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RESUMO

O arranjo produtivo do Vale do Rio dos Sinos, situado no Rio Grande do Sul, no ano de 1993 possuia cerca de
1950 empresas calgadistas, gerava 129 mil empregos diretos e exportava em torno de 201 milhGes de pares de
cal¢ados. No entanto, a partir do ano 1994 ocorreram importantes mudangas no ambiente competitivo do qual
participavam as empresas calcadistas brasileiras. As industrias calgadistas do Vale do Rio dos Sinos sentiram de
forma diferenciada os impactos do novo ambiente competitivo, e passaram a adotar novas estratégias tecnologicas
e de reestruturagdo. O principal objetivo era a redugdo dos custos de produgio, para manter a competitividade
no prego do produto. O objetivo desse caso de ensino é propor reflexdes sobre as decisdes e a¢des associadas ao
empreendedorismo e 4 inovagdo no contexto da Industria Calgadista. Esse caso procura fazer uma discusséo,
levantando e sugerindo o impacto que surge com base nas decisoes estratégicas e nas mudangas mercadolégicas
no cenario globalizado e cada vez mais competitivo. Sua utilizagdo est4 indicada em cursos de graduacdo em
administragdo, nas disciplinas de teorias organizacionais, diretrizes e planejamento empresarial, administragdo
de novos negdcios, estratégia de inser¢do internacional e inteligéncia competitiva.
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ABSTRACT

In 1993, the Valley do Rio dos Sinos manufacturing park located in Rio Grande do Sul had about 1,950 footwear companies
accounting for approximately 129,000 jobs and responsible for exporting around 201 million pairs of shoes. However, from
1994, significant changes took place in the competitive environment of these Brazilian footwear companies. The Valley do
Rio dos Sinos footwear industries felt the impacts of this new competitive environment in different ways and subsequently
adopted new technological and restructuring strategies. The main objective was to reduce production costs in order to
remain competitive in price. The aim of this case study is to propose thoughts on the decisions and actions associated with
entrepreneurship and innovation in the context of the footwear industry. This case seeks to raise a discussion and suggest
the impact that arises from the strategic decisions made and to understand these increasingly competitive changing markets
in a global scenario. It is recommended for use in undergraduate business administration courses, for the disciplines of
organizational theories, business planning and guidelines, new business administration, international insertion strategy
and competitive intelligence.

Keywords: footwear industry; entrepreneurship; innovation.
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INTRODUCAO

A origem calgadista da regido do Vale do Rio dos Sinos, situado no Rio
Grande do Sul, remonta a 1824, com a vinda dos primeiros imigrantes
alemies, que iniciaram a producdo de arreios e botinas de couro. As
atividades associadas com a produgio de cal¢ados evoluiram rapidamente
na regido Sul, principalmente na localidade que, mais tarde, se tornou
o municipio de Novo Hamburgo, tendo em vista a existéncia de varios
estabelecimentos fabricantes de arreios, que originavam muitas aparas
de couro, que passaram a ser utilizadas na fabrica¢ao caseira de chinelos,
comercializados na localidade.

De 1930 a 1950, a industria cal¢adista estendeu-se por todas as cidades
do Vale dos Sinos. A expressdao Vale dos Sinos ¢ utilizada para referir um
conjunto de municipios que se localizam em torno do rio que lhe da o
nome (Rio dos Sinos). A utiliza¢do dessa expressao vinculada a producao
de calcados tem a inten¢do de identificar aquelas empresas associadas a
essa atividade e que estejam localizadas em municipios préximos a esse
rio ou afluentes. Entre os municipios que se destacam como produtores
de calcados, podem ser citadas as cidades de Campo Bom, Dois Irmaos,
Estancia Velha, Gramado, Igrejinha, Ivoti, Nova Hartz, Nova Petropolis,
Novo Hamburgo, Parobé, Picada Café, Portdo, Riozinho, Rolante, Santo
Antonio da Patrulha, Sdo Francisco de Paula, Sao Leopoldo, Sapiranga,
Taquara e Trés Coroas (FENSTERSEIFER; GOMES, 1995). Todas estas cidades
estao localizadas no estado do Rio Grande do Sul.

A partir do final da década de 1960, o setor calcadista comecou a atuar
com for¢a no comércio exterior. Entre 1973 e 1984 ocorreu uma explosao de
exportagdes, de 773 milhGes de dolares em 1984. Na década de 1980, o Vale
do Rio dos Sinos era considerado um grande cluster do calgado. A grande
concentrac¢ao de empresas especializadas em calgados de couro femininos
formava um dos maiores arranjos produtivos do setor, no mundo.

A industria calgadista gaticha caminhou na contramao da histoéria do
pais, pois quando este se abatia em anos de crise, aquela industria crescia

a largos passos. Entre 1970 e 1990, o Brasil aumentou sua participa¢do nas
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exportacdes mundiais de calcados de 0,5% para 12,3%, e o pais tornou-se o
terceiro maior exportador de calgados do mundo.

O arranjo produtivo do Vale do Rio dos Sinos no ano de 1993 possuia
cerca de 1950 empresas calcadistas, gerava 129 mil empregos diretos. Em
torno de 201 milhGes de pares de calgados foram exportados.

No entanto, a partir do ano 1994 ocorreram importantes mudancgas
no ambiente competitivo, da qual participavam as empresas cal¢adistas
brasileiras. A economia mundial passou por varias transformagées. As
flutuagbes cambiais também influenciaram a competitividade brasileira no
complexo cal¢adista. Neste contexto, a partir de 1994, com a implanta¢ao
do Plano Real, as exportagdes passaram por dificuldades, decorrentes da
sobrevaloriza¢ao cambial, enquanto, em 1999, a desvalorizagdo da moeda
refletiu-se no crescimento das vendas em 4,7%, comercializados para o
mercado externo.

Com base na abertura dos mercados e na inser¢do do mercado oriental,
a tomada de decisdo tornou-se cada vez mais presente no cotidiano das
industrias calcadistas brasileiras, em virtude da concorréncia gerada e o
baixo custo apresentado pelos produtos orientais. Neste cenario, as industrias
calcadistas do Vale do Rio dos Sinos sentiram de forma diferenciada os
impactos desse novo ambiente competitivo, e passaram a adotar novas
estratégias tecnologicas e de reestruturagdo. O principal objetivo era a
reducdo dos custos de produgdo, para manter a competitividade no preco
do produto.

A Schuler Calgados é uma empresa que surgiu em virtude do empenho e
visdo empreendedora do proprietario Davi Schuler. Depois de dezoito anos
atuando no mercado internacional, o empresario comegou a sentir o desafio
de continuar exportando, pois estava se tornando impossivel competir com
os calcados chineses e asiaticos.

Conforme a Associa¢do Brasileira das Indtstrias de Calcados
(ABICALCADOS), as empresas calcadistas brasileiras enfrentaram reduc¢ao
em seus volumes de exportag¢do (Tabela 1), em func¢io do acirramento da
concorréncia provocada pelos calgados orientais. Davi sentiu-se pressionado,

pois a concorréncia dispunha de cal¢cados de qualidade similar e preco
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inferior. Estes fatos levaram o empresario a buscar novas estratégias para
manter a sobrevivéncia de sua empresa. Entretanto, ele poderia optar por:
i) sair do mercado internacional; ii) deslocar a empresa para outras regides
do Brasil em busca da reducao dos custos de produgio, e assim manter
a competitividade no preco do produto; iii) adotar novas estratégias de
producdo, desenvolver um produto inovador, voltado as exigéncias dos
consumidores brasileiros, e competir no mercado interno. Porém, diante

destas possiveis op¢Oes para superar o desafio, Davi ndo tinha certeza de

qual decisdo deveria tomar.

Tabela 1 Histérico das exportagOes Brasileiras de calcados do ano de 1990

a 2002
Ano USS (milhdes) %
1990 1.107 -
1991 1177 6,3%
1992 1.409 19,7%
1993 1.846 31,0%
1994 1.537 -16,7%
1995 1.414 -8,0%
1996 1.567 10,9%
1997 1.523 -2,8%
1998 1.330 -12,6%
1999 1.278 -4,0%
2000 1.547 21,1%
2001 1.617 4,5%
2002 1.451 -10,3%

Fonte: ABICALCADOS (2009).
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A SCHULER CALCADOS

Davi, desde muito jovem trabalhou no setor cal¢cadista do Vale do Rio
dos Sinos. A renda da familia era pequena, o salario que o jovem recebia
era utilizado para auxiliar o pai no pagamento das despesas da casa. Seu
primeiro emprego foi aos 17 anos de idade, como aprendiz em um atelié de
calcados. Atuou neste mesmo atelié como auxiliar de produgao durante os
dois anos seguintes (1977/1978).

Naquela época, tudo era dificil: jovens e sem experiéncia os trabalhadores
eram pouco remunerados. No entanto, Davi sentia-se ttil, pois mesmo com
o baixo salario de aprendiz, conseguia contribuir para a renda familiar.
Joaquim, seu pai, ficava comovido, pois o filho tdo jovem dedicava-se ao
trabalho e aos estudos e nio dispunha de tempo para se divertir com os
amigos de infancia do bairro pobre em que residia.

Passaram-se dois anos, Davi foi promovido para trabalhar no setor de
colagem do atelié¢ de cal¢ados. Sempre mostrou interesse em um trabalho
de qualidade, e aos 23 anos de idade ja era o chefe de producao do atelié em
que iniciou como aprendiz.

Com muito esfor¢o, o jovem conseguiu conciliar o trabalho e os estudos;
sua dedicag¢do fez com que concluisse o curso de Administragdo de Empresas
com Enfase em Comércio Exterior. A inteligéncia de Davi era ressaltada
por todos os professores da Universidade, visto que no dia da formatura
recebeu seu diploma de bacharel em Administragdo, com laurea académica
pelo elevado nivel de aproveitamento durante o curso

Com visao empreendedora e certa economia em dinheiro, que acumulou
com o trabalho, em abril de 1982, Davi tomou a iniciativa de montar
uma pequena empresa. Necessitava de espaco adequado e mdo de obra
qualificada para a industrializa¢ao dos calcados. Contou com a ajuda de
seu pai, alugou um pavilhdo, contratou dois profissionais especializados,
sendo um estilista—designer e um estilista—projetista, e vinte trabalhadores
para o setor de producdo. Assim, aconteceu a concretiza¢ao do sonho de
Davi, que era montar uma empresa e poder dedicar-se a ela, a qual recebeu

o nome de Schuler Calcados.
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O Vale do Rio dos Sinos, na década de 1980, era uma regiao considerada
como grande cluster do cal¢ado, tendo-se em vista a disponibilidade de
mao de obra qualificada; as concentragdes geograficas de industrias e afins;
a presenca de servicos de apoio tecnolégico; e a existéncia de associagbes
patronais. Davi percebeu que montar uma empresa para atuar no ramo de
calgados nessa época era um 6timo negocio.

E assim sucedeu durante a década de 1990. A empresa cresceu rapidamente,
voltando-se especialmente para o mercado externo no desenvolvimento de
calcados com elevados padrées de qualidade. Em virtude da alta demanda,
em 1993, a empresa foi deslocada para um novo prédio, e foram admitidos
mais 81 trabalhadores para o setor de produgio.

Em 1994, 0 cenario internacional de calcados comecou a apresentar os
primeiros indicios de mudanca. O avango da globalizacao e o surgimento
da internacionalizagdo de mercados fizeram as empresas brasileiras
se atualizarem rapidamente, para fazer frente a essas novas situagoes
competitivas. Segundo o Banco Nacional do Desenvolvimento Social
(BNDES), embora tanto as exportagdes quanto as importagdes brasileiras de
calcados tenham sido menores em 1997 do que em 1996, e o saldo tenha
caido cerca de 8,5%, este ainda continuava superior a USs 1 bilhdo. Nessa
mesma época, o Rio Grande do Sul apresentava grande representatividade

no percentual de exportagdes de calcados de couro no Brasil (Tabela 2).

Tabela 2 Exportacoes de calgados por estados de origem de 1996 a 2001

Estado 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Ceara 10,1 351 65,2 71,3 81,1 106,4
Paraiba 3,7 3,9 9,8 16,3 17,0 26,6
Bahia 0,00 0,00 0,1 1,7 4,9 89
Minas Gerais 3,8 3,8 3,2 3,4 5,6 11,6
Séo Paulo 149,2 127,2 98,7 90,2 135,4 133,0
Santa Catarina 9,7 93 54 6,0 6,4 6,7
Rio Grande do Sul 1.388,9 1.341,6 1.144,0 1.084,7 1.292,3 1.316,7
Brasil 1.567,2 1.522,9 1.330,5 1.277,8 1546,7 1615,3

Fonte: Resende e Perez (2004).
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CONHECENDO A SCHULER CALCADOS

Anos se passaram. A Schuler Calgados em 2001 contava, ainda, com um
grande namero de colaboradores, atuando preferencialmente no mercado
externo, chegando a exportar para paises americanos e europeus cerca de
90% de sua produgao anual, encontrando-se, dessa forma, pouco presente
no mercado interno e em redes de lojas do Brasil (Tabela 3). O nimero de
colaboradores no final do segundo semestre totalizava 392 empregos diretos,
sendo a mao de obra utilizada, caracteristica do setor calgadista. A empresa

apresenta em seu organograma cargos distintos, mostrados na Figura 1.

Tabela 3 Percentual de vendas entre 1994 e 2001

Ano % Mercado Interno % Exportacoes
1994 22 78
1995 21 79
1996 21 79
1997 20 80
1998 18 82
1999 18 82
2000 15 85
2001 10 90

Fonte: Schuler Cal¢cados

Figura 1 Organograma da Schuler Cal¢ados
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Fonte: Schuler Calcados
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A empresa operava em um grande prédio, desenvolvendo todo o processo de
produgcio, desde os setores de corte, costura, montagem e acabamento. Seu
complexo industrial encontrava-se dividido em uma estrutura composta
de escritorios, almoxarifado, sala médica, refeitério e estacionamento. A
linha de produtos da empresa, sapatos de couro femininos, destinava-se
preferencialmente para a exportagao, sendo pequena a atuagao no mercado

interno.

O CENARIO MUDOU

Em meados de 2002, o diretor Davi, percebe que, para a sobrevivéncia e
competitividade da empresa, precisa tomar uma decisdo, pois a empresa
encontra-se em deficit financeiro. Em uma fria noite de inverno, quando
conduzia o carro para casa, ele fez um comentario com sua esposa Janete. “A
atuagdo no mercado internacional esta causando um sério impacto negativo
nos resultados da empresa. Qual serd a melhor estratégia a ser tomada
diante de uma situacido como esta?”

A gestdo financeira da empresa, em 2001, esta explicita no Balango
Financeiro dos Recursos Recebidos e os Recursos Aplicados correspondentes,
transitados por Caixa e Bancos, conforme a Tabela 4.

O setor calgadista é caracterizado pela existéncia de industrias com
diferentes niveis de capacita¢ao e eficiéncia de mercado, grande diversidade
de segmentos, intensidade na utiliza¢do da mao de obra (principal fator de
competitividade desse segmento industrial), relativa difusao tecnologica
do processo produtivo e alta pulverizacao em nivel mundial. O ambiente
competitivo de mercado exige velocidade e altos indices de eficiéncia e de
eficacia, levando as industrias calgadistas a enxugarem todos os processos
que nao agregam valor e a redesenhar os remanescentes. As estratégias
organizacionais sdo fundamentais para a cria¢ao de vantagens competitivas
sustentaveis, bem como para o alcance do desempenho esperado.

A entrada da China e da Asia no mercado internacional de calcados
acabou por alterar as condi¢oes de prosperidade da regido. Pressionados

por produtos de qualidade similar e precos inferiores, as empresas locais,
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atuantes nos mercados de menor valor agregado, ndo souberam quais

estratégias tomarem perante as novas regras vigentes.

Tabela 4 Balanco financeiro da Schuler Calgados em 2001

Balanco Financeiro - 2001 (em RS)

Discriminacao Valor

Saldo do exercicio anterior 720.964,47
Recursos recebidos no exercicio 93.556.793,09
Total dos recursos disponiveis 94.277.757,56
Recursos despendidos no exercicio 94.287.535,35
Disponibilidade final em 31/12/2001 -9.777,79

Fonte: Schuler Cal¢cados

SURGEM ALGUMAS POSSIBILIDADES

Ciente do problema, o empresario necessitava tomar uma a¢do o mais
breve possivel. Apos reunir-se com o administrador da empresa, percebeu
que a saida do mercado internacional afetaria a producao da empresa, a
qual sofreria uma redug¢ao consideravel. Esse fato também ocasionaria a
demissdao de um grande niimero de colaboradores.

No caso de deslocar a empresa para outras regides do Brasil, como por
exemplo, o Nordeste do Pais, utilizando estratégia de reducdo dos custos
de produgao, obtidos por meio de baixo custo de mao de obra e incentivos
fiscais, para manter a competitividade no preco do produto, corria-se o risco
de essas regioes ja estarem saturadas, em virtude de muitas empresas terem
migrado com o mesmo proposito. Para as empresas do setor cal¢adista, era
clara a tendéncia de relocalizagdo de unidades produtivas para a regido
Nordeste do Pais, especialmente para os Estados do Ceara e Bahia, visto que
entre os anos de 1990 e 1999 houve aumento de 200% no total de empregos
gerados pela industria calgadista no Nordeste, particularmente no Ceara.

As empresas que estabeleceram unidades industriais na regido Nordeste

do pais buscavam menores custos de producio. Essa reducdo de custos se
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dava em varias frentes. A primeira delas referia-se aos custos do trabalho,
provenientes do pagamento de salarios aos trabalhadores. Na regido
Nordeste, esses custos eram significativamente menores do que os custos
verificados nas regides tradicionais. Considerando apenas o Estado do Cears3,
verificava-se que 88% dos trabalhadores da industria calgadista tinham
renda média inferior a dois salarios minimos, enquanto nos Estados de
Sao Paulo e Rio Grande do Sul esse porcentual passava para 290% e 34%,
respectivamente. A disparidade de salarios entre as regides brasileiras esta
evidenciada na Tabela 5. Esses dados também revelam que nao era somente
o nivel de salarios que explica as estratégias de relocaliza¢do. Estados como
o Piaui apresentavam salarios ainda mais baixos, porém, ndo eram capazes
de atrair as empresas calgadistas. Como sera visto a seguir, os incentivos
fiscais tiveram papel central nesse processo de relocalizagao.

Em virtude da transferéncia de capitais para o Nordeste, o setor cal¢adista
enfrentou dificuldades para se expandir com mais vigor e competitivamente.
Apesar dos incentivos, em relagdo aos investimentos dever-se-ia ter em
conta que existiam lacunas na cadeia produtiva regional, estas ligadas ao
fornecimento de alguns insumos, que aumentavam os custos de transporte,
diminuindo a competitividade, principalmente das empresas menores. No
entanto, insuficiéncias estruturais, tais como: parque de maquinas antigo e
defasado tecnologicamente, para fazer parte a tal empreendimento poderia
abalar a migracao da empresa; a questao do tempo também poderia ser
um fator negativo, caso fosse necessario treinamento para dispor de mao
de obra qualificada.

Outra possibilidade vista por Davi seria competir por meio de um produto
inovador. Para tanto, seria necessario investigar o ambiente de mercado a
fim de conhecer as tendéncias e antecipar as oportunidades, e, com base
nas necessidades dos consumidores, focar um segmento, desenvolvendo
um novo produto para atuar exclusivamente no mercado interno. O
empresario também poderia utilizar uma estratégia de distribuicao por
meio de comunicagao rapida entre as vendas e com flexibilidade em relacao

a entrega dos produtos aos clientes.
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Tabela 5 Salarios pagos na industria calgadista brasileira

Estados 1986 1998
Piaui 0,43 0,49
Cearad 0,60 0,76
Paraiba 0,65 0,81
Pernambuco 0,95 1,22
Bahia 0,54 0,63
Minas Gerais 0,73 0,71
Rio de Janeiro 0,80 1,15
Sao Paulo 1,09 113
Parana 0,68 0,75
Santa Catarina 0,67 0,73
Rio Grande do Sul 1,05 1,08
Goias 0,52 0,55

Fonte: Azevedo e Toneto (2001).
Nota: Estados selecionados (média brasileira = 1)

Todavia, essa inovagao poderia levar algum tempo, e Davi tinha receio que
nao suportaria financeiramente a espera, ja que sua empresa nesse periodo
estava com deficit financeiro. Todas as agoes propostas ocasionavam duavidas,
pois o empresario sabia que o Vale do Rio dos Sinos tinha assistido atonito
a uma série de faléncia de empresas do ramo calgadista.
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NOTAS DE ENSINO

UTILIZACAO RECOMENDADA

O caso de ensino foi elaborado para aplicagdo em cursos de graduagao
em administra¢do nas disciplinas de teorias organizacionais, diretrizes
e planejamento empresarial, administra¢ao de novos negocios, inovagao
e empreendedorismo, estratégia de inser¢do internacional e inteligéncia
competitiva, gestao estratégica de pessoas, comportamento organizacional,

estratégia em comércio internacional e empreendedorismo internacional.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
Com a analise do caso da empresa Schuler Calgados sera possivel abordar
e refletir sobre varios temas de aprendizagem.

a) Decisoes e a¢Ges associadas ao empreendedorismo e a inova¢ao no
contexto da Industria Cal¢adista do Vale do Rio dos Sinos;

b) A dificuldade das organizac¢bes perante as mudangas, no cenario
externo, tendo que se adaptar a elas, bem como o empreendedorismo
internacional,;

¢ A globalizacdo obriga as empresas a estar cada vez mais perto do
cliente, analisar o consumidor, envolver-se com a cultura e o costume,
com os problemas, com fatores de mercado (econémicos, competéncias e
tendéncias);

d) Seasadversidades macroeconomicas, basicamente caAmbio, excesso
de tributacgdo e juros muito altos fossem alteradas, as empresas brasileiras
ndo precisariam atuar fora do seu ambiente;

e) Aadogdo de estratégias como introdugao de novos produtos surgiria
em resposta ao novo ambiente competitivo, podendo reduzir custos de
producao e ganhar velocidade de resposta as modificagdes da demanda;

f) A gestdo de pessoas, em ambientes de mudanga, exige dos lideres
da organizagdo uma postura de incentivadora, inovadora e de capacidade

adaptativa com relagdo ao novo contexto.
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SUGESTOES DE QUESTIONAMENTOS PARA DISCUSSAO EM SALA DE
AULA

1) O cenario atual cada vez mais competitivo esta em constante
mudanga. Qual o perfil do gestor de uma organizacao para que venham a
ser possiveis a percep¢ao dessas mudangas e a rapida adaptacao a elas?

2)  Comoavango da globalizagao e o surgimento da internacionalizag¢ao
de mercados, as organizag¢des perceberam o turbilhdo competitivo no qual
estavam envolvidas; nesse contexto, ¢ flagrante a importancia da tomada
de decisao? Por qué?

3)  No caso de ensino descrito, nos niveis de estratégias definidas por
Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), em qual deles Davi poderia ter maior
sucesso?

4) Baseadas nas cinco for¢as competitivas, citadas por Porter (1986,
1989), qual delas esta atuando nesta situacao?

5 Schumpeter (1982) menciona diferentes formas de inovag¢ao. Qual
delas poderia ter maior éxito perante o caso descrito?

6) Caso vocé fosse o personagem Davi, referido no caso, perante a

situacao descrita, que a¢do estratégica vocé tomaria e por qué?
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POSSIBILIDADES PARA ANALISE DO CASO

MUDANCAS NO CENARIO

Uma das questdes a serem levantadas sobre este caso refere-se a capacidade
necessaria do gestor de perceber situa¢des de oportunidades e de conflitos,
com base na analise do cenario e do posicionamento da empresa neste
contexto. O administrador deve perceber que o bom desempenho da
empresa estd no fato de nio se ter ideias imutaveis sobre as fontes de
vantagem competitiva da organizagio, além disso, estar em constante
atenc¢do com fatos externos e internos no cenario de sua organizagao, para
captar as possiveis altera¢des que venham a ocorrer.

Asmudancas na organizacao sao forcadas, em parte, por novas tecnologias,
e, em parte, pelas exigéncias de uma sociedade baseada no conhecimento,
na qual o aprendizado precisa se tornar um processo vitalicio para os
trabalhadores do conhecimento, e, em parte, pela teoria de como aprender,
aprendendo. Na verdade, esses fatores estdo interligados; a separagdo s6
ocorre para fins de uma melhor compreensiao (DRUCKER, 1986).

Algumas for¢as agem no processo de mudanga: a tecnolédgica, a formacao
de areas de livre comércio e dos blocos econdmicos, a crescente interligagdo
e interdependéncia dos mercados fisicos e financeiros. A presenca de
concorrentes estrangeiros, a auséncia de barreiras de entrada, o aumento
da concorréncia no setor privado tem impulsionado mudangas acentuadas
nos cenarios competitivos das empresas, induzindo ao aumento da
competitividade e a modernizac¢ao empresarial. As inovag¢oes tecnologicas
e as transformacdes sociais dominam a sociedade atual, mudam
profundamente a producio de bens e a vida das pessoas (MOTTA, 1998).

As pressoes para a mudanca em busca de maior competitividade tém
diferentes origens. Apesar de muitas organiza¢des terem consciéncia de
que existem muitos obstaculos, durante a implanta¢ao de uma mudanca
estratégica, poucas agdes concretas sio levadas a efeito neste sentido. E raro
que as empresas considerem os riscos causados pela vulnerabilidade dos
seus ativos humanos. As dificuldades na implanta¢ao de melhorias estdo
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muito relacionadas com a auséncia de treinamento aos empregados, clima

motivacional desfavoravel, deficiéncias na qualidade de vida no trabalho e
dificuldades com novas tecnologias (FLEURY; FLEURY, 1995)

Neste cenario, o mercado globalizado, que é caracterizado pela auséncia
de fronteiras, enfoca novas diretrizes para a atuagdo empresarial, tais como
criagdo de valor, flexibilidade e aprendizagem, tecnologia da informacao e
formacéo de redes baseadas no estreitamento dos relacionamentos intra e
interorganizacionais. Assim, as organiza¢des necessitam desenvolver um
entendimento mais sofisticado das diferencgas culturais, que marcam suas
intera¢cbes no ambiente global.

Para Prahalad e Hamel (1998), os gerentes das unidades estratégicas
falharam em observar a énfase que os concorrentes asiaticos deram na
lideranga em produtos essenciais ou em entender a conexdo critica entre
lideranga mundial em fabrica¢do e a capacidade de sustentar um ritmo
de desenvolvimento em competéncias essenciais. O autor também cita
que a capacidade de se adaptar rapidamente as oportunidades é a fonte de
vantagem das organizag¢des. Quanto mais rapido a empresa compreender
0 novo cenario e posicionar-se nele, maior sera a possibilidade de obten¢ao
de sucesso. Assim, evidencia-se a importancia de uma visao de longo prazo
por parte das organiza¢oes para que, em fung¢do desta visdo, os objetivos
possam ser claramente estabelecidos e se obtenham melhores condicoes
de evitar eventuais conflitos entre as atividades diarias e os resultados
futuros desejados. Sem essa visdo, a pressdo por resultados imediatos
pode comprometer o posicionamento de mercado e a competitividade da
organizagdo no futuro.

Neste cenario, fica implicito a importancia de acompanhar atentamente as
mudancas do ambiente competitivo, os comportamentos dos concorrentes e
as necessidades e desejos de clientes e consumidores, bem como os interesses
dos diferentes stakeholders. Quanto mais objetiva for a analise da situa¢io
atual da organizacado e mais consistente a defini¢do de seu posicionamento
desejado, melhores serdo as condi¢cbes para que a organizacao estabeleca
vantagens competitivas sustentdveis. Para tanto, sejam quais forem os

caminhos escolhidos em func¢io de contingéncias e altera¢des transitorias
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no ambiente competitivo, o caminho mais correto para assegurar uma
futura lucratividade sustentavel é adotar a¢oes estratégicas, que fortalecam
a competitividade e o posicionamento do negdcio. Sempre que uma empresa
abdicar de um posicionamento claro em nome de resultados imediatos, sua

rentabilidade futura sera colocada em risco.

ACAO ESTRATEGICA

Outro ponto a ser levantado é qual estratégia Davi teria que tomar perante
o desafio? Conforme Collis e Montgomery (2001), 0 campo de estratégia foi
concebido inicialmente por Kenneth Andrews em 1971, que define estratégia
como a compatibilizagdo entre o que a empresa é capaz de fazer (pontos
fortes e fracos da organizac¢ao) no contexto do universo do que poderia
fazer (oportunidades e ameacas do ambiente externo). A estratégia trata
do conjunto de planos e politicas pelos quais uma companhia objetiva
ganhar vantagem competitiva sobre seus competidores e inclui planos
para a produc¢do e venda de produtos para um conjunto particular de
consumidores. Neste contexto, Slack, Chambers e Johnston (2002) definem
estratégia como o padrao global de decisGes e a¢des, que posicionem a
organiza¢do em seu ambiente e tenham o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos para longo prazo.

Para Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), a defini¢do da estratégia
da empresa pode acontecer em trés niveis: estratégia da corporacao (do
grupo empresarial); estratégia de negdcios (relaciona-se com a obtengio e
manuteng¢do da vantagem competitiva); estratégia funcional (relacionada
com diversas areas da estratégia de negdcios, como manufatura, marketing,
financas, entre outras). A inter-relacdo entre esses niveis sera fundamental
para a manutenc¢do de uma estratégia bem-sucedida.

Segundo Porter (1986, 1989), a formulac¢ao da estratégica esta baseada em
cinco forgas, que determinam a dinamica da competi¢do em uma industria:
poder de barganha dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; setor
competindo por uma posi¢do entre 0s concorrentes existentes; ameaga
de produtos ou servigos substitutos; ameaca de entrantes potenciais. Para

enfrentar essas cinco for¢as competitivas de cada segmento industrial
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a empresa pode utilizar trés abordagens diferentes para a estratégia de
negocios; sao elas:

1) Lideranga em custos: considera a necessidade de ganhar em escala,
desde a compra da matéria prima e a producao até a negocia¢cdo com os
clientes. Pode requerer investimentos pesados de capital em equipamentos
atualizados, fixa¢do de precos agressiva e prejuizos iniciais para consolidar
a parcela de mercado. Pode ser vista também como a abordagem que
orientou os principios da produ¢do em massa no inicio do século xx;

2)  Diferencia¢do: buscam-se as caracteristicas tinicas e exclusivas no
produto ou servi¢o oferecido pela empresa, criando, assim, algo que seja
reconhecido como diferencial no ambito competitivo no qual a empresa
estd inserida. Pressupde a qualidade ou outra forma de diferenciacao no
produto ou servigo oferecido;

3)  Enfoque: atuar em determinado segmento de mercado. A estratégia
toma por base que, com a focalizagdo no segmento especifico, a empresa
podera competir tanto em termos de custo como em termos de diferenciacao.

Uma vez analisadas as for¢as que afetam a competi¢do em um setor e
suas causas, o estrategista pode identificar os vigores e as fraquezas de sua
empresa. E, com base nisso, tomar a decisao estratégica mais acertada.

Conforme Oliveira (2001), a implantacao de uma estratégia empresarial,
pode vir a ser um novo produto ou servico, cliente ou tecnologia que exige
alterag¢Ges internas na empresa. Varias informacgdes estratégicas devem ser
analisadas para ter-se um bom desempenho empresarial, sdo elas: clientes,
concorrentes, demografia, ecologia, economia, fornecedor, governamental/
politica, legal, sindical, social e tecnoldgica. Torna-se de suma importancia
para uma organizagio, ficar atenta ao surgimento de oportunidades e
desenvolver a capacidade de colocar no mercado o melhor produto possivel
para aproveita-la, beneficiando-se depois da aprendizagem decorrente do
feedback dos consumidores para aprimorar esta solugdo. Assim, enquanto
os concorrentes ainda correm para aproveitar o restante da oportunidade,
as organiza¢oes mais eficientes ja estdo vislumbrando a proxima janela de

oportunidades.
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EMPREENDEDORISMO E INOVACAO

Decisbes e a¢oes associadas ao empreendedorismo e inovagao poderiam ser
tomadas pelo protagonista, a inovagao pode ocorrer em produtos, processos,
forma de organizacao e gerenciamento do processo.

Schumpeter (1982) por meio da obra Teoria do Desenvolvimento
Econdémico desenvolveu a abordagem conceitual da inovagao, dando a
ela um lugar de destaque na teoria do desenvolvimento economico. Para
Schumpeter o desenvolvimento econémico, nas economias capitalistas,
¢ conduzido pelo impacto das inovagdes tecnologicas, as quais ocorrem
por meio de um processo dindmico, denominado de destrui¢do criadora,
no qual as novas tecnologias substituem as antigas, contrapondo a ideia
do equilibrio geral da economia, tal como descrito na teoria neoclassica.
Neste cenario, as inovagGes tecnolédgicas introduzidas pelos empresarios
inovadores foi o principal estimulo para o inicio de um novo ciclo econdmico
(SCHUMPETER, 1982).

A inovagao se trata da capacidade para produzir novas maquinas ou
produtos, novas solu¢des organizacionais no processo de produgdo e no
mercado, a palavra inovagao esta atrelada a mudancga. A Organizag¢ao para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico — OCDE (1981) traz que inovagao
¢ a transformacdo de uma ideia em um produto novo ou melhorado,
vendivel, ou em um processo produtivo, comercial ou industrial, ou ainda
em um novo método de servigo social. Assim, a inovagao abrange todas
as medidas técnicas, cientificas, comerciais e financeiras necessarias para
garantir o éxito do desenvolvimento dos processos, produtos ou servigos.

Para Dornelas (2003) as caracteristicas comuns aos empreendedores sao
apontadas por serem: visionarios, sabem tomar decisGes, fazem a diferenca,
sabem explorar ao maximo as oportunidades, determinados e dindmicos,
otimistas e apaixonados pelo que fazem, dedicados, independentes e
constroem seu proprio destino, lideres e formadores de equipes, bem
relacionados, organizados, excelentes planejadores, possuem conhecimento,
assumem riscos calculados e criam valor para a sociedade. Neste contexto,
o Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2000) define empreendedorismo

como qualquer tentativa de criacdo de um novo negbcio ou novo
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empreendimento, como, por exemplo, a atividade auténoma, uma nova

empresa ou a expansao de um empreendimento existente, por um individuo,
grupos de individuos ou por empresas ja estabelecidas.

Hisrich e Peters (2004) ressaltam que o empreendedorismo é o processo
dindmico de criar mais riqueza. A riqueza é criada por individuos que
assumem os principais riscos em termos de patrimonio, tempo e/ou
comprometimento com a carreira ou que provém valor para algum produto
ou servico. O produto ou servi¢o pode ou ndo ser novo ou unico, mas o
valor, deve de algum modo, ser infundido pelo empreendedor ao receber e
localizar as habilidades e os recursos necessarios.

De acordo com Timmons e Spinelli (2007), existem seis competéncias
essenciais ao comportamento empreendedor: compromisso e determina¢ao;
lideranca; busca por oportunidades; tolerancia ao risco, ambiguidade e
incerteza; criatividade, independéncia e adaptabilidade; e motiva¢ao para
superacao. Além desses, existem também atributos desejaveis que sdo:
inteligéncia; capacidade para inspirar; valores; energia, satide e estabilidade
emocional; e criatividade e inovacao.

Para Drucker (1986), a inovagao e o espirito empreendedor sdo necessarios
na sociedade tanto quanto na economia; na institui¢ao de servigo publico
tanto quanto em empresas privadas. A inova¢ao e o empreendimento nido
constituem algo radical, o empreendimento é pragmatico e ndo dogmatico,
e se propdoe manter qualquer sociedade, economia, industria, servigos
publicos, ou empresas, flexiveis e auto-renovadoras. A inovagao pode
ser definida como a ferramenta dos empreendedores, o meio pelo qual
exploram as mudang¢as como uma oportunidade para oferecer um novo
servico ou produto. Neste contexto, Dosi (1988), afirma que inovag¢ao diz
respeito a busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imita¢ao
e adogdo de novos produtos, novos processos de produ¢ao ou novas formas
organizacionais.

Dolabela (1999) defende o empreendedorismo como forma de ser. Diz
o autor, que empreendedor é alguém que sonha e busca transformar um
sonho em realidade, e, uma vez definidos os seus sonhos, ele os projeta

com um horizonte futuro. Independente de onde provém as fontes de
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informagéo, sempre a figura do empreendedor sera relacionada a alguém
inovador, inquieto, criativo, planejador e com os olhos e pensamentos
voltados para o futuro.

Segundo Sbragia et al. (2006), inovagao € um processo sistémico
envolvendo iniimeros atores que atuam, conforme logicas e prioridades
distintas, e se realizam somente em um ambiente estimulante e
catalisador de competéncias e iniciativas de cada um. O atual quadro
econdmico, marcado pela alta competitividade, qualidade dos produtos
e concorréncia acirrada, cada vez mais se esta dependente da capacidade
de inovacgdo tecnologica da empresa, introduzindo novos produtos no
mercado, com menor prego, qualidade superior e velocidade melhor que a
concorréncia. Porém, inovagdo requer recursos; inovar é apostar em ideias
que, potencialmente, podem contribuir para os objetivos da organizagio.
Essa potencialidade implica riscos. Nesse sentido, o protagonista teria que
analisar a viabilidade deste processo, pois inovag¢do requer incentivos e,
principalmente, recursos. E, com base nisso, tomar a decisao de implantar
ou nao este processo.

Schumpeter (1982) menciona cinco formas de inovagio: introducao de
um novo bem; introdu¢ao de um novo método de produgao; abertura
de um novo mercado; conquista de uma nova fonte de matéria-prima;
aparecimento de uma nova estrutura de organiza¢ao em um setor. Contudo,
atualmente o Manual de Oslo (2005) classifica as inova¢des em quatro
dimensdes, sendo elas:

1)  Inovacdo de Produto: consiste na introduc¢ao de um produto (bem
ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado no que diz respeito as
suas caracteristicas ou usos previstos dos produtos previamente produzidos
pela empresa;

2) Inovacao de Processo: processo novo ou substancialmente
aprimorado, envolve a introdugdo de tecnologia de produgio nova ou
significativamente aperfeicoada, de métodos para oferta de servigos ou para
manuseio e entrega de produtos novos ou substancialmente aprimorados,
como também de equipamentos novos ou significativamente aperfeicoados
em atividades de suporte a producao;
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3) Inovag¢ao em Marketing: consiste na implantacao de um novo
método de marketing com mudangas significativas na concepgao do produto
ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog¢ao
ou na fixa¢do de precos. Inovagbes de marketing sdo voltadas para melhor
atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou
reposicionando o produto de uma empresa no mercado, com o objetivo de
aumentar as vendas.

4) Inovagdo Organizacional: a inovagao organizacional acontece por
meio da implanta¢do de um novo método organizacional nas praticas de
negocio da empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas
relagGes externas desde que ndo tenha sido utilizada anteriormente pela
empresa e que seja resultado de decisoes estratégicas.

Considera-se que a possibilidade de inovar em produtos/servigos,
em processos, em marketing e na gestdo da organizagdo esta ligada
diretamente as caracteristicas que compoem o perfil do empreendedor e
dos funcionarios da empresa (MANUAL DE OSLO, 2005; DORION ¢t dl., 2010), pois,
para haver inovagao é necessario um ambiente na organiza¢ao que suporte
os diferentes processos inovadores. Analisando estas diferentes formas de
inovagdo, o empresario poderia identificar a que melhor se enquadra dentro
da sua empresa. E, dessa maneira, tomar a decisdo mais adequada.

Outra forma de inovar é repensar os mercados em que a empresa atua,
ampliandooraiodeatuag¢io,comoocorrenosprocessosdeinternacionalizac¢ao
da empresa, por meio do empreendedorismo internacional. Para Hisrich
e Peters (2002), o empreendedorismo internacional ocorre quando as
atividades empresariais, exercidas por um empreendedor, vao além das
fronteiras nacionais, por meio de novos empreendimentos em outros Paises,
considerando a dificuldade de competividade global, os fatores cultuais,
economicos, politicos e legais, o que torna a decisao mais complexa em

relagdo ao empreendedorismo doméstico.
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OBTENCAO DOS DADOS

Os dados foram coletados com base em entrevista realizada com o
personagem principal do caso. Posteriormente a coleta dos dados, foram
feitas tanto a transcri¢do como a interpretagao da entrevista, onde se
buscou, juntamente com a histéria real, a colocagao de alguns elementos
ficticios para chamar a ateng¢ao do leitor ao conflito existente e, também,
para que a histéria tomasse um cunho académico. Sendo assim, a historia
verdadeira do personagem foi alterada, bem como o nome da empresa e do
proprietario sao ficticios para preservar o caso real.
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