstrumentode coleta de dadosconstruido utilizaem sua estrutura questdes abertas e
fechadas, com uma escala estruturada de natureza fechada, relacionadas ao entendimento acerca de competéncia
essencial de uma empresa, com uma escala de concordancia de cinco pontos, sendo (1) ndo concordo totalmente;
(2) ndo concordo parcialmente; (3) nem concordo nem discordo; (4) concordo parcialmente; e (5) concordo
totalmente. Dessa maneira, buscou-se, junto ao publico-alvo da pesquisa (administrador da empresa), captar
a sua percepg¢do com relagdo aos aspectos relevantes da organizagdo no que se refere as suas competéncias
essenciais e a importancia das mesmas com vantagem competitiva. Para anélise dos dados utilizou-se a anélise
de conteudo (Moraes, 1999).

3.2 Universo da pesquisa

Para esta pesquisa foi selecionada uma microempresaque atua no setor de servigos em um segmento
de mercado representado em sua maioria pelo ptblico feminino, com faixa etaria diversa. Esta localizada
na cidade de Mossord/RN, onde iniciou suas atividades em 2007, sendo uma das primeiras lojas do ramo de
comercializag¢do varejista, atuando no mesmo mercado ha oito anos.

No inicio de suas atividades a empresa ocupava um pequeno ponto comercial, com o passar dos anos
a estrutura do comércio mudou para um ponto comercial mais amplo para atender a crescente demanda.A
estrutura fisica da empresa atualmente encontra-se no centro da cidade, localizagdo privilegiada para o
comeércio, onde a circulacdo de pessoas ¢ bastante grande. A empresa ¢ administrada pelo proprietario e conta
no seu quadro de pessoal com seis funcionarios.

A escolha da empresa deu-se pelo fato da mesma, apesar de estar no mercado a varios anos, nunca
trabalhou sob a 6tica de um planejamento estratégico, suas estratégias de mercado sdo formadas e orientadas
pela percepcdo ambiental, valores e conhecimentos do proprietario, o que pode ocasionar numa perda de
desempenho.Com a aplicacdo do questiondrio na empresa, objetivou-se analisar os desafios da pequena
empresa no processo de percepcdo das competéncias essenciais da organizacdo, na constru¢do de uma

vantagem competitiva como determinante para o sucesso organizacional.

4. Analise dos dados

Apesardaliteraturarevistaevidenciar que o processo deidentificagdo e desenvolvimento de competéncias
essenciais esta se tornando cada vez mais importante como fonte para gerar um melhor desempenho do que
os concorrentes (Jardon e Martos, 2014), na presente investiga¢gdo ndo se verifica uma compreensdo plena,
por parte da entrevistada, do que realmente seja uma competéncia essencial.Corroborando, assim, com as

proposicdes apresentadas pela literatura que evidenciam a importancia das competéncias essenciais para a
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construgdo da vantagem competitiva, porém “muitas empresas encontram grande dificuldade para identificar
e avaliar na pratica essas competéncias” (King, Fowler & Zeithaml, 2002, p. 37).

A primeira analise realizada foi pertinente ao conhecimento, na qual houve duasquestdes relacionadas,
onde a primeira investigava se o administrador da empresa tem conhecimento sobre o que sua empresa executa
muito bem, ou seja, sobre os aspectos da cadeia de valor onde a empresa faz um trabalho particularmente
bom, e o resultado foi que o mesmo declara conhecer tais habilidades. A segunda questdo investigou se o
administradorconsegue compreender o conceito de competéncia essencial, pela analise do contetido da resposta
obtida pode-se concluir que falta a respondente uma compreensao mais profunda. O que foi confirmado na
resposta a questdo seguinte, acerca da capacidade de identificar as competéncias essenciais da empresa.

A questdo seguinte investigou se o administrador considera sua empresa melhor que seus concorrentes,
o objetivo em realizar essa pergunta ¢ discutir que o fato de uma empresa saber como fazer algo muito bem,
ndo faz necessariamente resultar em uma vantagem competitiva ante seus concorrentes, que também podem
ser tdo bons em fazer a mesma coisa, € necessario desenvolver um diferencial competitivo que sera alcangado
através do desenvolvimento das competéncias essenciais (Jadivan, 1998).

Em seguida, questionou-se se o respondente conhece o mercado em que atua e as constantes mudancas
que ocorrem no mesmo, pode-se concluir pela resposta obtida que sim. Esse conhecimento do mercado pelo
administrador traz para a empresa uma vantagem com relagao aos seus concorrentes, uma vez que, sua gestao
¢ baseada principalmente na intuicdo e experiéncia desses administradores, pois o conhecimento adquirido
nos anos de experiéncia ajuda a diminuir riscos, € consequentemente, levam a uma vantagem em relagao aos
sem experiéncia (Jardon & Martos, 2014).

Nas questdes que seguem, o questionario aborda a capacidade do respondente, mediante seu
conhecimento das mudangas que ocorrem no mercado, de identificar as oportunidades que o mesmo oferece,
através da sua habilidade de identificar as competéncias da sua empresa. Ao analisar as respostas percebe-
se, mais uma vez, a dificuldade do administrador em conseguir identificar, dentre as habilidades de sua
empresa, quais as competéncias essenciais.Essa dificuldade perpassa pelo fato de quea empresaapresentauma
diversidadede competéncias organizacionais, localizadas em diversas areas, contudo, somente algumas sao
competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva no mercado
em que atua (Fleury & Fleury, 2004).

Reforcando essa ideia Pelissariet. a/ (2011) complementa dizendo quenas pequenas empresas ¢ mais
dificil desenvolver um processo para identificar as competéncias essenciais, em decorréncia das dificuldades
destas em alinhar as competéncias necessarias as estratégias empresariais, centradas no seu administrador.

Portanto, as considera¢des do entendimento doadministrador acerca do conceito de competéncia
essencial e sua importancia para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva para o mercado apontam
parauma compreensdo limitada por parte do entrevistado, ou seja, 0 mesmo mostrou-se confuso, do que
realmente seja uma competéncia essencial. Percebe-se a dificuldade em identificar, dentre as diversas
habilidades da empresa, que realmente representam uma vantagem competitiva, um diferencial para a empresa,
e constituem a razao de sua sobrevivéncia e sucesso no mercado no qual atua, através de um desempenho
comprovadamente superior ao de seus concorrentes.

E importante evidenciar que, a apesar da dificuldade de identificar suas competéncias essenciais, o
administrador possui um conhecimento do mercado, sendo capaz de perceber, a partir de sua experiéncia,

as oportunidades que o ambiente proporciona e, a partir dai estabelecer estratégias, influenciadas por suas
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crengas e valores. A literatura evidencia que uma MPE possui uma gestdo centralizada no seu administrador,
sendo comum uma simbiose entre a MPE e a vida do seu administrador, o que compromete a eficiéncia da

empresa (Tavares, Ferreira & Lima, 2009).

5. Consideracoes Finais

Este artigo procurouavancar num maior entendimento acerca do tema competéncias essenciais,
analisando a sua importancia para constru¢ao da vantagem competitiva como estratégia eficaz para o sucesso
organizacional, focalizando os desafios enfrentados pelasMPE’s nesse processo. Para alcancar esse avanco
o estudo buscou embasamento tedrico em diversos autores por meio de uma pesquisa na base Scorpusque
abordam o conceito de competéncia essencial, procurando relaciond-la com vantagem competitiva nas
organizacoes.

Um dos achados nesta pesquisa ¢ que analisando os diversos conceitos pesquisados, percebe-se que
existe um consenso no entendimento acerca de competéncia essencial nas organizacdes, € que esses conceitos
se complementam.Observa-se, de modo geral, que a identificagdo das competéncias essenciais leva a obtencao
de uma vantagem competitiva na maioria das vezes que foram mencionadas e que proporciona a organizacao
um diferencial em relacdo aos seus concorrentes. Porém, nao foram evidenciados por meio da busca tedrica
autores que tenham encontrados resultados diferentes, o que pode-se entender que a teoria apresenta argumentos
bastantes fortes e consistentes.

As MPE’s possuem uma estrutura organizacional simples, flexivel e capaz de adaptar-se rapidamente as
mudancas de ambiente, sendo importante no desenvolvimento econdmico e tecnologico. O caso apresentado,
possibilitou a analise de umamicroempresacompetitiva que atua no setor de servigos,a empresa analisada
nunca trabalhou sob a 6tica de um planejamento estratégico, suas estratégias de mercado sdo estabelecidas
pela percepgao ambiental, valores e conhecimentos (experiéncia no mercado)do proprietario-administrador, o
que acontece na maioria da MPE’s.Sua capacidadede identificar as competéncias essenciais e as dificuldades
enfrentadas nesse processo, foi observada e analisada, através da figura de seu proprietario-administrador, e,
diante das informagdes apresentadas,percebe-se que falta uma compreensdo mais profunda do conceito de
competéncia essencial.

Uma das limitagdes da pesquisa € que somente foi utilizado uma base de dados a Scorpus demonstrando
a possibilidade de uma maior abrangéncia acerca da tematica em pesquisas futuras. Outra limitacdo encontrada
¢ que analise cronologica aponta o periodo de pesquisa dos tltimos dez anos, ou seja, o periodo atual representa
uma maior exploracao acerca dos temas analisados. Isto pode significar uma questao interessante de pesquisa
a ser exploradafuturamente ou nao.

Conclui-se entdo este trabalho sugerindo que estudos futuros analisem de forma mais amplaa percepcao
das MPE’s acerca de competéncia essencial, bem como os desafios enfrentados por elas na identificacdao de
suas competéncias essenciais como vantagem competitiva. Outro aspecto relevante esta representado pelo fato
de, ndo apresentar autor predominante de maior significancia em relagao aos temas abordados. Corroborando
a isso, ndo foi possivel evidenciar por meio da pesquisa nenhum centro de pesquisa consolidado na area
da temdtica competéncias essenciais, haja vista que a tematica tenha uma quantidade elevada de autores
com poucas publicacdes durante o periodo explorado. Diante disso, ha possibilidades e lacunas para futuras

contribui¢des acerca dos temas estudados.
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