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RESUMO

Este trabalho se insere na perspectiva de estudo da dinamica das
competéncias das organiza¢cdes que atuam nos mercados da base da piramide
econdbmica. Para tanto, utiliza-se da metodologia de estudo de caso para
compreender como se consolidam as competéncias da empresa calgadista Azaleia
no mercado colombiano. Trata-se de uma pesquisa de carater qualitativo,
exploratéria e descritiva, que trabalha com cinco categorias principais de analise
(aprendizagem, estratégia, inovacao, dependéncia de trajetéria e valor para o
cliente) para analisar a consolidacao das competéncias da empresa no mercado da
base da piramide, caracterizado pela venda de calgados por catalogo na Colémbia.
Os dados foram coletados por meio de entrevista estruturada, semi-estruturadas,
observacgéo ndo-participante e analise documental, sendo analisados com auxilio do
software estatistico NVivo 8. A partir da analise dos dados coletados frente ao
referencial tedrico utilizado para o estudo, o mercado da base da piramide pode ser
compreendido como um contexto onde as competéncias da Azaleia sao
consolidadas, resultando em capacidade de atender de forma individualizada o
consumidor e capacidade de distribuicdo de cal¢cados, de forma personalizada e agil,
atendendo diferentes localidades e perfis de consumidores. O estudo contribui para
a discussdo sobre o mercado da base da piramide a luz das competéncias da
organizagdo, evidenciando os aspectos criticos para o resultado positivo da

operagao.

Palavras-chave: Base da Piramide. Competéncias Organizacionais. Venda

Direta. Aprendizagem. Estratégia. Inovagao.



ABSTRACT

This work is in order to study the dynamics of the competences of the
organizations that operate in markets of the base of the economic pyramid. Using the
methodology of case study to understand how to consolidate the competences of the
company Azaleia footwear market in Colombia. This is a feature of qualitative
research, exploratory and descriptive, which works in five main categories of analysis
(learning, strategy, innovation, path dependence and value to the customer) to
examine the consolidation of competences in the company's market base of the
pyramid, which is selling shoes by catalog in Colombia. Data were collected through
structured interviews, semi-structured, non-participant observation and document
analysis, and analyzed using the statistical software NVivo 8. From the analysis of
collected data against the theoretical framework used to study the market of the base
of the pyramid can be understood as a context where the competences of Azaleia
are consolidated, resulting in capabilities to meet the individual consumer and
capabilities for distribution the footwear, so personalized and agile, having different
locations and profiles of consumers. The study contributes to the discussion on the
market of the base of the pyramid, emphasizing those aspects critical to the

successful outcome of the operation.

Keywords: Base of the Pyramid; Organizational Competences; Direct Sale;

Learning; Strategy; Innovation.
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1 INTRODUCAO

A Ultima década formou um novo cenario econdmico marcado pela queda do
comunismo e ascensao do capitalismo como regime predominante, tanto em paises
desenvolvidos como em nagbes do terceiro mundo. No entanto, os resultados
oriundos de dez anos de capitalismo como regime quase absoluto no mundo nao
tem sido amplamente positivos (STIGLITZ, 2002). O novo cenario mundial é
caracterizado pela ampliacdo cada vez maior da distancia entre ricos e pobres, a
saturacao dos mercados desenvolvidos, niveis cada vez maiores de degradacgéo do
meio ambiente e o desenfreado crescimento da densidade populacional (NRC,
1999).

Compartilhando este complexo pano de fundo social, as grandes corporacdes
enfrentam as dificuldades inerentes a um mercado globalizado. A expansédo da
economia global, com o rompimento de barreiras comerciais, abertura de mercados
e internacionalizagcdo de empresas, resultou, no inicio deste século, em cerca de 60
mil corporagbes multinacionais. Estas grandes corporag¢des representam mais de
25% do resultado econdmico mundial, sendo que as 10 maiores multinacionais
apresentam vendas anuais superiores a soma do PIB dos 100 menores e mais
pobres paises do mundo. Estes resultados econémicos, oriundos de um grupo
restrito de corporagdes globais, contrastam com o impacto que estas empresas tém
sobre a sociedade. Apesar de concentrarem 25% da atividade econdmica em todo o
mundo, as grandes corpora¢des multinacionais empregam menos de 1% da forgca de
trabalho mundial (HART, 2006).

Diante desta realidade, o capitalismo global, conforme destacado por Hart
(2006), esta diante de uma encruzilhada. De um lado, é preciso que a economia
continue a expandir-se a partir de novos mercados, que substituam os ja saturados
mercados dos paises desenvolvidos, garantindo o crescimento das empresas e sua
sustentabilidade ao longo prazo. De outro lado, é necessario que o desenvolvimento

econdmico inclua em sua agenda de prioridades os mais pobres na participagédo da
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rigueza mundial, gerando elevacdo da qualidade de vida e consequente
sustentabilidade da sociedade e dos mercados onde estas organizagdes atuam. Hart
(2006) destaca que:

O empreendimento global sustentavel representa (...) o potencial para uma
nova atitude do setor privado em relacdo ao desenvolvimento que cria
negoécios sustentaveis e simultaneamente eleva a qualidade de vida dos
pobres do mundo, respeita a diversidade cultural e conserva a integridade
ecolbgica do planeta para geragdes futuras. (HART, 2006 p. xxvi)

No novo cenario mundial, o desenvolvimento sustentavel das organizacdes
deve levar em consideragdo o panorama econdOmico/social atual. A populagéo
mundial, que cresceu de 2 bilhdes de pessoas em 1945 para, aproximadamente, 6,3
bilhdes no final de 2006, enfrenta uma situacdo de imensa desigualdade social. Com
base nos dados do World Development Report (WDR), editado pelo Banco Mundial,
aproximadamente 20% da populagdo mundial concentra 85% da riqueza circulante
no planeta. Estes dados apontam para a existéncia de cerca de 2,3 bilhdes de
pessoas com renda superior a 1.500 délares por ano, restando outras 4 bilhdes de
pessoas com renda inferior a isso, colocando-as em condi¢des de pobreza
(PRAHALAD, 2006). Segundo Prahalad e Hart (2002), esta distribuicdo de renda
pode ser compreendida como a figura de uma piramide econdémica, onde o topo dela
€ representado pela populagdo que concentra a riqueza e a base é composta de

pessoas que sobrevivem com menos de 2 dolares per-capita por dia.

Ciente do imenso abismo que separa a populagdo mais rica da mais pobre no
mundo e das desigualdades que este desequilibrio econdmico gera na sociedade, a
Organizacdo das Nagbdes Unidas (ONU) firmou um pacto para o desenvolvimento
global entre seus 191 paises membros. Por meio de dez forgas-tarefa, compostas de
representantes do meio académico, governamental, das Agéncias das Nagbes
Unidas, de instituicbes financeiras, de organiza¢cdes n&o-governamentais e
empresas do setor privado, foram definidas as metas e as orientagdes para
viabilizagdo do Projeto do Milénio das Nagdes Unidas. Entre os oito objetivos deste
pacto esta a erradicacdo da extrema pobreza e da fome no mundo, cuja meta
estabelecida é a de reduzir pela metade, entre 1990 e 2015, a propor¢ado da

populagcéo com renda inferior a 1 dblar per-capita por dia (PMNU, 2005).

Preocupados com esta mudanca no panorama mundial, muitos estudos e

iniciativas, varios deles ligados ao meio académico e ao setor privado, tém ensejado
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esforcos em compreender a dindmica de desenvolvimento sustentavel para as
organizagcbes no novo milénio. Duas importantes instituigbes académicas dos
Estados Unidos tem se destacado, a partir do inicio dos anos 90, pela iniciativa em
abordar estes conceitos e propor solu¢cdes para a implantacdo de estratégias
eficazes para o progresso econémico e social no terceiro milénio. O The William
Davidson Institute, na University of Michigan (UM), mantém, ha mais de uma
década, um programa continuo de pesquisas e formacao de profissionais com foco
nos empreendimentos sociais, globalizacdo de servicos e desenvolvimento de
mercados e estratégicas para a base da piramide econdmica. Tao importante quanto
a UM, no cenario de pesquisas na area de sustentabilidade, o Center for Sustainable
Global Enterprise, na Cornell University, mantém permanentemente, entre outras
iniciativas, um laboratério de aprendizagem em desenvolvimento de
empreendimentos voltados para a base da piramide econémica. Este centro foi o
responsavel pela criagdo de um programa de pesquisa, langado em 2003, com o
objetivo de desenvolver e aperfeigoar o processo de inovagdo empresarial orientado
para a sustentabilidade no mercado da base da piramide. O trabalho resultou em um
Protocolo de Empreendimentos para a Base da Piramide (BoP Protocol) que teve
sua primeira edicdo publicada em 2004 e a segunda edicdo, revista e ampliada, em
2008. O primeiro projeto implantado a partir das premissas do BoP Protocol foi
langado em 2005 pela S.C. Johnson & Son Inc., no Quénia, e o segundo

empreendimento iniciou em 2006 na india, por meio da iniciativa da Solae Company.

A preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel global, evidenciado na
ultima década por estratégias, experimentos e pesquisas colocadas em pratica ao
redor do mundo, demonstra a relevancia dos estudos nesta area. No entanto, varias
lacunas ainda permanecem nos estudos relacionados com o mercado da base da
piramide econdmica. Estas lacunas justificam-se pelo fato das grandes corporagdes
manterem seus esforgos voltados para atender as necessidades de consumidores
com alto poder aquisitivo. No entanto, numericamente a populagdo da base da
piramide econOmica representa um imenso publico potencial de consumo para as

empresas que voltarem seus esfor¢os para suas necessidades e interesses.

Compreender a dindmica do mercado da base da piramide econbémica, 0s
motivadores de consumo, formas de incluséo social e geracdo de receita e renda

para a populagdo mais pobre, que proporcionem as empresas o desenvolvimento
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sustentavel de seus negécios € um desafio para a agenda de pesquisa das
instituicbes académicas e das organizagbes ao redor do mundo. Este trabalho se
insere nesta perspectiva, buscando contribuir, de forma singular, para a
compreensao parcial deste fendbmeno complexo. Neste sentido, o presente estudo
busca contribuir na compreensédo da dindmica da consolidagdo das competéncias
organizacionais em empresas inseridas no mercado da base da piramide, mais

especificamente no caso da venda de calgados por catalogo da Azaleia Colémbia.

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho esta estruturado em sete
capitulos, incluindo esta introducédo. O segundo capitulo expde o referencial tebrico
sobre o mercado da base da piramide econdmica, destacando suas caracteristicas e
principais vertentes teoricas que abordam o tema sob a Oética da agdo das
organizagbes. O capitulo seguinte descrevera a teoria que embasa a nogédo de
competéncia organizacional, deste as suas raizes na teoria da Visdo Baseada em
Recursos, e os principais atributos relacionados com a dindmica da consolidagao
das competéncias nas empresas, enfatizando o modelo teérico utilizado no trabalho
e as proposi¢des de estudo. O quarto capitulo tratara da metodologia do estudo,
abordando as fases e a as técnicas utilizadas na pesquisa. O proximo bloco
contextualiza o modelo de negécios de venda de calgados por catalogo da Azaleia
Colémbia e o mercado de venda direta colombiano. O sexto capitulo apresenta a
analise dos dados coletados na pesquisa de campo, a luz do referencial teérico
tratado nos capitulos dois e trés, buscando compreender a dindmica das
competéncias organizacionais da Azaleia Coldmbia no mercado de venda de
calgados por catalogo. Por fim, o ultimo capitulo traz as conclusées do estudo, a
analise de suas proposi¢cdes em referéncia ao material exposto anteriormente,

destacando as limitagdes da pesquisa e possibilidades de estudos futuros.

1.1 DEFINIGAO DO PROBLEMA

Conforme destacado anteriormente, as pesquisas que tratam do acesso aos
mercados da base da piramide econdémica sdo recentes e carecem de maiores

dados e estudos empiricos. Este trabalho busca contribuir com a anélise de uma



19

parte da problematica envolvida neste fendbmeno. Para tanto, analisara a experiéncia
de uma empresa brasileira, com inserg&o internacional, no acesso ao mercado da
base da piramide. O fendmeno pesquisado € retratado como um modelo de
negocios que inclui a populagdo mais pobre, sob os aspectos de consumo e geragao
de renda. O caso analisado refere-se a experiéncia da empresa de calgados Azaleia

e a venda de calgados por catalogo na Colémbia.

Em 2000, a Azaleia Brasil ingressou no mercado mexicano, com a
comercializagcdo de calgados por meio da venda por -catalogo, operagéo
intermediada pela empresa Andrea, especializada em venda direta no México. A
experiéncia de venda por catalogo no México incentivou a Azaleia a implantar o
modelo de negocios na Coldémbia e no Peru, locais onde ja funcionavam operagées
da empresa, desde 1998. O modelo de venda de calgados por catalogo foi analisado
pelas equipes gestoras da Azaleia Colébmbia e Peru e inserido nos respectivos
paises, a partir de 2005. Esta pesquisa centraliza suas atengdes na experiéncia da
Azaleia em implantar e consolidar a venda de calgados por catalogo na Colémbia’ e
o impacto sobre as competéncias da organiza¢do. Partindo da analise da dinamica
de mobilizacdo dos recursos da empresa para acesso ao mercado da base da

piramide econbémica, o presente estudo questiona:

Como a Azaleia Colémbia articula seus recursos, com o objetivo de
consolidar competéncias organizacionais, que promovam o0 acesso e

desenvolvimento sustentavel de negécios na base da piramide econémica?

1 A Colémbia caracteriza-se por possuir uma grande parcela da populagdo em condi¢cdo de pobreza
(49,2%, segundo a Cia World Factbook, 2008) e a venda por catalogo atinge as faixas mais baixas da
piramide econémica na Colémbia (cerca de 80% dos consumidores pertencem aos estratos sociais 2
e 3, segundo dados da Associacion Colombiana de Venta Directa).
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1.2 OBJETIVOS

Diante do exposto nos topicos anteriores e a luz do referencial tedrico
descrito no segundo e terceiro capitulos, o estudo pretende atingir, por meio da

analise do caso destacado, os seguintes objetivos:

1.2.1 OBJETIVO GERAL

= Compreender e analisar a dinamica das competéncias organizacionais
para o acesso ao mercado da base da piramide econdémica, a partir da

experiéncia da Azaleia no mercado colombiano.

1.2.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Analisar o processo de implantagdo do modelo de negbcios de venda de

calgados por catalogo da Azaleia Colémbia;

» Analisar a consolidacdo das competéncias organizacionais da Azaleia

Colémbia, no caso estudado, a partir da trajetéria trilhada pela empresa,;

= Compreender as opgbes estratégicas da Azaleia Coldbmbia e o impacto

sobre os elementos das competéncias da organizagao;

= |dentificar os elementos centrais das competéncias organizacionais e a
dindmica de consolidacédo das competéncias no mercado da base da

piramide.
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2 O MERCADO NA BASE DA PIRAMIDE

A discussao sobre o potencial do mercado da Base da Piramide (BP) para a
expanséo de negdcios e geragdo de riqueza das grandes corporagdes inicia com a
publicacdo do artigo “The End of Corporate Imperialism”, de Prahalad e Lieberthal
(1998). Neste trabalho, os autores destacam a exaustdo do modelo tradicional de
negécios, cujo foco da oferta de produtos e servigos estda no atendimento das
necessidades das classes mais altas da populagdo, com maior poder aquisitivo, e
alertam para a necessidade das organizacbes em vislumbrarem mercados
periféricos. A existéncia de uma grande parcela da populagéo, principalmente em
paises considerados emergentes, que nao é atendida em suas necessidades ou que
ndo possui acesso a produtos e servigos adequados € o foco da argumentacao dos
autores para que as empresas invistam seus esforcos nestes mercados. Como
destaque, eles trazem os exemplos da China, da india e do Brasil e do poder de
consumo da populagcdo em comparagdo com o mercado saturado dos Estados
Unidos, apresentando a figura da piramide econémica e da paridade de consumo
entre os povos destes paises. O ponto de argumentagéo dos autores é desenvolvido
a partir da capacidade de consumo da classe média emergente, ndo sendo discutida
profundamente a influéncia BP no tamanho e desenvolvimento do mercado. No
entanto, o texto langa as bases iniciais para a participacao eficiente de organizag¢des
multinacionais em mercados emergentes, destacando a necessidade de
reconfiguragcdo da base de recursos das empresas para atuarem estrategicamente
nestes mercados, a necessaria alteracéo do sistema de custos das organizagdes, o
redesenho de seus produtos e servigos e as diferencas entre a cultura presente no

topo da piramide (classe alta) e no restante da populacao (classe média e baixa).

Alguns anos mais tarde Prahalad apresenta o marco que consolida a
perspectiva de acédo de organizagbes em mercados da BP, em seu artigo de 2002,
“The Fortune at the Botton of the Pyramid”, em co-autoria com Hart. Neste artigo, os
autores discutem a participagdo econdmica ativa da parcela da populagdao mundial
que sobrevive com menos de 1.500 délares per capita por ano. Segundo os autores,
a piramide econémica mundial (figura 1) caracteriza-se por uma concentragéo

extrema em sua base, formada pela populagdo mais pobre, que representa,
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aproximadamente, 4 bilhdes de pessoas, de um total de 6,3 bilhdes de habitantes no
mundo. Sob esta 6tica, 2/3 (dois tergos) da populagdo mundial sobrevive com menos
de 2 dolares per capita por dia, em condicbes de pobreza ou extrema pobreza.
Apesar da caréncia aparente desta parcela da populagédo, os autores defendem a
existéncia de capacidade de consumo nesta camada social e o potencial de geracéo
riqueza, a partr de uma nova abordagem de mercado das organizagbes

multinacionais.

Renda Per Capita Anual (em dolares) Camada Populagio (em Milhdes)

Mais de 20.000 1 75 - 100

1.500 a 20.000 1.500 - 1.750

Menos de 1.500 4.000

Figura 1: A Piramide Econémica Mundial
Fonte: adaptado de PRAHALAD e HART, 2002

Sob a perspectiva da existéncia de possibilidade de crescimento para as
empresas multinacionais no mercado da BP, os autores destacam seis pressupostos
que formam as barreiras que impedem as organizagbes de aproveitarem esta

oportunidade:

= Pressuposto 1 — 0os pobres ndo sdo consumidores, pois a atual estrutura
de custos da empresas n&o suporta a competicdo rentavel nestes

mercados;

* Pressuposto 2 — os pobres ndo podem pagar ou ndo possuem nenhum

uso para os produtos ou servigos vendidos em mercados desenvolvidos;

» Pressuposto 3 — os mercados desenvolvidos apreciam e pagam por novas
tecnologias, enquanto que os pobres podem utilizar geragbes tecnoldgicas

anteriores;
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= Pressuposto 4 — o mercado da BP nao € importante para a viabilidade ao
longo prazo das empresas, sendo que 0s pobres devem ser preocupagao

do governo e de entidades sem fins lucrativos;

* Pressuposto 5 — gestores ndo possuem tendéncia a enfrentar desafios em

negocios que impliqguem dimensdes humanitarias;

» Pressuposto 6 — gestores talentosos estdao voltados para mercados

desenvolvidos, sendo dificil encontra-los nos mercados da BP.

Os seis pressupostos formam a principal barreira de entrada das
organizagbes no mercado da BP, devido a dificuldade de lidarem com tantos
impedimentos ou de ndo possuirem uma visdo clara sobre as oportunidades que
este mercado oferece. A partir da apresentacdo de alguns empreendimentos
voltados para BP, os autores buscam desconstruir as barreiras apresentadas,
destacando as estratégias necessarias para a obteng¢do de sucesso neste mercado,
sendo elas: criar poder de compra, moldar a oferta de produtos e servicos as
aspiracbes de compra, melhorar o acesso aos produtos e servigos e adequar

produtos e servigos as situacgdes locais.

O trabalho publicado em 2002, intitulado “Serving the World’s Poor, Profitably”
(PRAHALAD e HAMMOND, 2002), completa a trilogia inicial de artigos que langam
os fundamentos para a compreensio do mercado da BP como uma oportunidade de
crescimento e de negdcios para as organiza¢gdes multinacionais. A obra declara que
as empresas, ao analisarem individualmente a populacdo pobre, cometem um
equivoco ao crerem que este segmento ndo possui poder de compra. No entanto, ao
observarem a parcela de pessoas mais pobres como um grupo, as organizagdes
passam a perceberem eles como avidos consumidores de produtos e servigos. Sob
esta o6tica, os mercados que estdo na BP s&o novas fontes de desenvolvimento para
as empresas, porque possuem pessoas com necessidades de consumo n&o
saciadas e porque estdo, geralmente, em fases iniciais de crescimento. O principal
alvo das empresas esta, ainda, na parte superior da piramide, enquanto que o
grande potencial de expansdo estd em sua base. Embora os habitantes da BP
possuam rendimento per capita abaixo dos 2.000 dolares por ano, o fato de serem,
aproximadamente, 4 bilhdes de pessoas torna este segmento um gigantesco

mercado de oportunidades para as empresas. As organizagdes que investem no
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mercado da BP podem ganhar trés importantes vantagens em seu negécio: uma
nova fonte de crescimento de receitas, maior eficiéncia e acesso a inovagdo. A
atuacao eficiente das empresas, principalmente com foco na reducéo de custos de
operacgéao, e a inovagédo em produtos, servigos e tecnologia de acesso ao mercado é
a equagao para que as organizacdes explorem o mercado da BP e convertam o

volume de vendas em significativas receitas.

Compreender a dimensdo do mercado da BP é o passo inicial para as
empresas perceberem esta parcela da populagcdo como uma oportunidade de
negécio. Segundo os dados do World Resources Institute (HAMMOND, et. al., 2007),
os 4 bilhdes de pessoas que compdem a base da piramide econdmica mundial
formam um mercado estimado em 5 trilhdes de doélares de potencial de consumo,
por ano. A parcela mais alta da piramide, com aproximadamente 1,4 bilhdo de
pessoas, representa um poder de compra de 12,5 triihdes de délares, que esta
concentrada principalmente nas areas urbanas e ja é relativamente bem servida e

saciada em suas necessidades. Hart (2006, p. 127) afirma que:

Quando as companhias em busca de crescimento Iutam contra
competidores capazes para ganhar os negécios de clientes bem informados
em mercados estabelecidos, as barreiras ao sucesso s&o formidaveis.
Quando trazem um produto inovador para clientes que eram mal atendidos
ou até mesmo ativamente explorados, estes ficam encantados por terem
produtos simples com funcionalidade modesta.

Atuar em um mercado j& saciado é agir em um ambiente extremamente
competitivo, cuja légica esta invertida quando a organizac&o percebe que a BP € um
ambiente novo e inexplorado, repleto de oportunidades de crescimento. As
oportunidades estédo relacionadas as caracteristicas inerentes ao mercado da BP,

que em geral:

» Possuem necessidades nao satisfeitas: a maioria ndo possui conta
bancaria ou acesso a servicos financeiros, ndo possui telefone, tem
dificuldades de acesso a habitagado, servicos de saneamento, eletricidade

e salde;

= Possuem alta dependéncia de meios informais de subsisténcia: na BP
predomina a falta de acesso ao mercado de trabalho formal, prolifera a

existéncia de atravessadores que exploram a populagédo e elevam seu
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custo de vida e a informalidade é inerente ao meio (A questdo da

informalidade € destacada na sequéncia deste trabalho);

= A populagdo da BP é penalizada: em geral os consumidores da BP
pagam mais ou precisam despender mais esforco para obter um servigo
ou produto de menor qualidade que a parcela da populagdo mais rica
(HAMMOND, et. al., 2007).

Karmani (2007) questiona os parametros utilizados para dimensionar o
mercado da BP. Segundo o autor, o total da populagao pobre esta avaliado somente
em 2,7 milhdes de pessoas, com renda inferior a 2 délares per capita por dia, ndo
superando uma estimativa de mercado de 1,2 trilhdes de ddélares, em 2002.
Prahalad (2006) afirma que sao 4 bilhdes de pessoas na BP, representando um
mercado potencial de 13 trilhdes de dolares. Somente na América Latina, o mercado
da BP estaria estimado em 509 milhdes de délares, incluindo 360 milhdes de
pessoas, correspondendo a cerca de 70% da populacao, em 21 paises (HAMMOND,
et. al., 2007). Portanto, a estimativa sobre a economia circulante na BP n&o é uma
questdo onde ha a concordancia entre os diversos estudos existentes, pois a falta de
acesso aos dados, principalmente devido a informalidade da economia, impede o

consenso.

A informalidade € uma questdo-chave para compreender o mercado da BP.
Segundo a Organizacao Internacional do Trabalho (ILO, 2002), mais de 70% da
forca de trabalho nos paises em desenvolvimento opera na economia informal,
principalmente sob a forma de auto-emprego ou trabalhando em empresas
ilegalmente. Schneider (2005) considera que a informalidade incorpora uma fracao
significativa da economia mundial, correspondendo a 30% do Produto Interno Bruto
(PIB) da Asia, 40% na Europa Oriental e 43% na Africa, na América Latina e no
Caribe. Este cenario sugere que uma parcela significativa da economia na BP nao é
percebida, pois ndo figura nas estatisticas oficiais, elevando a perspectiva de
crescimento deste mercado a partir de uma riqueza circulante maior do que as

analises econémicas estimam (HAMMOND, et. al., 2007).

O grande desafio das organizagbes esta em criar condi¢cdes para que exista a
geracéo de riqueza na BP, contribuindo para a construgdo de um novo mercado com

possibilidades de “expansdo gigantescas”. Hart (2006, p. 141) afirma que “as
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populagcdes mais pobres representam um imenso e novo desafio gerencial para as
grandes companhias do mundo”. O enfrentamento deste desafio perpassa pela
compreensao das dimensdes envolvidas no desenvolvimento do mercado da BP. O
primeiro desafio refere-se a remocao de restricbes ao mercado, tais como o
entendimento de que a parcela mais pobre da populagdo ndo possui capacidade ou
desejo de compra de produtos e servigos. O segundo desafio estd em identificar
oportunidades para geracéo de superavit de consumo na BP, a partir da criagcdo de
riqueza e renda para os pobres, e novas fontes de receita para as organizac¢des. O
terceiro desafio esta nas empresas identificarem novos potenciais de mercado,
permitindo maior alcance externo (novos canais de distribuicdo) e alcance interno

(novos produtos adaptados ao publico consumidor de baixa renda) (HART, 2006).

Com base nos desafios que se apresentam as empresas que investem no
mercado da BP, London e Hart (2004) propéem que atuar no topo da piramide ou
em sua base ira requerer das empresas diferentes estratégias e mix de capacidades.
Ou seja, a empresa devera buscar alternativas para seu modelo de negécios, que
nao estara adequado para atender as caracteristicas da BP sem adaptagbes
significativas que o transformem em um modelo de negocios voltado para as
necessidades inerentes deste mercado. Os mesmos produtos e servigos que
atendem a parte mais alta da piramide ndo sao necessariamente adequados para a
fatia mais baixa, pois as problematicas locais sdo de complexidade diferente das
enfrentadas nos mercados do alto da piramide. Este pressuposto conduz as
empresas a enfrentarem novos desafios - a comecar pela necessidade de encontrar
e desenvolver novos parceiros comerciais locais, pois a BP € um campo novo de
agao para as organizagbes. Assim, conhecer o mercado localmente e buscar
alternativas customizadas as necessidades deste mercado € de suma importancia
para a organizagdo empreender com éxito sua estratégia (LONDON e HART, 2004).
O desafio de perceber a BP como uma oportunidade de crescimento e empreender
em um segmento desconhecido é destacado por Hart e Milstein (2004), ao

considerarem que:

Um crescimento econdmico estagnado e modelos obsoletos de negdcios
apresentam formidaveis desafios para as empresas nos anos vindouros.
Focar em melhorias incrementais para os produtos e negécios existentes é
um importante passo; porém, negligencia as oportunidades infinitamente
maiores associadas a tecnologia limpa e aos mercados ndo atendidos na
base da piramide econdmica. De fato, considerar o conjunto total dos
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desafios da sustentabilidade pode ajudar a criar valor ao acionista e
representar um dos mais subestimados caminhos para um crescimento
lucrativo no futuro. (HART e MILSTEIN, 2004 p. 77)

Hart e Christensen (2002) definem que os mercados em desenvolvimento sdo
os locais apropriados para implantacédo de novas tecnologias, elemento essencial
para enfrentar os desafios do crescimento. Os autores destacam que até o presente
momento, o radar das organizagbes estd focado nos avancos tecnolégicos em
economias industrializadas. No entanto, as maiores oportunidades estdo em
mercados ndo tradicionais, que requerem um elevado grau de inovagao para seu
desenvolvimento. Enfocar a atuagdao em segmentos de ndo-consumidores, que néo
sao atendidos pelas empresas em suas necessidades, € a oportunidade para que as
organizagbes coloquem em movimento novas estratégias de inovacdo, rompendo
com o modelo tradicional. Portanto, a inovagdo possui um papel crucial para o
desenvolvimento de um novo modelo de negdécio voltado as necessidades do

mercado da BP.

Prahalad (2006) destaca doze principios basicos para as organizagbes que

buscam a inovagdo em mercados da BP, sendo eles:

= Desempenho de prego: a energia da empresa deve concentrar-se na
equacao de prego-desempenho de produtos e servigcos. A organizagao
deve realinhar suas estratégias e operagdes para reduzir sensivelmente o
preco, adaptando seus produtos e servigos as funcionalidades exigidas
pelos consumidores da BP. Assim, € necessario o abandono de praticas
tradicionais e a incorporagdo de novas capacidades para inovar na relagéo

preco-desempenho;

*» Inovagdes hibridas: a BP deve ser assistida com solugbes tecnolbgicas
adequadas a infraestrutura existente neste mercado, ndo bastando uma
simples adaptacdo de produtos e servicos ja consolidados em outros

mercados;

= Escala de operagées: as solu¢cdes encontradas para o mercado da BP
devem ser escalaveis e transportaveis entre paises, aproveitando a
oportunidade de atingir mercados globalizados e otimizar recursos em

grande escala;
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Reducao da intensidade e do desperdicio de recursos: o imenso
mercado da BP podera gerar enormes quantidades de residuos se os
produtos n&o forem desenhados para a sustentabilidade;

Adequagdao da funcionalidade: produtos e servicos devem ser
adequados as necessidades da BP, que possuem caracteristicas e

exigéncias diferentes dos consumidores do alto da piramide;

Inovagado centrada em processos: adaptar os produtos e servicos as
condigdes de estrutura precarias da BP €& um desafio para as
organizagbes. A inovacdo em processos (logistica, operacdes, etc.) €

crucial para a competitividade neste mercado;

Adequacao a natureza indspita: as organizagdes enfrentam a escassez
de talentos em mercados da BP, que obriga as empresas a
implementarem estratégias para superarem a desespecializacdo do

trabalho;

Educacao dos clientes: além de criar condi¢bes de operagdo na BP, as
organizagbes precisam ambientar os consumidores com o0 uso dos

produtos ou servigos, educando o mercado para 0 consumo;

Funcionamento dos produtos em ambientes hostis: produtos e
servicos desenvolvidos para a BP devem considerar a infraestrutura
precaria existente nestes mercados, com a falta de acesso a

consumidores e tecnologia;

Criagao de interfaces: o projeto de interface para a BP deve ser amigavel
e de facil acesso a diferentes contextos culturais, presentes na BP,

facilitando o acesso por meio de uma curva de aprendizagem rapida;

Acesso direto: as organizagdes precisam projetar métodos eficazes de
acesso direto ao consumidor. Os sistemas de distribuicdo s&o tao
decisivos para o sucesso de empreendimentos na BP, quanto a inovagao

em produtos e servicos;

Romper os paradigmas existentes na organizagdao: as empresas

devem ver o mercado da BP de uma forma sistémica e como uma
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oportunidade de crescimento, eliminando as barreiras internas que

impegam o acesso e desenvolvimento deste mercado.

Prahalad e Hammond (2002) afirmam que a inovagdo é crucial para o

crescimento continuo em mercados da BP, sendo uma poderosa fonte de

aprendizagem para as empresas. As limitagbes e necessidades existentes nos

mercados da BP e a atengdo que as empresas devem dedicar a redug&o de custos

e otimizac&o de operacgdes podem servir como um /ocus adequado para testar novas

tecnologias com potencial de disseminagao global. A partir do acesso a uma nova

fonte de crescimento para as empresas, da maior eficiéncia necessaria para

empreender na BP e da capacidade de inovagdo das organizagcbes, os autores

defendem a implantagdo de cinco estratégias para enfrentar a complexidade do

mercado da BP:

a superacgao de obstaculos por meio do uso de tecnologias de informagao

e comunicacgao adequadas e eficientes ao mercado hostil da BP;

a mudanga da perspectiva da gestdo de negécios na BP, focando no
desenvolvimento do potencial humano para a compreensdo da
complexidade do sistema e alinhamento com as necessidades dos

consumidores;

o desenvolvimento de parcerias locais na BP, indo além da selecéo de
empresas fornecedoras e focando em parceiros capazes de impulsionar o

empreendimento;

a promog¢ao de mudancgas estruturais internas na empresa que incluam a
criagdo de nucleos de pesquisa e desenvolvimento, fundos de

investimento e divisdes de negdcios especializadas no mercado da BP;

e a criagcdo de consorcios ou redes de empresas, que enfrentem em
conjunto os riscos inerentes a complexidade de implantacdo de

empreendimentos na BP.

O acesso a mercados da BP também esta condicionado a capacidade da

organizagdo em estabelecer uma logica de criacdo de solug¢des, na qual a empresa

desenvolva novas capacidades internas a partir do estabelecimento de relagbes com

novos parceiros e consumidores, expandindo o conhecimento da organizagdo e
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proporcionando o dialogo com o mercado (SIMANIS e HART, 2008). O
desenvolvimento de um modelo de nego6cios que incorpore estas multiplas
dimensbes exige que as organizagdes empreendam varias atividades inter-
relacionadas, sendo elas: a selecéo do local apropriado para o empreendimento, a
formacdo e treinamento de equipes multidisciplinares e a sele¢cdo de parceiros
locais. O alinhamento destas trés atividades permite a criagdo de uma quarta
capacidade, essencial para o desenvolvimento da abordagem estratégica em
mercados da BP: a pesquisa e o desenvolvimento de produtos, servigcos e solugdes.
A partir deste alinhamento estratégico é que o processo de abordagem do mercado
se desenvolvera. Este processo operacional, que possui em seu centro a l6gica de
criacdo de valor para o consumidor da BP, pode ser compreendido em trés etapas
de execucédo, sendo elas: a abertura, a constru¢cdo do eco-sistema e a criagdo do

empreendimento, conforme destacado na figura 2:
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Compromisso
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Construir a
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Figura 2: Modelo de Desenvolvimento de Negdcios na BP
Fonte: adaptado de SIMANIS e HART, 2008 p. 15
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Conforme os autores, a Fase | (Abertura) lanca as bases para a criacdo de
novas parcerias, fundamentadas na confianga, no compromisso mutuo e na visao
compartilhada para o novo empreendimento. Promove a superagdo das barreiras
entre a empresa e a comunidade da BP, eliminando o ceticismo interno e as
dificuldades de adaptacéo cultural. Promove a integracéo entre a comunidade que
sera atendida em suas necessidades e a organizacdo que empreende, construindo
um ambiente de participacdo e co-responsabilidade. Torna-se importante a
disponibilizagao de todo o conhecimento construido durante a esta fase, como forma
de integrar os esforgos e garantir a sustentabilidade do empreendimento. Ela inicia
com o dialogo profundo entre as partes interessadas e avanga para a criagéo
coletiva do empreendimento. A conclusdo da Fase | é a criagdo de um conceito de

negocios onde todos os parceiros participam.

O objetivo da Fase Il é a construgdo de uma base organizacional para o novo
negocio, para o desenvolvimento do produto e de sua oferta, por meio de uma acao
de aprendizagem vinculada a comunidade e parceiros locais. A equipe de projeto
trabalha em campo, coletando as informagbes necessarias ao sucesso do
empreendimento e abordando os varios aspectos praticas envolvidos na
operacionalizacdo do conceito de negoécio proposto. Ocorre a imersao na
problematica local, facilitando a compreensdo da organizacdo sobre as
necessidades nao atendidas da populagéo e originando vinculos de confianga entre

a empresa, parceiros e mercado.

Apobs a construgédo do conceito de negdcio (Fase |) e do desenvolvimento da
base do empreendimento (Fase Il), a Fase lll caracteriza-se para implantacéo de
uma estrutura organizacional capaz de crescer, evoluir e expandir o prototipo inicial
do negodcio. E importante a manutencéo da flexibilidade da organizacéo para buscar
a adaptacao rapida as questdes de ambiguidade inerentes ao mercado da BP. O
empreendimento deve criar a autonomia necessaria para o desenvolvimento de
novas competéncias e capacidades que garantam sua sustentagcdo no ambiente

complexo e permitam sua reprodugcéo em outras areas geograficas.

O modelo de negécios proposto por Simanis e Hart (2008), pressupde que o
centro de toda a estrutura esta em uma relagao de criagao coletiva de valor: a légica

de co-criagcao. A légica de co-criagdo defende que o valor para o consumidor e a
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organizacéao é criado de forma conjunta e por meio da interagdo destes atores. A co-
criacado de valor esta centrada na experiéncia que o consumidor tem com a empresa
e na capacidade que a organizagdo possui em responder as suas expectativas.
Assim, o locus de desenvolvimento de competéncias organizacionais desloca-se de
dentro da empresa para fora dela. Elas sdo geradas e possuem valor a partir da
interagdo que o consumidor estabelece com a organizagdo. E estabelecida uma
dimensé&o de co-criagcdo de competéncias, na perspectiva do consumidor e ndo da
organizagcdo. Assim, a empresa desenvolve suas competéncias a partir da
necessidade do seu consumidor, estendendo-se para fora da organizagéo o valor da
competéncia. Amplia-se a rede de competéncias da empresa, abarcando nao
apenas seus recursos internos, mas também os consumidores e fornecedores da
organizacgéo. A organizagao busca, por meio da co-criacdo de valor, o atendimento
das necessidades nao satisfeitas do mercado (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

O modelo de Simanis e Hart (2008) é uma evolugédo do conceito anterior de
criagdo de empreendimentos focados na BP, proposto em 2005 no documento
“Strategic Initiatives at the Base of the Pyramid: A Protocol for Mutual Value
Creation” (SIMANIS et. al., 2004). A diferengca fundamental entre as duas propostas
estd na visdo do consumidor como agente ativo na criagdo de valor e parceiro no

empreendimento. A evolug¢ao das proposi¢cdes pode ser percebida no quadro 1:

Conceitos Strategic Initiatives at the Base The Base of the Pyramid
of the Pyramid: A Protocol for Protocol: Toward Next
Mutual Value Creation (2004) Generation BoP Strategy (2008)

Visdo de Mercado Mercado da BP como consumidor Mercado da BP como parceiro de
negocios
Interagao com a BP Ouvir Profundamente Dialogar Profundamente
Enfoque Operacional Reducgéo de Precos Expansao da Imaginagéo
Redesenho de embalagem e Ampliacédo de Capacidades e
expanséo de distribuicdo construgdo de compromisso

Alcance do empreendimento compartilhado

negociado por ONGs Operagéo direta, facilitada por
ONGs
Proposicao de Valor Vender para os Pobres Empreendimento Co-criado

Quadro 1: Estratégias para Mercados da BP
Fonte: adaptado de SIMANIS e HART, 2008 p. 2
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O modelo de negécios para a BP pressupde uma ldgica diferente daquela
utilizada em mercados de baixa renda por empresas ocidentais (LONDON e HART,
2004). A estratégia voltada para empreendimentos na BP depende da alavancagem
das forgcas de mercado existentes no ambiente, incluindo o desenvolvimento de
parceiros ndo tradicionais, a invengdo de solugbes criadas coletivamente e a
construgdo de capacidades locais. Hart e Christensen (2002) destacam a ruptura
com o modelo tradicional de inovacdo para que as organizagdes atuem em
mercados da BP. Esta ruptura perpassa todas as areas da empresa, do marketing
as operacdes, da tecnologia ao acesso de mercado, da governanca de negocios a
percepcao de oportunidades de crescimento para a empresa. Rocha e Silva (2008)

reforcam esta afirmacgéo, ao argumentarem que:

Para explorar o mercado constituido pela “base da pirdmide” — ou seja, 80%
da populacdao mundial —, as empresas nao podem simplesmente aplicar
seus processos e produtos usuais. Muito pelo contrario, &€ necessario criar
produtos e processos voltados especialmente para atender as necessidades
desse grupo de consumidores, por meio de solu¢des inovadoras e criativas,
a precgos acessiveis, usando novos canais. (ROCHA e SILVA, 2008)

Compreender a dindmica existente no mercado da BP e adaptar-se as
necessidades complexas de acesso a este negdcio é o principal desafio para as
empresas. Utilizar o mesmo modelo de nego6cios que estd adaptado a atender as
caracteristicas de segmentos no topo da piramide néo é certeza de eficacia para as
organizagbes que se inserem em negocios da BP. Pelo contrario, € preciso uma
ruptura com o modelo tradicional, a compreensdo das reais necessidades deste
novo mercado, a criagdo de capacidade de adaptacédo e o desenvolvimento de
novas habilidades para atender ao consumidor da BP. Barki e Porto (2008)

fundamentam que:

Ao definir seu posicionamento, deve ficar claro para a empresa que nio é
possivel ser tudo para todos. Quem tenta fazer isso, muitas vezes acaba
sendo nada para ninguém. Por isso, empresas que tem foco nas classes
mais altas devem estar atentas em como atingir as classes mais baixas sem
afetar seu posicionamento. (BARKI e PORTO, 2008 p. 89)

O quadro 2, apresentado a seguir, sintetiza os principais conceitos
relacionados com a implantagc&do e desenvolvimento de negdécios voltados para a BP,

apresentados neste capitulo:
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Enfases

Consideragées sobre o mercado da BP

Autores

A BP como
oportunidade de
crescimento

Existe possibilidade de crescimento para as
empresas, ao perceberem a populacédo da BP
como um grupo de consumidores nao atendidos
em suas necessidades e com expressivo
potencial de compra.

Prahalad e Lieberthal,
1998; Prahalad e Hart,
2002; Hart, 2006;

Dimensao de
mercado na BP

O mercado da BP esta estimado entre 2 e 4
bilhdes de pessoas, com potencial de consumo
aproximado de 12 trilhdes de délares,
representando cerca de 70% da populagéo
mundial.

Prahalad e Hart, 2002;
Prahalad, 2006; ILO, 2002;
Hammond, et. al., 2007;
Schneider, 2005

Caracteristicas do
Consumidor da
BP

O consumidor da BP possui necessidades nao
atendidas, elevados custos de transacéo e alta
dependéncia a meios informais.

Hammond et.al., 2007;
Prahalad, 2006

Barreiras de
Entrada

As principais barreiras a entrada de empresas
em mercados da BP estao relacionadas com: a
percepgéo de que o consumidor pobre é
desprovido de poder de compra, a visao de que
o mercado da BP n&o é sustentavel ao longo
prazo e o direcionamento do foco das empresas
em mercados altamente competitivos do alto da
piramide.

Prahalad e Lieberthal,
1998; Prahalad e Hart,
2002

Inovagao na BP

A inovacéo na BP esta condicionada a
implantac&o de novas tecnologias adequadas
as condi¢des do mercado, ao desenvolvimento
da aprendizagem da empresa, a otimizagéo de
processos e produtos, a reduc¢ao de custos de
transacao, a criacao de solugdes customizadas
em parceira com a comunidade da BP e a
criacao de um novo modelo de negécios mais
adequado as caracteristicas complexas da BP.

Hart e Christensen, 2002;
Hammond e Prahalad,
2002; Prahalad, 2006;
Simanis e Hart, 2008;
Prahalad e Ramaswamy,
2004; Rocha e Silva, 2008

Modelo de
Negocios

O modelo de negécios voltado para
empreendimentos da BP requer: o
conhecimento profundo das necessidades
Unicas do consumidor pobre, a criagédo de
parcerias locais, o envolvimento do consumidor
na criacdo do modelo de negdcios, a inovagéo
em processos e produtos e o desenvolvimento
de novas capacidades da empresa.

Simanis e Hart, 2008;
London e Hart, 2004;
Prahalad, 2006

Quadro 2: Considerag¢des sobre o mercado da BP

Fonte: elaborado pelo autor

Com base no referencial exposto, a principal questdo que envolve o

desenvolvimento do potencial de mercado da BP € a inclusdo desta questdo na

agenda estratégicas das organizagdes. No entanto, atuar em um novo segmento,

com caracteristicas diferentes dos mercados tradicionais, € ao mesmo tempo um
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desafio e uma oportunidade para as organizagcdes. A imersao neste novo campo
competitivo, desconhecido pela empresa, conduz a desconstrugdo de suas
capacidades e desenvolvimento de novas habilidades, mais adequadas ao novo
contexto. Portanto, torna-se necessaria a construgdo de novas competéncias que

oferecam condi¢cbes adequadas para a empresa expandir seus negocios para a BP.
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3 A DINAMICA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Este capitulo destina-se a apresentar o referencial te6rico que sustenta a
investigacdo sobre o tema pesquisado. Inicialmente ira discorrer sobre a abordagem
teérica da estratégia e suas implicagbes para a definicdo da orientagdo das
organizagbes rumo a uma vantagem competitiva sustentavel. A seguir, abordara a
visdo da empresa baseada em recursos internos e sua implicagdo para a
compreensao da dinamica das competéncias organizacionais. Por fim, discute sobre
os elementos da competéncia organizacional e sua relagdo com o desenvolvimento

do presente estudo.

3.1 CARACTERIZANDO A ESTRATEGIA

A discussao sobre o termo e o uso da estratégia no &mbito das organizag¢des
ganhou félego ao longo das ultimas décadas, tornando-se alvo tanto das pesquisas
em administragdo quanto da pratica das empresas. No entanto, a palavra estratégia
guarda em si multiplos conceitos e interpretagcbes, permitindo que um numero cada
vez maior de autores concentre seus esforcos em compreender seus significados e
aplicagbes. Mintzberg e Quinn (2001) destacam que n&o existe uma unica definicao

aceita universalmente sobre o que é estratégia.

Alguns autores enfatizam o uso de metas e objetivos de forma integrada,
enquanto outros fazem clara separagao entre eles. Para Chandler (1962), o termo é
utilizado na perspectiva da determinagao de agdes de longo prazo da organizagao.
Ansoff (1979) apropria-se do conceito de estratégia para destaca-la como uma
ligacdo entre o passado e o presente de empresa. A estratégia segundo um padrao,
que integra de forma coesa os objetivos, politicas e agbes da firma é descrito por
Quinn (1991). Esta visdo da estratégia, enquanto um conjunto de planos
estruturados e intencionais, € oriunda de Andrews (1980), que complementa o termo
com a perspectiva da produgao de politicas e planos organizacionais, condicionando

a empresa a uma proposta de valor para as partes interessadas. Porter (1986)
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vincula o termo ao posicionamento da empresa dentro do seu setor econémico de

atuacao e a busca de uma vantagem competitiva sustentavel.

Mintzberg (1988) destaca a visao sistémica da estratégia ao compreendé-la
como um plano que harmoniza politicas e metas organizacionais e as respectivas
acdes que |lhe dao sustentagdo. Esta afirmagdo encontra base na proposicao de
Andrews (1980), na qual a estratégia € definida como um padréo de decisbes, cujo
objetivo é o de elaborar as principais politicas e planos do negécio, identificando as
caracteristicas da organizagado no presente (segmento, tipologia e proposta de valor
aos acionistas, empregados, clientes e a comunidade), além de sua proposta de
futuro. O conceito de estratégia, enquanto um padréo elaborado conscientemente
para tragcar os rumos da organizacéo, encontra em Mintzberg et. al. (2000) uma
definicdo sintese, no qual os autores descrevem a estratégia por meio de cinco
abordagens: plano, padrdo, posigcéo, perspectiva e truque. Segundo os autores, a
estratégia como um plano é vista como uma diretriz firmemente tragada para guiar a
organizagcédo de forma deliberada, destacando o papel dos lideres na definicao da
direcdo da organizagdo. Enquanto padrao, a estratégia refere-se a um conjunto de
acdes realizadas pela empresa, que podem ser verificadas por meio da uniformidade
e consisténcia do comportamento organizacional ao longo do tempo. A estratégia
segundo a posigao relaciona-se com a localizagdo da empresa e dos produtos no
seu segmento, influenciada pelo ambiente em que atua e sua luta para posicionar-se
e se proteger das hostilidades e incertezas do ambiente. Como perspectiva, a
estratégia & vista como a forma com a qual a empresa articula seus recursos
internos, de forma integrada e coletiva, |he conferindo uma visdo Unica e
internamente compartilhada do mundo. Por fim, enquanto truque, a estratégia &
utilizada pela empresa como forma de obter uma vantagem competitiva,
neutralizando ou superando a vantagem de um oponente com o objetivo de vencer
ameacas, de uma maneira dinamica e adequada a cada contexto. Em sintese, a
proposta de Mintzberg et. al. (2000) busca categorizar a estratégia como um
construto de multiplas faces, passivel de diferentes significados conforme a ética
adotada pelo observador. No entanto, estas diferentes abordagens tendem a serem
complementares e ndo excludentes, no sentido de acontecerem simultaneamente

segundo a dinamica das organizagdes e do mercado.
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O surgimento e a execugao da estratégia ndo sao processos lineares e iguais
em todas as organizacdes, sendo o resultado de uma série de fatores internos e
externos que se agregam e configuram uma situagéo particular (NICOLAU, 2001).
Mintzberg afirma que nem todas as estratégias formuladas s&o colocadas em
pratica, enquanto que outras estratégias que néo sao deliberadamente pensadas
sdo postas em agao. Assim, a estratégia passa a depender da dindmica do ambiente
e das oportunidades que surgem para a empresa. Estar preparada para
compreender os fatores ambientais e a necessidade de mudanga de rumos passa a
ser um fator de competitividade para a organizacdo. Sob este enfoque, as
estratégias podem ser vistas como agbes deliberadas, emergentes ou uma
combinacao entre estas duas formas (MINTZBERG et. al. 2000).

Sob este prisma, a organizagdo precisa estar atenta para adaptar-se ao
contexto complexo em que atua e nao apenas atender a um plano de acéo
deliberado. Agregar estes dois pontos de vista (deliberado e emergente) é uma
perspectiva de analise cujo objetivo € compreender as organizagbes sob uma o6tica
dindmica. Quanto ao seu carater deliberado, Chandler (1998, p. 163) afirma que “a
estratégia é a definicdo dos principais objetivos a longo prazo da empresa, bem
como a adogdo de linhas de acédo e adocao de recursos, tendo em vista estes
objetivos”. A estratégia, enquanto uma pratica emergente, é preconizada por Osborn
(1998) como o ajuste dos planos da organizagdo a complexidade do ambiente, em
busca da sustentacdo de uma vantagem competitiva. A sintese deste paradoxo pode
ser encontrada na afirmacéo de Mintzberg et. al. (2000), na qual “(...) estratégia
representa uma adaptagao entre um ambiente dinamico e um ambiente estavel, isto
€, uma concepg¢ao de organizagdo, de como esta se ajusta continuamente ao
ambiente em que estd inserida”. Esta afirmacgao remete ao conceito da utilizagdo de
recursos internos da empresa para adaptacdo a complexidade do entorno,
destacando a dinamica da acg&o organizacional e sua adaptagdo ao ambiente

externo.

Segundo Andrews (2001), a estratégia precisa estar alicercada na analise
tanto do ambiente externo como interno da organizagcédo. As duas abordagens sao
recorrentes na literatura da administragdo e ganham seus principais expoentes na

escola do posicionamento, derivada principalmente dos estudos de Michael Porter, e
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na visao dos recursos internos da organizagcdo, originalmente definida como
Resource-Based View of the firm (RBV).

O pilar da abordagem do posicionamento estratégico esta no conceito de que
as raizes da competitividade das organizacbes estdo fora dos seus dominios
internos, no ambiente externo que impulsiona a organizagédo para a implementacgéo
das estratégias necessarias ao seu sucesso. A partir do exame das forgcas que se
embatem em um determinado setor, sendo elas o poder dos novos entrantes, dos
fornecedores, dos clientes, dos produtos substitutos e dos concorrentes, a
organizacdo adapta sua estratégia de atuacdo para buscar uma vantagem
competitiva sustentavel (PORTER, 1986). Partindo deste ponto de vista, a
organizacao esta sob a dependéncia do ambiente para definicdo e desenvolvimento

de sua estratégia competitiva.

Alicercada nos estudos desenvolvidos a partir dos anos 80, a perspectiva da
Resource-based View of the firm (RBV) tornou-se a teoria dominante na pesquisa de
conteudo estratégico com capacidade de contrapor-se ao modelo do posicionamento
estratégico proposto por Porter (1986). A RBV procura explicar o desempenho
superior de uma organizac¢ao por meio da utilizacdo de recursos e capacidades que
Ihe estdo disponiveis, sendo estes recursos ou capacidades de ordem tangivel ou
intangivel para a empresa (FOSS, 2003). Assim, a vantagem competitiva desloca-se
do foco no setor e nos produtos da empresa e centra-se nos recursos internos
necessarios para o desenvolvimento das op¢des estratégicas. A sustentagdo de uma
vantagem competitiva, sob esta abordagem, reside na habilidade da organizagdo em
ter disponiveis recursos que sejam valiosos para a empresa no ambito da
competicdo por uma posicdo sustentavel em seu setor. A compreensdo sobre as
competéncias organizacionais origina-se dos conceitos da RBV e da discusséo

sobre os recursos da firma e seu impacto na sustentabilidade das organizacgoes.

3.2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS E SUAS IMPLICAGOES ESTRATEGICAS

A visdo da empresa baseada em recursos, no original Resource-Based View

of the firm (RBV), toma folego nas ultimas décadas como uma das mais fortes
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vertentes de pesquisa com foco na estratégia das organizac¢des. Diversos autores
exploram o conceito central da RBV de que a empresa € constituida por uma gama
de recursos que definem sua singularidade e diversificacdo e estabelecem uma
posicdo competitiva sustentavel (SELZNICK, 1957, In: FOSS, 1997, PENROSE,
1959, NELSON E WINTER, 1982, In: FOSS, 1997, WERNEFELT, 1984, BARNEY,
1991, DIERICKX e COOL, 1989, In: FOSS, 1997). No entanto, esta forma de
compreender a empresa, a partir de seus recursos, ndo € uma abordagem recente.
O livro Theory of the Growth of the Firm, de Edith Penrose (1959), inaugura esta
discussdo ao afirmar que a os produtos da empresa sao originarios da forma como
0s recursos da organizagdao sao alocados e organizados em um quadro de

referéncia administrativo.

No entanto, conforme Grant (1991), a maior parte dos anos 60 até meados
dos anos 80 € dominada pela andlise da estratégia a partir do ambiente externo. O
conceito de analise de ambiente origina-se nos trabalhos de Porter (1986) e domina
0 cenario das discussbes sobre estratégia neste periodo. A perspectiva da RBV
ganha espacgo quando o conceito de posicionamento ja ndo da conta de explicar a
diferenca de performance entre firmas de um mesmo segmento. Neste momento, a
RBV passa a disputar com a escola do posicionamento um papel de destaque nas
pesquisas em administracdo ao incorporar a sua analise o papel dos recursos e
capacidades internas das empresas como fonte de uma vantagem competitiva
sustentavel. Grant (1991, p. 114) conceitua a estratégia como “a combinacgéo entre
0s recursos e as habilidades internas da organizagdo” como forma de responder as
forcas e oportunidades resultantes do ambiente externo. Neste contexto, a RBV
considera a estratégia como a derivagdo das competéncias internas da firma,
percebendo a empresa como um leque de recursos e capacidades. Herzog (2001, p.
6) considera que a RBV “prefere buscar a vantagem competitiva explorando
preferencialmente o lado das forgcas e fraquezas da empresa, do que o das
oportunidades e ameacgas do mercado”. Esta abordagem reforga o conceito de que a
RBV foca-se na mobilizagdo de recursos e capacidades internas em detrimento a

uma abordagem voltada para o ambiente externo ou o posicionamento da empresa.

A caracteristica dos recursos, que sao explorados, retidos ou desenvolvidos
pela empresa, € um aspecto chave para compreender a proposi¢cao estratégica da

RBV. Segundo Barney (1995), os recursos da firma podem ser divididos em quatro
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categorias: financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Grant (1991), por sua
vez, distingue os recursos em seis categorias: financeiros, fisicos, tecnologicos,
humanos, reputacdo e organizacionais. Estes recursos estdo ligados
intrinsecamente a empresa, sendo de dificil transferéncia ou imitagdo entre firmas.
Penrose (1959) destaca trés categorias principais de recursos, sendo eles: fisicos,
humanos e organizacionais. A categorizagdo dos recursos pretende explicar as
multiplas dimensdes da empresa, sua estrutura e arquitetura interna e como os

recursos sao organizados para darem respostas aos estimulos do ambiente externo.

Independente da classificagdo dos recursos em trés, quatro ou seis diferentes
categorias, a RBV busca a compreensao sobre as caracteristicas distintivas que
transformam estes recursos em vantagem competitiva para a empresa. Barney
(1991) introduz o conceito de heterogeneidade da firma ao estabelecer que os
recursos variem de empresa para empresa, e que estes definem como ela obtém
vantagem sustentavel ao mobiliza-los de forma a criar estratégias que gerem valor
unico para os clientes e que sejam de dificil imitagdo por parte da concorréncia.
Segundo este conceito, 0s recursos que geram valor para a empresa, precisam
apresentar quatro atributos: valor de mercado; raridade; imperfeitamente imitaveis
(dependéncia de trajetoria, ambiglidade causal e complexidade social) e
insubstituiveis. Silva e Oliveira (2005) condicionam a existéncia dos recursos da
empresa a dois pontos centrais: (1) os recursos devem ser de dificil identificagdo por
parte da concorréncia e, por isso, gerarem uma vantagem competitiva, e (2) quando

identificados devem ser de dificil imitagao.

A RBV preconiza, conforme os referenciais teéricos apresentados, que os
recursos devem ser de dificil imitacao, raros e valiosos para a empresa e que estes
recursos sao a base para a geracéo de uma vantagem competitiva sustentavel. Um
recurso € considerado de dificil imitacdo se os principais concorrentes da firma nao
possuem ou ndo podem adquirir facilmente as condigbes necessarias para o seu
pleno desenvolvimento. Ele também sera raro se ndo for controlado pelas empresas
concorrentes e valioso se favorecer a empresa a explorar novas oportunidades de
mercado ou a neutralizacdo de ameagas. Para Wernefelt (1984) a vantagem
competitiva da empresa, em seu segmento, esta diretamente relacionada aos
recursos internos e ndo necessariamente aos seus produtos. Estes recursos e sua

correta exploracéo e desenvolvimento oportunizam as empresas criarem barreiras
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para as ameacgas do ambiente, proporcionando a vantagem entre um competidor e
outro. Portanto, a diversificacao de recursos da firma e a dificuldade de concorrentes

em imita-los proporcionam uma posicgéo privilegiada para a empresa em seu setor.

A incerteza da origem da vantagem competitiva, ja que os recursos internos
que geram esta vantagem passam a ser de dificil identificacdo pelo oponente, séo
destacados por Barney (1991) como sendo um fator de ambiguidade. Este conceito
encontra sua origem no trabalho de Rumelt (In: FOSS, 1997) que afirma existir
ambiguidade em qualquer processo de criacdo ou producédo de um produto. Esta
ambiguidade é resultante das incertezas que existem nestes processos e nos custos
associados a ele, que sao de dificil identificacdo pelas empresas entrantes ou
concorrentes. Sendo assim, reproduzir as mesmas condigdes que levaram
determinada empresa a alcangar o sucesso passa a ser um risco muito elevado para
seus concorrentes. Rumelt (In: FOSS, 1997, p. 136) sintetiza o conceito explicando
que “(...) se as razdes precisas do sucesso ou fracasso ndo podem ser determinadas
(...) existe ambiguidade causal e é impossivel produzir uma lista ndo ambigua de
fatores de producgéo, muito menos suas contribuicdes marginais”. A ambiguidade
causal € um dos conceitos que fundamenta a no¢ado de competéncia organizacional,
pois, segundo Reed e DeFillipi (1990), para haver a ambiguidade causal é
necessario que co-existam trés competéncias basicas, sendo elas: (1) conhecimento
tacito que € adquirido pela aprendizagem, (2) a complexidade que € proveniente de
uma série de habilidades e bens que séo interdependentes, tais como rotinas
organizacionais, tecnologia e experiéncias individuais ou coletivas, e (3) o0 uso
especifico de habilidades e bens no processo de produgédo que séo direcionados a

clientes especificos.

Conforme Barney (1991) a capacidade da empresa em adquirir um recurso
que seja valioso esta também condicionada a sua trajetéria unica (dependéncia de
trajetéria ou path dependence). Ou seja, cada empresa adquire capacidades
condicionadas a suas experiéncias acumuladas no passado, que desenvolvem
novas e importantes habilidades. Para que um concorrente conseguisse imitar
perfeitamente uma capacidade da empresa ela teria que repetir os passos trilhados
por esta organizagdo em seu passado, para conseguir recriar as condi¢des que a
levaram ao desenvolvimento do recurso. Fleury e Oliveira (2001) defendem que a

dependéncia de trajetéria refere-se aos padrdes idiossincraticos de aprendizagem e
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desenvolvimento dos recursos/capacidades da organizacdo ao longo do tempo e
que, por serem unicos, erguem barreiras para a imitagdo. Leonard-Barton (1992)
aborda a dependéncia de trajetoria da firma ao condicionar esta ao desenvolvimento
de capacidades dinamicas de organizacdo. Este conceito & criticado por David
(2000), pois, segundo o autor, a dependéncia de trajetéria pode resultar em
aspectos positivos ou negativos para a empresa, no sentido de criar capacidades téao
especificas que criam rigidez organizacional e dificuldades em lidar com a dinamica

do ambiente.

Barney (1991) também aborda a questdo da complexidade dos recursos da
firma. Esta complexidade esta relacionada a dimensao social da empresa e podem
incluir as relagdes interpessoais, a cultura, a reputagéo, os valores, a informacao, o
conhecimento e outros ativos da organizag&o, que sado articulados para gerarem
maior eficiéncia e eficacia nos processos internos. Estes recursos, individualmente,
podem ser identificados, mas sdo de dificil imitacdo, gerenciamento e modificacao.
Portanto, mesmo que reconhecidos os recursos que geram vantagem competitiva
para uma determinada organizac¢ao, a imitagdo seria improvavel na medida em que
as relagdes entre eles séo tdo complexas que a tentativa resultaria em um substituto
imperfeito (DIERICKX e COOL, 1989).

As proposigcbes de Barney (1991), que fundamentam as nog¢bes de
ambiguidade causal, dependéncia de trajetdria e complexidade social, que geram a
dificuldade de imitacdo dos recursos que s&o valiosos e raros, podem ser

sintetizadas na figura 3, a seguir:

/Heterogeneida-\ / Valor \ / Vantagem \

de dos recursos iti
. mpetitiv
da firma Raridade Sustontéve

— Imitacao Imperfeita:

Imobilidade dos 1. Dependéncia de

recursos da Trajetoria
k firma / J_ . K /
2. Ambiguidade
Causal

3. Complexidade
Social

\_ /

Figura 3: Relacado entre Heterogeneidade e Imobilidade dos Recursos.
Fonte: BARNEY, 1991, p. 112.
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Os conceitos expressos pela RBV, em especial a dependéncia de trajetoria, a
ambiguidade causal e a complexidade social, estdo no cerne da compreenséo das
capacidades dinamicas da organizac¢ao. O livro An evolutionary theory of economic
change (NELSON e WINTER, 1982) estabelece os principios do dinamismo dos
processos organizacionais. Os conceitos-chave presentes na abordagem das
capacidades dinamicas s&o a mobilizacdo dos recursos pela empresa e a
capacidade de mudanca, inovagado e adaptacdo ao ambiente que 0s recursos

possuem.

Teece et. al. (1997) destaca trés aspectos fundamentais para a compreenséao
das capacidades dinamicas da organizagdo. O primeiro refere-se aos processos
organizacionais que sao moldados pela posicdo dos ativos da empresa e por seu
caminho evolutivo. Este fator destaca a importancia da trajetdéria da organizacéo
para definicdo de suas habilidades e capacidades essenciais e explica como
empresas, mesmo dentro do mesmo segmento, podem apresentar caracteristicas
distintivas entre si. O segundo aspecto destaca as habilidades especificas da
organizagado, que estdo relacionadas com seus recursos disponiveis, no caso a
tecnologia, o capital intelectual, os ativos tangiveis e intangiveis, a carteira de
clientes, a relacdo com fornecedores, etc. O ultimo aspecto aborda as opg¢des
estratégicas da empresa, sua trajetdria particular e o rumo unico que ela tera a partir

de suas escolhas.

No entanto, as capacidades da organizagédo precisam ser transformadas em
uma posigao estratégica vantajosa para que a empresa obtenha dela uma vantagem
competitiva sustentavel. Para isso é preciso que a empresa consiga explicita-las e
manté-las tempo suficiente para extrair novos e valiosos recursos, permitindo a
sustentabilidade dos recursos existentes e a geracdo de novos. Na esteira desta
proposta, Winter (2003) destaca que uma capacidade, para ser considerada
estratégica, deve estar além das habilidades rotineiras da organizag&o. Por rotina
compreende-se todas as tarefas e processos executados pela organizagao para
implementacdo de sua atividade econdmica. Uma empresa possui uma ampla
variedade de rotinas ordinarias que sao implementadas apenas para garantir sua

sustentagcdo no curto prazo, tais como o processo de producdo, a linha de
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montagem, a aquisicdo de materiais e servigos e outras. Uma capacidade dindmica
possui a propriedade de proporcionar a mudanga nas capacidades ordinarias, pois
ela esta direcionada para a esséncia da organizacdo e sua estratégia de
sustentacao no longo prazo. As capacidades dindmicas da organizagdo podem gerar
ativos de maior valor para a empresa, com a finalidade de sustentagcao e geracao de

vantagem competitiva.

A abordagem das capacidades dindmicas das organiza¢des implica analisar a
posicdo da empresa nado apenas do ponto de vista de como ela utiliza ou
disponibiliza seus recursos, mas em entender quais sdo os ativos que ela possui
para buscar um posicionamento que lhe proporcione uma vantagem competitiva,
além da forma de mobiliza-los e gerar mudangas a favor da organizacdo. Esta
percep¢ao das organizagdes proporciona a reflexdo sobre os seus recursos internos
valiosos e seu posicionamento de mercado, destacando que a dindmica deste
processo e 0s recursos disponiveis condicionam as opg¢des estratégicas da
empresa. Este conceito é sintetizado por Teece, Pisano e Shuen (1997, In: FOSS,
1997, p. 270), ao afirmarem que “as capacidades dindmicas sdo o sub
estabelecimento de competéncias/capacidades que permitem a firma criar novos

produtos e processos e responder as circunstancias de mudangas do mercado”.

A dinamica do processo de criagcdo de capacidades da organizagdo é
ratificada por Helfat e Peteraf (2003, p. 997), ao exporem que, “por defini¢ao,
capacidades dinadmicas envolvem adaptacdo e mudancga, porque elas constroem,
integram ou reconstroem outros recursos e capacidades”. Os autores utilizam a base
da teoria evolucionaria para defender que as capacidades dindmicas de firma séo
geradas a partir de diferentes estagios de desenvolvimento (crescimento, maturidade
e declinio) e obedecem a um ciclo de vida da capacidade (capability lifecycles),
estando em constante evolugéo e transformacao, antes de atingirem seu periodo de

declinio.

Os preceitos tedricos envolvidos na discussdo da RBV e das capacidades
dindmicas da organizag¢ao estdo na origem da compreensdo da empresa como um
portfélio de recursos que, articulados pela organizagdo no sentido de oportunizar
uma vantagem competitiva sustentavel, geram competéncias que sao unicas e

valiosas. No centro desta discuss&o esta a inovagao, que impulsiona a empresa a
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modificar seus produtos e processos constantemente para fazer frente a dindmica do
mercado. Portanto, as discussdes acerca dos recursos da empresa formam a base

tedrica para a nogao de competéncia organizacional, que sera tratada a seguir.

3.3 CONCEITO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A abordagem das competéncias das organizagdes, como fator de geracao de
vantagem competitiva sustentavel, & inaugurada com Hamel e Prahalad (1990) no
artigo The Core Competence of the Corporation. Segundo os autores, a vantagem
competitiva é oriunda das competéncias centrais da organizacao e, para ilustrar esta

afirmacéo, utilizam a figura de uma arvore:

A corporacgédo diversificada é uma grande arvore. O tronco e os principais
galhos sdo produtos centrais, os ramos menores sdo unidades de negocios;
as folhas, as flores e as frutas sdo produtos finais. O sistema de raizes que
prové nutrientes, sustento e estabilidade é a competéncia central. Vocé
pode deixar de ver a forga dos concorrentes olhando somente para seus
produtos finais, assim como deixa de ver a forgca de uma arvore se olhar
somente para suas folhas. (HAMEL e PRAHALAD, 1990, p. 82)

Os autores compreendem que a fonte da vantagem competitiva esta em
capacidades profundamente enraizadas nos recursos da empresa e ndo em seus
produtos finais. Surge desta afirmacdo a nogédo de competéncia essencial - core
competence -, que passa a ser um dos conceitos mais difundido nos estudos sobre
estratégia organizacional, a partir dos anos 90. E importante destacar que o conceito
de competéncia da organizacdo remonta da abordagem de Selznick (1972), que
destaca a importancia da organizagdo em criar uma competéncia que a distinga da

concorréncia, valorizando o papel estratégico e central da competéncia da empresa.

Hamel e Prahalad (1995) extrapolam a compreensdo sobre o uso dos
recursos da empresa ao abordarem a estratégia como o processo de alavancagem e
combinacao destes recursos a partir das definicdes estratégicas da firma, originando

a sua vantagem competitiva. Os autores definem este processo como:

A alavancagem de recursos pode ser obtida de cinco formas fundamentais:
através da concentragdo mais eficaz dos recursos nos principais objetivos
estratégicos, através do acumulo mais eficaz de recursos, através da
complementagéo de um tipo de recurso com outro a fim de criar uma ordem
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de maior valor, através da conservagao de recursos, quando possivel, e
através da recuperacao de recursos, minimizando-se o tempo entre o
investimento e as recompensas. (HAMEL e PRAHALAD 1995, p. 183)

Conforme Hamel e Prahalad (1995, p. 229), as competéncias essenciais sao,
em sintese, “um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes”. Segundo os autores, € comum que
as empresas identifiquem uma variedade extensa de habilidades que sao
consideradas valiosas para a firma e que as confundam com competéncias
essenciais da organizacao. No entanto, o conceito de competéncia essencial busca
compreender a vantagem competitiva por meio da articulacdo dos recursos da
empresa e nao de recursos ou habilidades analisados isoladamente. Stalk, Evans e
Schulman (1992), ao analisarem criticamente a abordagem de Hamel e Prahalad
(1990), destacam que as competéncias de uma organizagao nao se limitam apenas
as tecnologias utilizadas ou habilidades desenvolvidas pela empresa, mas estéo
presentes nos produtos e processos da organizagcdo e permeiam toda a cadeia
produtiva. Esta abordagem enfatiza os processos e as praticas da empresa, fazendo
com que os esforcos da organizagcdo sejam direcionados para a criagdo da

infraestrutura necessaria para dar suporte as competéncias.

Hamel e Prahald (1995) destacam que em todas as unidades de negécios de
uma organizag¢ao havera diversas habilidades e capacidades que s&o pré-requisitos
para a participacdo da empresa em determinados setores da economia, no entanto,
nao sao fontes geradoras de diferencial competitivo para a empresa. Estas
competéncias basicas constituem apenas uma vantagem rotineira a organizagao e
ndo sdo destacadas como origem de valor para o cliente. Para enfatizar o aspecto
estratégico da competéncia essencial, os autores destacam trés fatores que séo
intrinsecos a sua identificagdo: (1) valor percebido pelo cliente, (2) diferenciacao

entre os concorrentes e (3) capacidade de expanséao.

Uma competéncia essencial deve gerar um valor percebido pelo cliente. Este
valor esta condicionado ao beneficio que é percebido pelo cliente a ndo as nuances
técnicas que geraram este beneficio. Portanto, € possivel que muitos clientes
consigam verbalizar o beneficio que foi gerado por uma competéncia essencial da
empresa, mas nao consigam compreender qual é exatamente a fonte deste
beneficio. Hamel e Prahalad (1995, p.326) ilustram a dificuldade em identificacao

dos fatores que originaram o valor percebido pelo cliente ao exemplificar que “(...)
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poucos usuarios de computadores poderiam dizer muita coisa sobre as
competéncias responsaveis pela interface amigavel de um Macintosh, mas todos

sabem realmente que o computador é extremamente facil de usar”.

Além de gerar um valor percebido pelo cliente, para configurar-se como
essencial, uma competéncia deve proporcionar diferenciacdo entre a empresa e
seus concorrentes. Ou seja, ela deve ser de dificil imitagdo por parte da
concorréncia, pois a sua facil identificagdo e reprodugcao impedem a consolidagao de
uma vantagem competitiva sustentavel. Por fim, a competéncia deve possuir
capacidade de expansao, de criar condi¢cdes para o ingresso em novos mercados ou
a criacdo de novos produtos, além daqueles que hoje sdo sustentados por ela
(HAMEL E PRAHALAD, 1995).

Por fim, os autores destacam a importancia do desenvolvimento das
competéncias, a partir do seu uso e compartilhamento, sob o risco de tornarem-se
obsoletas para a organizagdo. Esta perspectiva de desenvolvimento confere as
competéncias essenciais o seu carater dindmico e refuta a idéia de que uma vez
criada a condicdo para uma vantagem competitiva ela seja perene e imutavel. Esta
perspectiva é compartilhada por outros autores (GRANT, 1991; LEONARD-
BARTON, 1995; NONAKA e TAKEUSHI, 1997), que afirmam que as competéncias
devem ser protegidas e realimentadas, proporcionando que seu carater dinamico
implique a geracédo de novas fontes de vantagem competitiva para a organizagéo.
Sanches, Heene e Thomas (1996) compreendem a competicdo baseada em
competéncias como um processo dinamico, cognitivo e holistico. Para os autores, as
organizagbes sao sistemas abertos que buscam o alcance de seus objetivos
estratégicos por meio de processos de gerenciamento de seus recursos. Prahalad
(1999) afirma que a geragcdo de novas competéncias da firma exige que os
elementos que compdem seu atual sistema de competéncias seja reavaliado
continuamente, sendo ele formado, principalmente, pelo conhecimento incorporado
pelas pessoas, pela empresa e pelos fornecedores. Neste contexto, o desafio das
organizacgdes é o de criar as condi¢cbes para que o processo de desenvolvimento de
competéncias seja administrado e seja gerador de capacidades para toda a

empresa.
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Diante da profusédo de concepgbes acerca das competéncias da organizacéo,
a partir dos debates iniciados no principio dos anos 90, e do seu processo de
administracao e desenvolvimento, Javidan (1998) buscou sistematizar os conceitos e
desenvolveu um esquema de hierarquia de recursos e competéncias. Este proposta

€ representada pela figura 4, a seguir:

Competéncias Aumento
Essenciais

f

Competéncias

A A

¥ Valor

Capacidades
Dificuldade

f

Recursos

Figura 4: A hierarquia das competéncias

Fonte: Javidan (1998, p. 62) — adaptado pelo autor

Para o autor, as competéncias s&o originadas dos recursos da empresa e de
suas capacidades, em uma forma hierarquica de apropriagdo. A dificuldade de
desenvolvimento em cada um dos niveis aumenta proporcionalmente ao seu carater
estratégico e sua especializacdo. Desta forma, os recursos constituem a base de
sustentacdo da organizagcdo, suas capacidades s&o suas habilidades e as
competéncias sdo a articulagdo entre os dois elementos anteriores. Por fim, as
competéncias essenciais originam-se da mobilizagdo das competéncias em todos os
niveis da organizagdo. Esta abordagem privilegia o papel dindmico das
competéncias da firma, na medida em que ha a necessidade da articulagéo de seus
recursos e capacidades, em varios niveis, para que a competéncia seja

desenvolvida e gere uma vantagem competitiva sustentavel.

Prahalad e Ramaswamy (2004) retomam a discussao sobre as competéncias
da organizacdo e seu desenvolvimento como fonte de vantagem competitiva ao

analisarem o desenvolvimento do papel das competéncias a partir dos anos 90. A
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concepcao inicial da abordagem por competéncias, que percebia as unidades de
negocios da empresa dotadas de habilidades profundamente arraigadas na
organizagcédo, geradoras de valor para o cliente e de dificil imitagdo pela
concorréncia, ganhou um novo impulso a partir 1995 com a incorporag¢ao da base de
fornecedores da firma como fonte de competéncias. Conforme destacado pelos
autores, “(...) o acesso privilegiado a uma base de fornecedores global tornou-se
fator critico para a alavancagem de recursos e para a criagéo de valor” (PRAHALAD
e RAMASWAMY, 2004, p. 170).

O deslocamento da fonte de competéncia, dos recursos internos da
organizagdo para sua base de fornecedores, incorpora uma nova abordagem da
origem do capital estratégico da empresa. Segundo esta perspectiva, a fonte de
competéncia pode ser oriunda de qualquer parte interna ou externa da organizagéo,
incluindo os fornecedores, fabricantes, parceiros e consumidores. Prahalad e

Ramaswamy (2004) sintetizam a mudanca da fonte das competéncias na figura

abaixo:

Unidade de A corporacgao Base de Consumidores e
Negocio como a como portfolio fornecedores e comunidades de

fonte de de parceiros como consumidores

conhecimento competéncias fonte de como fonte de

competéncias competéncias

Estagio 1: Estagio 2: Estagio 3: Estagio 4:
Pré-1990 1990 em diante 1995 em diante 2000 em diante

Figura 5: Fontes de competéncias

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 173)

Por fim, os autores destacam a inovagédo e a geragcdo de conhecimento na
empresa como o0s grandes propulsores ao processo de desenvolvimento de
competéncias da organizagao, na perspectiva de incorporagdo de seus constituintes
externos como fonte de competéncia. Reforgando esta idéia, eles destacam que “a
criacdo de uma cultura de rapida criagdo de conhecimento e construcdo de
consenso em torno de oportunidades converte-se em necessidade inadiavel’
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004, p. 184). Portanto, em um espaco de extrema

competicdo, a inovacdo e a geragao de conhecimento, a partir da aprendizagem da
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organizacao, tornam-se fontes primordiais para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais que geram valor para o cliente e proporcionam uma vantagem

competitiva sustentavel e de dificil imitagao.

Diante da importancia estratégica da inovacdo e da aprendizagem
organizacional para a dindmica do desenvolvimento das competéncias
organizacionais, estes temas serao destacados ao longo do estudo e abordados a

sequir.

3.4 O FATOR INOVACAO E SUA RELACAO COM AS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

A discusséo sobre o papel da inovagao no contexto empresarial ndo é recente

e remonta ao trabalho seminal de Schumpeter (1976), ao afirmar que:

O impulso fundamental que da partida e mantém o motor do capitalismo em
movimento vem dos novos bens de consumo, dos novos métodos de
producdo ou de transporte, dos novos mercados, das novas formas de
organizagéo industrial que as empresas capitalistas criam. (SCHUMPETER,
1976, p.83)

Segundo o autor, o processo de inovagao esta na base do desenvolvimento
da organizagdo em um ambiente competitivo. Para tanto, ele pode abarcar tanto a
inovacao relacionada a criagdo de produtos, quanto aos processos e praticas
organizacionais. As empresas precisam de renovacado de seus estoques de
habilidades, no sentido de reconfiguragéo de seus recursos internos e externos para
contrapor um ambiente em constante mutacdo. Segundo Teece, Pisano e Shuen
(1997), quanto maior for a dindmica do ambiente, maior sera a contribuicdo da

inovacao para a construgao da trajetéria da firma.

Com o objetivo de categorizar o tema, Davila, Epstein e Shelton (2006)
apresentam a matriz de inovagédo, destacando os trés tipos fundamentais de
inovagdo: incremental, radical e semi-radical. Os autores argumentam que cabe a
organizagado, em especial aos seus executivos, a responsabilidade pela criagdo de
um portfélio adequado de inovagdes de todos os tipos e o desenvolvimento de um

modelo de negoécios que contemple as tecnologias e o modelo de negdcios
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adequado a sustentacao deste processo. A inovacéao radical esta relacionada ao uso
de novas tecnologias e modelos de negdcios, enquanto que a incremental utiliza as
bases ja desenvolvidas pela empresa. Este conceito esta expresso na figura a

sequir:

Matriz de Inovacao

©
81 Nova Semi-radical Radical
E
9 Semelhante Incremental Semi-radical
- a atual
Semelhante Nova
a atual

Modelo de negécios

Figura 6: Matriz de inovagéo
Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2006, p. 34)

Dosi (1982) destaca que, com o objetivo de sustentar vantagens competitivas,
as organizagbes desenvolvem esforgos continuos em inovagéo (incremental ou
radical). Estes esforcos estdo diretamente ligados a expectativa de retorno
econbémico ou minimizacdo de perdas futuras. No entanto, alguns atributos séo
caracteristicos de empresas direcionadas para a inovagao e sao impulsionadores do

processo:
e oportunidade;
e apropriabilidade dos efeitos de mudanca, e
e cumulatividade?,

A aptiddo da organizacdo em perceber as oportunidades de mercado possui
um papel-chave para o direcionamento da inovagado nas organizagdes, na medida

em que esta capacidade esta diretamente relacionada com as competéncias

2 Segundo Teixeira e Paiva (2008), a questdo da acumulagdo de competéncias & discutida por
Ferdows e De Meyer (1990), ao proporem um modelo que sugere o desenvolvimento e melhoramento
dos critérios competitivos da empresa relacionado com a acumulagcdo das competéncias na area de
operacdes, seguindo uma légica cumulativa. O modelo, chamado de sand cone, esta baseado na
melhoria da competitividade da organizagdo a partir de melhorias sucessivas nos critérios
competitivos, em seus diversos estagios de desenvolvimento.
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disponiveis na empresa e a possibilidade de captura da oportunidade. Desta forma,
a inovacgao tende a atender a uma opcgéao estratégica da empresa em relacéo a sua
disposigao para aproveitamento da oportunidade.

No entanto, Dosi (1982) reitera que n&o basta a empresa perceber a
oportunidade se n&o possuir a capacidade de adaptacdo as mudangas que ela
proporciona. Uma inovagao sera mais vantajosa para a organizagdo quanto maior for
a capacidade de apropriagcdo dos beneficios que esta inovagao gera (rentabilidade),
além da capacidade de retencado dos atributos a ela relacionados, tais como o

conhecimento gerado, a expertise e o know how.

Por fim, o atributo de cumulatividade apresentado por Dosi (1982) refere-se
as competéncias desenvolvidas pela organizagdo, ao longo do tempo, que
proporcionam a dindmica necessaria ao processo de inovagédo. O conhecimento, as
habilidades, a experiéncia, entre outros recursos, podem ser retidos em pessoas,
nas organizagbes ou na cultura das empresas, e sdo acumulados ao longo do
tempo, proporcionando as competéncias necessarias para que O processo de

inovacéo acontega.

As empresas que seguem a trilha da inovagcdo assumem posturas distintas,
que sdo, segundo Freeman (1982), coerentes com suas competéncias. O autor
propde seis estratégias da empresa ligadas ao comprometimento com a inovagéo e

a relagédo com suas competéncias funcionais técnicas e cientificas:

o estratégia ofensiva — é desenvolvida por empresas que buscam a
liderangca tecnoldégica em seu setor de atuagdo, investindo no
incremento das competéncias necessarias para converter informacgdes
em aprendizado organizacional, inovando tanto em produtos quanto

€em processos;

o estratégia defensiva — esta centrada na melhoria de produtos e
processos, geralmente oriundos de empresas com estratégias mais
ofensivas, do acompanhamento do avancgo tecnoldgico do setor e de

inovagdes incrementais;
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e estratégias imitativa e dependente — objetivam apenas acompanhar as
empresas intensivas em inovagdo em seu segmento, sem O

compromisso de liderarem tecnologias ou processos inovadores;

e estratégia tradicional — recorrente em empresas que atuam em setores
com poucas mudancas estruturais e tecnoldgicas e que enfrentam
dificuldades no momento em que precisam inovar, pois nao estdo

capacitadas para responderem rapidamente a ameacas;

e estratégia oportunista — comum em ambientes onde o contexto é
extremamente dindmico e no qual as empresas precisam responder
com rapidez as mudangas de tecnologia em produtos e processos,
reconfigurando suas competéncias para manterem-se competitivas no

setor.

Independente da estratégia adotada, o autor destaca a importancia da
configuragdo das competéncias da organizacdo para o aproveitamento das
oportunidades de mercado e a geragdo da inovacdo adequada aos objetivos da

empresa.

Ampliando a discusséo sobre a inovagao e sua relagdo com as competéncias
organizacionais, Prahalad e Ramaswamy (2004) defendem a ampliagdo do espaco
competitivo da empresa ao incorporar os consumidores como fonte das
competéncias estendidas da firma. Sob esta perspectiva, fontes externas da
empresa, tais como os fornecedores, parceiros e consumidores, sao fontes de
desenvolvimento de competéncias da organizacdo e geram um novo espago de
inovagao, deslocando-se do foco no desenvolvimento de produtos para o de geragao
de experiéncias e solugdes para os clientes. Prahalad e Krishnan (2008) propéem o
desenvolvimento integrado da arquitetura organizacional para responder ao
deslocamento do espacgo da inovagdo dos processos internos da firma para uma
rede ampliada de desenvolvimento. O foco na rede ampliada de inovagéo capacita a
empresa a desenvolver solu¢gdes em conjunto com o consumidor, a0 mesmo tempo
em que oferece servigos e produtos de maior valor, proporcionando experiéncias

significativas para o cliente.

Em sintese, a inovagado, entendida como um processo de criagdo de valor

para o cliente, configura-se em um modelo que dinamiza as competéncias da
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organizacgao, reorganizando seus recursos e capacidades para atender a estratégia

da empresa e proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel.

3.5 0 FATOR APRENDIZAGEM E SUA RELAGAO COM AS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

Mintzberg et. al. (2000), ao distribuir a abordagem das estratégias
organizacionais em dez diferentes escolas de pensamento, associa a perspectiva
das capacidades dindmicas a escola da aprendizagem. O autor enfatiza que “muito
popular nos dias atuais, em especial entre os praticantes, é a visdo de que a
estratégia depende de aprendizado e este depende das capacidades” (MINTZBERG
et. al. 2000, p. 161). O ponto central de analise dos autores, que destaca téo
singularmente a importancia da aprendizagem para a dindmica das capacidades da
organizacdo, esta na necessidade de aprendizado que as organizagdes

empreendem para alavancar uma base limitada de recursos.

No entanto, apesar da afirmagdo de Mintzberg et. al. (2000) de que a
aprendizagem organizacional esta relacionada com os recursos e as capacidades da
empresa, persiste a duvida em relagdo ao conceito central que explica a
aprendizagem nas organizag¢des. Bitencourt (2005) sintetiza este conceito ao afirmar

que:

A aprendizagem organizacional, que pode ser considerada uma resposta
alterativa as mudancgas enfrentadas pelas empresas, é um processo em que
se busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir de
experiéncias organizacionais e traduzir esses conhecimentos em préticas
que contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais
competitiva. (BITENCOURT, 2005, p. 39)

O conceito apresentado pela autora, no qual o enfoque esta no aprendizado
continuo e a conversio de conhecimento em praticas, pode ser complementado com
a proposicdo de Dodgson (1993), destacando que a aprendizagem esta

condicionada a melhoria do uso das habilidades da empresa.

Lei et. al. (1996, p. 553) afirmam que “a aprendizagem organizacional bem-

sucedida depende da aquisi¢cdo e da assimilagdo de novas bases de conhecimento
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para as acbes subseqientes”. Os autores avaliam que a aprendizagem esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento de novas bases de conhecimento que
capacitam a empresa a criar condi¢gbes de sobrevivéncia. A criagdo de conhecimento
na empresa € um tema amplamente discutido na literatura da administracdo, que
converge no sentido de compreender como acontece a geracao do conhecimento e
como ele é administrado enquanto um ativo estratégico da firma (GRANT, 1996;
NONAKA e TAKEUSHI, 1997; POLANYI, 1966; ALAVI, 2001; ZACK, 1999).

O trabalho de Polanyi (1966) traz luz para as discussbes sobre o
conhecimento na empresa ao fazer a distincdo entre o conhecimento tacito e
explicito. A atual pesquisa em conhecimento organizacional se apropria da teoria do
autor para inclui-la na agenda de debates sobre a os componentes de
desenvolvimento do conhecimento na empresa. Nonaka (1994) traduz o
conhecimento tacito como sendo profundamente enraizado na agéo do individuo ou
da empresa, no comprometimento e envolvimento em um dado contexto. O
conhecimento explicito pode ser compreendido como aquele que é codificado e
pode ser transmitido por padrdes de linguagem formal e sistematica. Cabe a
empresa sistematizar a transferéncia de conhecimento, administrando sua criagéo e

uso com o objetivo de atingir uma vantagem competitiva.

Para Nonaka e Kono (1998) é possivel para a empresa administrar o
conhecimento ao gerenciar o processo de criagdo com base em um modelo de
conversdo do conhecimento organizacional. O modelo apresentado por Nonaka e
Kono (1998) é baseado em quatro formas de conversao do conhecimento, descritas
como: socializagao, externalizagdo, combinac&o e internalizagdo. A abordagem da
criacdo do conhecimento na empresa pressupbe que este se baseia no
conhecimento ja existente, que gera novas aplicagdes por meio da administracao de
processos de interacdo (KOGUT e ZANDER, 1992). Esta proposicao dos autores
cria a conexao entre a dindmica das competéncias organizacionais, a aprendizagem
e a criagado do conhecimento da empresa, na medida em que as habilidades atuais
da firma s&o as bases de sustentacdo para a geragcdo de novas habilidades e da
inovacao. Lei et. al. (1996, p. 559) traduzem este conceito ao afirmarem que “outra
dimens&o da aprendizagem organizacional associada a criacdo de competéncias
essenciais instila as rotinas dindmicas na organizagdo que promove a geracgéo de

novas habilidades”.
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Por fim, a experimentagcdo de melhoria continua também esta diretamente
associada ao processo de aprendizagem organizacional e a geragdo de novas
habilidades e competéncias da empresa. Hamel (1991) destaca que as experiéncias
acumuladas pela empresa, que se originam da melhoria continua de processos e
produtos, auxiliam as competéncias ja embutidas na organizagcédo. Estas melhorias
estdo relacionadas com a capacidade da organizacdo em organizar de forma
dinamica suas habilidades e conhecimentos, gerando aprendizagem de alto nivel

que auxiliam no desenvolvimento continuo das competéncias da empresa.

Portanto, a aprendizagem organizacional € um processo dindmico que
promove a combinacgdo e desenvolvimento do conhecimento da empresa a partir de
uma base instalada de competéncias, gerando novas habilidades e melhoria

continua, contribuindo para a elevacao do desempenho e competitividade da firma.

3.6 MAPA CONCEITUAL DA PESQUISA E PROPOSIGOES DE ESTUDO

O presente capitulo buscou apresentar a fundamentacgao teérica envolvida no
estudo, centrada na discussao do desenvolvimento de negdcios voltados para a BP.
Destacou-se as questdes relacionadas a dinamica das competéncias
organizacionais. Neste momento, busca-se sintetizar os principais pontos discutidos,
enfatizando a relagdo entre a dindmica das competéncias organizacionais e o
mercado da BP. Finalmente, apresentam-se as proposigcbes que norteardo a

pesquisa.

A criacao de negoécios focados nas necessidades da BP pressupde uma nova
forma de lidar com as incertezas do mercado, a partir da desconstrugdo das
capacidades da organizacao com enfoque na inovagdo e construgdo de novas
competéncias para o futuro (PRAHALAD, 2006; LONDON, T.; HART, S. L., 2004;
SIMANIS; et. al., 2004; HART e MILSTEIN, 2003). Portanto, o mercado da BP pode
ser visto como o0 novo espago competitivo onde as organizagdes precisam repensar

suas competéncias.

As competéncias da organizagéo possuem uma condi¢cao dinamica, inerentes

ao seu desenvolvimento e acdo na empresa, que estao diretamente relacionadas
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com suas escolhas estratégicas, a trajetéria da firma ao longo do tempo (path
dependence), ao processo de inovagao e a aprendizagem organizacional (HAMEL E
PRAHALAD, 1995; GRANT, 1991; LEONARD-BARTON, 1995; LEONARD-
BARTON, 1992; NONAKA e TAKEUSHI, 1997; MINTZBERG et. al. 2000). A
mobilizacdo das competéncias organizacionais gera valor percebido pelo cliente e
contribui para a ampliagao da vantagem competitiva da empresa (BARNEY, 1991;
HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Diante do referencial exposto, o mercado da BP pode ser compreendido como
um contexto onde as competéncias da organizacado sdo consolidadas, a partir da
dindmica de desenvolvimento de conhecimentos, novas habilidades e melhoria

continua, contribuindo para o desempenho e competitividade da empresa.

A partir destas constatagdes, consolida-se o mapa conceitual da pesquisa e

as proposicoes de estudo, que sdo apresentadas na figura 7, abaixo:
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Figura 7: Mapa conceitual e proposi¢des de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A proposicao 1 (P1) refere-se a relagdo existente entre a dindmica de
consolidagao das competéncias da organizagéo e o valor percebido pelo cliente. No
contexto do presente estudo, o valor esta diretamente relacionado com o mercado

da BP. Esta proposi¢céo pode ser compreendida da seguinte forma:

P1 - A dindmica da competéncia organizacional gera valor percebido
pelo cliente no mercado da BP.

A segunda proposicao de estudo (P2) sustenta que a consolidagdo das
competéncias da organizacdo depende de suas rotinas dindmicas, em especial da
aprendizagem organizacional e da inovagdo. Com relagdo a aprendizagem
organizacional, os fatores criticos de andlise compreendem a criagdo e
desenvolvimento do conhecimento organizacional, a melhoria continua de produtos
e processos e a geragcdo de novas habilidades. Além disto, € base para as
competéncias da organizagao a trajetéria da empresa (path dependence), que define

suas opg¢des estratégicas ao longo do tempo. A proposicéo 2 é descrita a seguir:

P2 - A aprendizagem organizacional, a trajetéria da empresa e a
inovacgao instalam a dindmica para a geragao de competéncias na organizagao,

que serao fonte de criagao de valor para o cliente da BP.

A proposicao 3 (P3) relaciona a consolidagdo das competéncias da
organizagdo com a sua estratégia, partindo da compreensdo de que as opg¢des
estratégicas movem a empresa para a geragdo de competéncias que seréao
significativas para sua competitividade. Portanto, uma estratégia deliberada de
desenvolvimento de negocios focado no mercado da BP gerara competéncias
organizacionais que serao essenciais para o novo empreendimento. Desta forma,

esta proposicao pode ser entendida da seguinte forma:

P3 - A estratégia de acesso a negocios da BP desenvolvera
competéncias organizacionais Unicas que darao suporte para a

competitividade da empresa no novo mercado.

Com base no referencial tedrico exposto neste capitulo e no anterior, as

proposi¢coes de estudo foram elaboradas, relacionando-as com a consolidagcéo das
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competéncias organizacionais, em sua caracteristica dindmica, e 0 acesso a

mercados da BP.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no estudo, destacando a
natureza da pesquisa, os motivos que levaram a escolha do método e as técnicas
que Vviabilizaram a realizagdo do trabalho. Aborda o carater exploratério
fenomenolégico da pesquisa, as fases do estudo, a condu¢ado da coleta de dados e
as adequacgdes necessarias para sua conclusdo. A seguir sao descritas as fases do

estudo e os procedimentos de pesquisa utilizados.

4.1 O METODO DE PESQUISA

A pesquisa qualitativa, conforme Flick (2004), busca interpretar um fenémeno
analisando casos concretos a partir de suas particularidades temporais e locais, nao
havendo o deslocamento destes dos contextos onde ocorrem. Além disso, a
pesquisa qualitativa também se configura em uma abordagem recorrente em
pesquisas fenomenologicas em organizagdes, cujo fato ndo pode ser medido
somente em termos de freqUiéncia, intensidade ou quantidade (DENZIN e LINCOLN,
2006). O presente trabalho é resultado de uma pesquisa no campo das ciéncias
sociais, que busca a compreensdo de um fendmeno ligado a dindmica das
competéncias organizacionais, a partir do contexto em que este fato ocorre. Diante
deste fato, a pesquisa qualitativa, por trazer a luz a compreensdo de um fenébmeno
nao quantificavel e indissociavel do seu contexto, € a metodologia indicada para este

estudo.

E comum a identificacdo de inimeros métodos de pesquisa qualitativa, dentre
eles: experimentos, pesquisas histéricas e estudos de caso. Dentre estas diversas
estratégias, o estudo de caso é utilizado quando o pesquisador possui pouco
controle sobre os acontecimentos, concentrados em fendmenos contemporaneos
(YIN, 2005) e quando a unidade de pesquisa, ou o objeto de estudo, precisa ser
analisado profundamente (GODOY, 1995b). Neste encadeamento de
acontecimentos, inerentes a pesquisa, o fendbmeno pesquisado e o contexto onde

ele esta inserido ndo apresentam limites bem definidos. Esta caracteristica impde
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questbes de pesquisa que enfocam o “‘como” ou “por que” determinados fatos
ocorrem dentro da unidade pesquisada (YIN, 2005). Lee (1998) reforca esta
afirmativa, ao considerar que a pesquisa realizada por meio do estudo de caso é
recomendavel quando se destina a compreender como ocorre o fendbmeno em uma

realidade organizacional.

Yin (2005) destaca a existéncia de duas possiveis abordagens metodoldgicas
nos estudos de caso: o estudo de caso unico e o estudo de casos multiplos. O
estudo de caso unico é indicado quando atende a, pelo menos, um dos seguintes

fundamentos logicos:
e representa um caso decisivo para testar uma teoria bem-formulada;

e ¢& um caso raro ou extremo, dificimente encontrado em outras

circunstancias;

e & um caso representativo ou tipico, partindo do principio de que as
licdes aprendidas com ele forneceréo informagbes valiosas para a

compreensao dos fendmenos sociais;

e & um caso revelador, que trara a luz o entendimento sobre um

fendmeno previamente inacessivel ao pesquisador;

e ou € de carater longitudinal, no qual se analisa um fenébmeno em dois

ou mais pontos diferentes do tempo.

Na presente pesquisa, o fato contemporaneo analisado nédo esta dissociado
do contexto no qual ele esta inserido e sua interpretacédo depende de uma profunda
insercao na realidade dos acontecimentos, que ocorrem no @mago da organizagao e
de seu entorno. Além disso, destaca-se como um caso representativo, pois esta
inserido em uma circunstancia que carece de maior compreensao e analise,
permitindo que o resultado da pesquisa ilumine futuras investigagdes sobre 0 mesmo
fendmeno. Com esta motivacgao, justifica-se a utilizacdo da metodologia de estudo
de caso unico para abordagem da situagao/problema que sera pesquisada.
Portanto, a busca por respostas para a questdo de pesquisa primordialmente
definida indica que a melhor estratégia a ser utilizada é o método qualitativo de

estudo de caso unico.
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Diante da opcédo pela metodologia qualitativa, cabe ao pesquisador
determinar qual sera seu proposito de coleta e interpretagdo dos fatos. Segundo
Marshall e Rossman (1999), as pesquisas de carater qualitativo estdo diretamente
ligadas a explicacédo, exploracdo ou descricao do fendbmeno pesquisado. O estudo
exploratério conduz o pesquisador a familiarizar-se com a problematica envolvida no
estudo, ampliando a compreenséo sobre o tema e favorecendo a construgcdo de
hipoteses, a partir da identificacdo e classificagdo de categorias de analise (YIN,
2005). O carater descritivo na pesquisa qualitativa contribui para a explicacao das
estruturas dos organismos sociais envolvidos e os padrées de comportamento
presentes no contexto pesquisado (SELLTIZ et. al., 1965). Marshall e Rossman
(1999, p. 33) destacam que “muitos estudos qualitativos s&o exploratorios e
descritivos: eles constroem descri¢ées ricas de circunstancias complexas que né&o
foram exploradas pela literatura”. Godoy (1995b, p. 25) alerta para o fato que
“adotando um enfoque exploratério e descritivo, 0 pesquisador que pretende
desenvolver um estudo de caso devera estar aberto as suas descobertas (...) novos
elementos ou dimensdes poderdo surgir no decorrer do trabalho”. Com base no
referencial exposto, considera-se que esta pesquisa possui uma natureza
exploratéria e descritiva, pois busca esclarecer as caracteristicas de um fendmeno a
partir do contexto e da complexidade no qual ele ocorre, explorando e descrevendo
as variaveis desenvolvidas na literatura previamente estabelecida, mas também,
deixando margem para a inclusdo de outras. Inclusive, as categorias de analise séo

construidas a partir da coleta dos dados.

Por fim, o pesquisador deve estar atento a recomendacao de Eisenhardt
(1989), no sentido de nao utilizar, no &mbito da pesquisa qualitativa, hipéteses, mas
proposi¢coes de estudo. Esta recomendagdo vem ao encontro da necessidade de
criar maior rigor cientifico ao estudo, pois a utilizacdo de hipoteses estara
condicionada a existéncia de métodos de confirmacéo e generalizagdo, que nao
estdo presentes no estudo de caso. Conforme Collis e Hussey (2005), as pesquisas
de cunho positivista se concentram em fatos objetivos, na formulacao de hipoteses e
na busca de associagdes e relagdes de casualidade. As pesquisas de carater
fenomenolégico estédo dirigidas para a compreensao dos fendmenos e a busca de
padrées de repeticdo. Portanto, ndo ha a formulagdo de hip6teses na pesquisa

fenomenolégica, que possam ser validadas no decorrer do estudo, e sim a utilizagédo
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de proposi¢cdes de estudo, que estardo abertas a receberem novas abordagens e
interpretacdes conforme o préprio estudo se desenrolar. Esta recomendagao vem ao
encontro da afirmacao de Yin (2005) de que o estudo de caso pode basear a analise
das evidéncias da pesquisa em proposi¢des, fundamentadas na teoria que sustenta

a investigagao.

Com base no referencial exposto, pode-se caracterizar este trabalho como
uma pesquisa qualitativa desenvolvida a partir de um estudo de caso unico, de
carater exploratério e descritivo, que utiliza como fonte de analise as proposi¢cdes de
estudo e os elementos das competéncias organizacionais, conforme descrito no

capitulo anterior.

4.2 ESCOLHA DA UNIDADE DE ANALISE

Segundo Flick (2004) o caso a ser estudado deve ser selecionado utilizando
critérios concretos. Ainda, Yin (2005), destaca que a escolha correta do caso de
estudo pode evitar uma representacdo equivocada, quando sdo utilizados critérios
adequados para sua selecdo. Sendo assim, foram estabelecidos os seguintes

critérios que nortearam a escolha da organizag&o estudada:

e a natureza transnacional da empresa, com atuacdo em diferentes

paises e continentes;

e 0 porte da organizag&o e sua capacidade de expansé&o e capilarizagéo

de suas competéncias;

e a atuacdo destacada da empresa em mercados da base da piramide
econOmica, com a utilizacdo de modelos diferenciados de gestdo do

negocio.

Com base nestes critérios e por caracterizar um caso representativo de
estudo, foi selecionada a empresa Azaleia e sua atuagéo na venda de calgados por
catadlogo no mercado colombiano, como a unidade de analise deste estudo. Esta

selegdo buscou a consonéancia entre os objetivos e proposigdes de estudo com a
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atuacdo da empresa em seu segmento, destacando-se a relevancia e

contemporaneidade dos dados pesquisados.

4.3 FASES DA PESQUISA

Segundo Yin (2005), o projeto de estudo de casos deve levar em
consideracdo as questdes de estudo que envolvem a pesquisa, as proposicoes
envolvidas, suas unidades de analise, a l6gica que une os dados as proposigoes e
os critérios para interpretacéo dos dados coletados. Somente depois de esclarecidas
estas questdes iniciais é possivel ao pesquisador partir para a coleta das evidéncias
de seu estudo. Partindo desta logica, as fases a seguir descritas representam a
sequéncia de acgdes adotadas para a coleta e analise de evidéncias, conforme o
objetivo de estudo proposto e as proposi¢des utilizadas para analise. Estas fases
contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa e a confiabilidade dos resultados

alcancgados.
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SELEGAO DO
CASO DE
ESTUDO

FASE EXPLORATORIA INICIAL

Procedimento: Entrevista estruturada para verificagdo da
adeséo da organizagao as proposicdes de estudo

PROTOCOLO
DE ESTUDO DE
CASO

FASE EXPLORATORIA INTERMEDIARIA (Brasil)

Procedimento: Entrevistas semi-estruturadas com gestores da
sede da empresa, no Brasil, visando o entendimento da
dindmica da gestédo do negocio de venda de calgados por

COLETA DE
DADOS

REFERENCIAL TEORICO
(REVISAO BIBLIOGRAFICA)

FASE EXPLORATORIA AVANGADA (Colémbia)

Procedimentos: entrevistas semi-estruturadas, observacao néo
participante, coleta de dados secundarios e documentos

N ANALISE

Procedimentos: codificagdo das categorias de anélise,
categorizagéo dos dados qualitativos e quantitativos e
interpretacdo dos resultados

Figura 8: Fases da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Estas fases, destacadas na figura 8, permitiram o encadeamento da pesquisa
e sua conducdo segura aos resultados, que sdo demonstrados nos capitulos
seguintes deste estudo. Cada uma destas fases é descrita a seguir, evidenciando a
coleta de dados e os aspectos relevantes na condugao do trabalho realizado. Ao
final do capitulo apresenta-se os procedimentos realizados para analise dos dados e

técnicas referentes a validagao e confiabilidade do estudo.

4.3.1 FASE EXPLORATORIA INICIAL

Apobs a revisao inicial da literatura e selecdo do caso estudado, foi elaborado

um questionario, com perguntas abertas e de cunho dissertativo, que serviram como
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base para conhecer melhor a organizacao e verificar a relevancia da experiéncia que
seria relatada nesta dissertagdo. A criagcao deste questionario vem ao encontro da
recomendacgéo de Yin (2005, p.67) de que “(...) deve-se tomar algumas precaucgbes
— antes que se assuma um compromisso total com o estudo de caso como um todo
— para garantir que o caso, na verdade, seja relevante ao tema e as questdes de

interesse”. Os objetivos principais do questionario eram de:

e identificar a dindmica utilizada na oferta de venda de cal¢cados da

Azaléia por catalogo nos mercados sul-americanos;

e compreender a base das operagdes e os resultados alcangados com

as estratégias da empresa nestes mercados;

e e verificar se a organizagéo estava enquadrada dentro das proposi¢des
de estudo, sem, contudo, fazer um julgamento prévio sobre o

fenbmeno pesquisado.

O questionario de pesquisa da fase exploratéria inicial® foi composto de
dezenove perguntas, divididas em cinco se¢des: preparagdo para implantacdo do
empreendimento, imerséo na cultura local, identificagcdo de necessidades e ativos,
evolugcdo da estratégia e resultados alcancados. O formulario foi encaminhado para
um dos gestores da empresa no Brasil, ligado diretamente a implantagédo da venda
de calgados por catalogo no Peru, na Colémbia e no México, em sua sede na cidade
de Parobé, Rio Grande do Sul, em abril de 2008, retornando no mesmo més ao
pesquisador. A este gestor foi atribuido a sigla GEBRAO1, resultado da combinagao
da palavra gestor, condigdo que ocupa dentro da organizagéo, com o seu local de
atuacéo (Brasil), e o fato de ser a primeira pessoa da empresa a ser entrevistada. A
utilizacao de siglas para os entrevistados e a ndo citagcdo de seus nomes, fato que
ocorreu na transcricdo dos resultados das entrevistas e foi previamente informado
aos entrevistados, objetiva garantir o sigilo em relacdo a identidade dos
entrevistados e a seguranga para que os colaboradores do estudo exponham suas

opinides livremente. Esta entrevista preliminar resultou em um documento de nove

3 O questionario esta detalhado no Apéndice A.
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laudas®, que foi incorporado posteriormente ao conjunto de documentos analisados

no estudo.

O retorno do questionario respondido e a analise do seu conteudo deixaram
claro que as principais questbes teoéricas da pesquisa estavam presentes no
contexto da atuagcdo da Azaléia no empreendimento de venda de calgados por
catalogo. No entanto, esta etapa exploratéria inicial abriu duas possibilidades de
campo de estudo a pesquisa, visto que a empresa mantém negocios similares em
dois paises da América do Sul: Peru e Colébmbia. Neste momento da pesquisa, ndo
houve opc¢éo entre um ou outro caso para a continuidade do estudo, visto que havia
caréncia de mais informacdes para que esta decisdo fosse tomada. A conclusado da
etapa exploratéria inicial trouxe subsidios para que o protocolo de pesquisa® fosse
elaborado, conforme a indicacao de Yin (2005), contendo: objetivos e proposi¢cdes
da pesquisa, procedimentos e técnicas para a coleta de dados e roteiro geral de

entrevistas.

4.3.2 FASE EXPLORATORIA INTERMEDIARIA

Apds a elaboragdo do protocolo de pesquisa e da realizacdo da fase
exploratéria inicial, a fase seguinte foi guiada pelo objetivo de identificacdo das
caracteristicas inerentes ao empreendimento de venda de calgados por catalogo e
suas implicagcbes na dinamica das competéncias organizacionais no mercado
direcionado para a populagdo da base da piramide econdmica. Para tanto, foi
elaborado um questionario com perguntas abertas que abrangiam os aspectos
relativos a dindmica das competéncias organizacionais, o negdcio de venda por
catalogo, a trajetéria da empresa no segmento e sua insercdo em mercados de
baixa renda, que guiaram as entrevistas com os gestores da empresa no Brasil.

Cabe destacar que, até este ponto da pesquisa, permanecia a possibilidade de que

4 A elaboragao do questionario considerou o formato de cada lauda: papel “tamanho A4, espaco
duplo, com 30 linhas (SINTRA, 2008).
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o estudo de caso pudesse ser direcionado tanto ao empreendimento da Azaléia no

Peru quanto na Colémbia.

Segundo Yin (2005) a realizacdo de entrevistas € particularmente
recomendavel e se configura em uma das mais eficientes metodologias de coleta de
dados em estudos de caso, quando o pesquisador necessita de informacgdes
profundas sobre o fendmeno pesquisado, permitindo que aprofunde informacgdes
relevantes que surgirem no transcorrer da entrevista. A utilizagdo de um roteiro de
entrevista semi-estruturado serve como um guia de planejamento do pesquisador,
sem cercear a criacao de novas possibilidades de abordagem, conforme transcorrer
a entrevista, facilitando que o entrevistado apresente com mais clareza seus pontos
de vista (FLICK, 2004).

Realizado o contato com a geréncia responsavel pelo comércio exterior da
Azaléia, cujas atividades estao ligadas diretamente com as operag¢des no Peru e na
Colémbia, foi agendada a primeira entrevista em agosto de 2008. A entrevista foi
concedida pelo gestor da empresa nas dependéncias da fabrica da Azaléia, sediada
em Parobé, Rio Grande do Sul, Brasil. O participante da entrevista foi 0 mesmo
respondente do questionario utilizado na fase exploratéria inicial e, nesta fase, o
mesmo cddigo de identificacdo € atribuido ao entrevistado (GEBRAO1). Esta
entrevista e as subsequentes foram gravadas em audio digital, atendendo a
recomendacgdo de Silverman (2009, p. 189) de que “(...) as fitas sdo um registro
publico, disponiveis para a comunidade cientifica de uma maneira em que as
anotacdes de campo nao sao”. Assim, a gravagao preserva o carater integral da
entrevista realizada, com a caracteristica de manter um registro atemporal da acéo

do pesquisador.

Uma segunda entrevista foi realizada, no més de outubro de 2008, com a
coordenadora de comércio exterior da Azaléia nos mercados de Peru e Colémbia,
que sera identificada no transcorrer do estudo como GEBRAO2. Em ambos os
casos, 0 pesquisador esclareceu aos entrevistados os objetivos do estudo e o
carater de sigilo com o qual os dados apurados seriam tratados. Diante deste acordo

ético, firmado entre as partes, houve a concordancia, por parte dos entrevistados,

5 O protocolo de pesquisa pode ser verificado no Apéndice B.
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em participarem da pesquisa e em oferecerem toda a informacdo e apoio
necessarios ao estudo. Conforme destaca Godoy (1995b, p. 26) € preciso que,
depois de selecionado o caso de estudo, o pesquisador obtenha “permissdo da
geréncia para qualquer trabalho que envolva aqueles que Ihe sdo subordinados. (...)
E sempre importante contar com a permissdo formal do principal responsavel pela
unidade de estudo”. As entrevistas gravadas em audio digital resultaram em uma
hora e cinquenta e quatro minutos de gravagéo, que foram transcritas®, para permitir
posterior analise do conteudo. O quadro 3 apresenta as principais caracteristicas da

coleta de dados realizada no periodo entre abril e outubro de 2008.

Identificagao Fungéo Método de Coleta Data da Coleta de Dados
de Dados Coleta
GEBRAO1 Gestor de Questionario com 16/04/2008 9 laudas
Comércio Exterior | perguntas abertas
Azaléia BR
GEBRAO1 Gestor de Entrevista semi- 28/08/2008 1h07min19s de
Comeércio Exterior | estruturada gravacao
Azaléia BR 30 laudas
GEBRAO02 Coordenadora de | Entrevista semi- 10/10/2008 46min41s de gravacao
Comércio Exterior | estruturada 22 laudas
Azaléia BR

Quadro 3: Caracteristicas da coleta de dados nas fases exploratéria inicial e intermediaria

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 FASE EXPLORATORIA AVANGADA

A fase exploratéria intermediaria trouxe subsidios para a definicdo de que o
estudo de caso se concentraria na experiéncia da Azaléia na venda de calgados por
catalogo no mercado colombiano. Esta recomendacdo foi feita pelos gestores

entrevistados, que embasaram esta indicagdo nos seguintes quesitos:

e aexisténcia de uma base de operac¢des bem estruturada na Coldmbia;

6 A transcricdo considerou o formato de cada lauda: papel “tamanho A4”, espago duplo, com 30
linhas (SINTRA, 2008).
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e a facilidade de acesso as informagdes neste mercado, visto que o
gestor da Azaléia na Coldmbia é um brasileiro expatriado pela

empresa,

e a pulverizagdo do mercado colombiano, em contrapartida com a

concentracdo do mercado peruano na capital Lima;

e e a dinamica do mercado colombiano, considerada pelos gestores

como um desafio para a empresa.

Com o auxilio da coordenadora de comércio exterior da Azaléia nos mercados
de Peru e Coldbmbia e a participacdo do gestor da Azaléia na Colémbia, foi definido
um cronograma de entrevistas e coleta de dados que abrangeu o periodo de 18 a 21
de novembro de 2008. A investigacdo se concentrou na capital da Colémbia,
Bogota, local onde a empresa mantém sua principal base de operagbes naquele

pais.

Godoy (1995b, p. 26) afirma que “escolher as fontes de informacao é
fundamental para obtencdo dos dados requeridos”. Diante desta recomendacao, a
composi¢cdo de coleta de dados buscou dar abrangéncia ao estudo, utilizando
inumeras fontes de informagdes condizentes com o objetivo da pesquisa. Yin (2005,
p. 126) corrobora esta afirmativa ao expor que “(...) qualquer descoberta ou
conclusdao em um estudo de caso provavelmente sera mais convincente e acurada
se baseada em varias fontes distintas de informacgéo”. Inclusive, a multiplicidade de
fontes de informacgao permitiu a triangulagéo dos dados. Portanto, a coleta de dados
ndo se restringiu apenas as fontes de informagdes internas da organizagao, alvo do
estudo de caso, mas buscou fontes externas que pudessem contribuir para o
entendimento do fenbmeno pesquisado e o contexto no qual a empresa esta
inserida. Estas fontes externas foram indicadas pelo gestor da Azaléia na Colémbia,
que aceitaram participar do estudo mediante a apresentacéo prévia dos objetivos da
pesquisa. Foram incluidas na etapa da coleta de dados da pesquisa a Asociacion
Colombiana de Venta Directa (ACOVEDI) e outra empresa multinacional do
segmento de vendas por catalogo, atuante na Colébmbia e com posi¢cdo de destaque

no mercado daquele pais, que para esta pesquisa sera descrita como empresa “B”.
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O quadro 4 apresenta a funcado dos entrevistados, as siglas que foram

associadas a cada um deles e as principais caracteristicas da coleta de dados.

Identificagao Perfil Método de Data da Coleta de Dados
Coleta de Coleta
Dados
GEAZAO1 Gestor da Azaléia Entrevista semi- | 18/11/2008 | 52min38s de gravacgéo
Colébmbia estruturada 30 laudas
GEAZAO02 Gestora da Venda por Entrevista semi- | 18/11/2008 | 1h24min58s de
Catélogos da Azaléia estruturada gravacao
Colébmbia 24 laudas
COAZAO1 Coordenadora de Entrevista semi- | 18/11/2008 | 1h15min42s de
Logistica da Azaléia estruturada gravacao
Colémbia 16 laudas
COAZA02 Coordenadora da Zona | Entrevista semi- | 20/11/2008 | 2h25min02s de
de Bogota da Azaléia estruturada e gravacao
Colémbia observacao 55 laudas
nao-participante
PROAZAO1 Promotora de vendas da | Entrevista semi- | 20/11/2008 | O tempo de gravagéo
Azaléia Coldbmbia estruturada e esta incluido em
observacéao COAZAO02
nao-participante 14 laudas
PROAZA02 Promotora de vendas da | Entrevista semi- | 20/11/2008 | O tempo de gravagéo
Azaléia Coldbmbia estruturada e esta incluido em
observacéao COAZAO02
nao-participante 5 laudas
PROAZAO03 Promotora de vendas da | Entrevista semi- | 20/11/2008 | O tempo de gravagéo
Azaléia Colbmbia estruturada e esta incluido em
observacéo COAZAO02
nao-participante 9 laudas
PROAZA04 Promotora de vendas da | Entrevista semi- | 20/11/2008 | O tempo de gravagéo
Azaléia Coldbmbia estruturada e esta incluido em
observacéo COAZAO02
nao-participante 5 laudas
PROAZAO05 Promotora de vendas da | Entrevista semi- | 20/11/2008 | O tempo de gravagéo
Azaléia Coldbmbia estruturada e esta incluido em
observacéao COAZA02
nao-participante 5 laudas
ACOO01 Dirigente da ACOVEDI Entrevista semi- | 19/11/2008 | 59min55s de gravacgao
estruturada 22 laudas
GESB Gestor da Empresa “B” | Entrevista semi- | 21/11/2008 | 1h45min24s de
estruturada gravagao
10 laudas
CcooB Coordenadora de Entrevista semi- | 21/11/2008 | O tempo de gravagao

Marketing da Empresa
“B”

estruturada

esta incluido em
GESB
13 laudas

Quadro 4: Caracteristicas da coleta de dados na fase avangada realizada na Cold6mbia

Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as entrevistas foram gravadas em audio digital, sendo posteriormente

transcritas, permitindo a analise do seu conteudo. As conversas foram realizadas em
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espanhol e a transcricdo das mesmas foi conduzida por um profissional especialista
neste idioma, mantendo as mesmas em seu idioma original, garantindo a integridade
e confiabilidade das informagdes coletadas. O processo de transcricdo das 15
entrevistas, incluindo aquelas realizadas na fase exploratéria intermediaria, resultou

em 269 laudas para analise’.

As entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas a partir de um roteiro8,
elaborado com base nas categorias de analise da pesquisa (apresentadas no
quadro 5, pagina 73), permitindo ao pesquisador explorar os aspectos mais
significativos abordados durante as conversas. Desta forma, torna-se possivel
manter a consisténcia da pesquisa ao mesmo tempo em que se permite que o
pesquisador tenha flexibilidade para tratar de questdes que se manifestam durante o
coléquio com o entrevistado. Inicialmente a pesquisa buscou entrevistar os
colaboradores ligados diretamente com a operacdo da Azaléia na Colédmbia,
conforme quadro 4. Foram entrevistados o gestor da Azaléia na Coldmbia, a gestora
da venda por catalogos e a coordenadora de logistica da empresa. Esta coleta de
dados ocorreu na sede da organizacao, na cidade de Bogota, capital da Coldbmbia,
no dia 18 de novembro. O dia seguinte foi reservado a entrevistar a dirigente da
Asociaciéon Colombiana de Venta Directa (ACOVEDI), na sede na associagdo em
Bogota. No dia 20 de novembro, conforme agendamento realizado com os gestores
da Azaléia, foi realizada a entrevista com a coordenadora de zona da venda por
catalogo, responsavel pela zona de Bogota, e o acompanhamento do trabalho de
campo que a mesma realiza junto as promotoras de venda da empresa. Esta saida a
campo permitiu que cinco promotoras fossem entrevistadas, conforme consta no
quadro 4, durante as atividades que a coordenadora realizou ao longo do seu dia de
trabalho. A dinamica da observacao nao-participante realizada na saida de campo é
detalhada no préximo tépico desta dissertacdo. O dia subsequente a saida de
campo foi dedicado as entrevistas com o gestor da empresa “B” e sua coordenadora

de marketing.

7 Observa-se que, a partir da coleta de dados no trabalho de campo realizado, o relato das
entrevistas tornou-se repetitivo, atingindo a saturagéo do conteudo para anélise.

8 Os roteiros que serviram de base para as entrevistas semi-estruturadas estdo detalhados no
protocolo de pesquisa, que esta apresentado no Apéndice B.
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4.3.4 OUTROS PROCEDIMENTOS ADOTADOS

4.3.4.1 OBSERVAGAO NAO-PARTICIPANTE

A observagdo nao-participante foi realizada durante a saida de campo®, no
acompanhamento das atividades desenvolvidas pela coordenadora de zona da
venda de calgados por catdlogo da Azaléia Colédmbia. O papel fundamental da
coordenadora de zona € de subsidiar as promotoras de venda com novos
langamentos e catalogos da empresa, realizar trocas de mercadorias, fazer pedidos
de compra e qualquer atividade relacionada a manuteng¢do, promocgéo e ativagcéo
das promotoras de venda. Cada coordenadora de zona atende a uma regiéo
determinada e possui um roteiro de atendimento que é negociado previamente com
a gestora da venda por catalogo. Conforme o roteiro estabelecido, a coordenadora
de zona de Bogota atende cerca de dez promotoras por dia, em média. A saida de
campo realizada no dia 20 de novembro durou cerca de quatro horas e permitiu que
fossem abordadas cinco promotoras, que foram entrevistadas diretamente, com a

prévia concordancia das mesmas, além da observacéo do trabalho no seu ambiente.

A observagdo n&o-participante permite que o pesquisador registre
observagbes de acgbes realizadas e do comportamento das pessoas em seu local de
trabalho ou convivio, sem que haja a interferéncia durante a investigacéo. Ou seja, é
uma forma de observagdo do ambiente natural da pesquisa (COLLIS; HUSSEY,
2005). O acompanhamento das agbes realizadas pela coordenadora de zona e
pelas promotoras no seu ambiente buscou trazer subsidios para a compreensao da
dindmica das competéncias da organizagcdo e sua relagdo com a criacédo de valor
direto para o cliente. O desenvolvimento das a¢des realizadas pela coordenadora de

zona e as promotoras foi registrada em audio, em fotografias e em video digital,

9 A saida de campo, além de gravada, foi documentada com fotografias, que estdo retratadas no
Apéndice C.
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permitindo que o conteudo fosse analisado posteriormente, e o resultado das

transcri¢cdes esta detalhado no quadro 4 (pagina 69).

4.3.4.2 COLETA DE DADOS SECUNDARIOS

A utilizagcdo de dados secundarios € importante para o estudo de caso, na

medida em que fornece multiplas fontes de evidéncias para a triangulacdo das

informacgdes levantadas durante a pesquisa de campo (YIN, 2005). Para o presente

estudo foram incorporadas a analise uma gama ampla de dados coletados durante a

pesquisa realizada na Colbmbia, outros fornecidos diretamente pela empresa e

fontes oriundas de sites e documentos publicos.

A coleta de dados secundarios incluiu os seguintes levantamentos:

Amostras de catalogos de empresas que atuam na venda direta na

Coldmbia, fornecidos pela dirigente da ACOVEDI,

Dados relativos a comercializagédo por catadlogos na Coldbmbia e no

mundo, retirados dos sites de associagbes nacionais de venda direta;

Dados de comercializacdo de calgcados extraidos das resenhas
estatisticas da Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados
(ABICALCADOS);

Informacdes da Azaléia S/A e da Vulcabras S/A, em especial quanto a
formacao societaria e estrutura de gestéo, fornecidos pela empresa ou

retirados de fontes de informacgdes publicas;

Reportagens em jornais e revistas alusivos a empresa pesquisada ou

ao tema da pesquisa.



76

4.4 ANALISE DOS DADOS

Conforme mencionado anteriormente, a coleta dos dados, que incluiu as
fases exploratérias inicial, intermediaria e avangada, resultou um 269 laudas de
transcricbes das 15 entrevistas, além dos documentos obtidos durante a
investigacdo. A técnica utilizada para a analise dos dados coletados foi a analise de
conteudo que, segundo Flick (2004), € uma das metodologias mais utilizadas para a
interpretacdo de conteudos oriundos de material textual. Para utilizacdo desta
técnica é imprescindivel que o investigador crie categorias de analise que o guiaréo
na compreensao do fendmeno pesquisado. Segundo o autor (2004, p. 201) “um dos
aspectos essenciais € o emprego de categorias, obtidas com freqiiéncia, de modelos
tedricos”. Yin (2005) enfatiza a importancia da criagdo de categorias de analise para

0 exame minucioso do objeto de estudo.

Para auxiliar na analise e interpretacdo dos dados qualitativos levantados nas
etapas de coleta, utilizou-se o software NVivo 8. O NVivo 8 é um pacote de software
fornecido pela QSR International para analise de dados qualitativos. Este software
foi concebido para trabalhar a interpretacdo de dados qualitativos ricos em texto ou
informag¢des multimidia, ndo estruturados e ndo numéricos. A estrutura do software
permite que o investigador faca a codificagdo do texto ou de recursos multimidia com
base em categorias pré-estabelecidas, auxiliando na construgdo conceitual e

indexacé&o dos dados coletados.

O NVivo 8 foi utilizado, neste estudo, para indexar os trechos das entrevistas
obtidas durante a coleta de dados a partir das categorias de analise relacionadas
com a problematica proposta pela pesquisa. As categorias de analise, portanto,
foram criadas com base no referencial teorico e leitura preliminar das entrevistas

transcritas, e sdo descritas no quadro apresentado a seguir:

Categorias de Analise Elementos de Analise no NVivo 8

Inovagéao Inovacao em Processos e/ou Produtos

Estratégia Alinhamento de Processos
Alavancagem de Recursos
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Aprendizagem Melhoria

Novas Habilidades

Valor Valor Percebido pelo Cliente

Dependéncia de Trajetoria Trajetoria da Empresa

Quadro 5: Categorias e elementos de analise

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe ressaltar que a categoria relativa ao mercado da base da piramide néo
foi contemplada na analise de dados no NVivo 8, pois ela se refere ao contexto no
qual o fendbmeno acontece. Sendo assim, esta categoria antecede a analise de
dados, que nao poderia ser realizada se este constituinte ndo estivesse presente

nos discursos estudados.

Com base nas categorias criadas, foi realizada a indexacao dentro dos textos
transpostos para o software. A indexacao permite ao pesquisador extrair dos textos
transcritos as referéncias a cada uma das categorias, facilitando a anélise do
conteudo, além de quantificar e identificar a existéncia das categorias no contexto
das entrevistas. A partir das categorias indexadas nos textos torna-se possivel a

interpretacéo dos resultados e a descri¢ao dos resultados alcan¢ados no estudo.

4.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DO CONSTRUTO

A validade da pesquisa pode ser observada sob dois aspectos: a validade do
construto e a sua validade interna. A validade do construto pode ser obtida na
medida em que o pesquisador faga uso de medidas operacionais corretas e
adequadas ao estudo (Yin, 2005). Nesta pesquisa, foram utilizadas duas técnicas

para garantir a validade do construto:

e 0 uso de referencial tedérico adequado ao estudo de caso,

proporcionando a criagao de padrdes de analise teéricos comprovados;
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e e varias fontes de evidéncias, que permitem a triangulagdo dos
multiplos dados apurados, com base no uso de diferentes métodos de
coleta de dados, triangulagdo de técnicas e entrevista de pessoas com

diferentes papéis na organizagao.

A validade interna da pesquisa pode ser obtida por meio do acesso amplo e
irrestrito aos dados necessarios para a coleta e analise dos dados, que, segundo
Easterby-Smith et al. (1993), € um dos pressupostos que proporciona esta garantia.
O compromisso ético firmado entre o pesquisador e os entrevistados, além da
participacdo direta dos gestores da empresa na organizagdo do cronograma de

estudo, fundamenta a validade interna deste estudo.

A confiabilidade dos resultados encontrados relaciona-se com a minimizagéo
de erros de interpretacdo ou de visdo tendenciosa no estudo. Desta forma, se outro
pesquisador utilizar as mesmas técnicas de pesquisa e abordagem para o estudo,
necessariamente os resultados encontrados terdo que ser os mesmos. A
confiabilidade em uma pesquisa qualitativa de estudo de caso pode ser obtida se os
procedimentos forem documentados, incluindo o uso de protocolo de pesquisa e
roteiros para entrevistas (YIN, 2005). Para a presente pesquisa utilizou-se, como
forma de garantir a confiabilidade do estudo, o protocolo de estudo de caso, que
esta descrito no Apéndice “B”, além da utilizagdo das transcri¢des das entrevistas no
idioma original e a criagdo do banco de dados de indexacao no software NVivo 8, o
que garante o acesso transparente aos resultados obtidos. Portanto, foram utilizadas
todas as medidas necessarias e disponiveis para dar maior rigor cientifico ao estudo.
Os métodos utilizados para obtengao da validade e confiabilidade estéo sintetizadas

no quadro abaixo:

Validade e Confiabilidade | Técnica utilizada Fase da pesquisa em que
ocorreu
Validade do construto Adequacéo da base Referencial te6rico
tedrica Construcéo dos
Uso de multiplas fontes de | instrumentos de coleta
evidéncias
Validade Interna Acesso aos dados Coleta de dados

Participantes com
diferentes papéis na
organizacgéo
Triangulac&o dos dados
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Confiabilidade

Uso de protocolo de
pesquisa

Uso de roteiro de
entrevista

Transcrigéo literal das
entrevistas

Banco de dados NVivo

Coleta e analise de dados

Quadro 6: Validade e confiabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 A AZALEIA E O MERCADO DE VENDAS POR CATALOGO NA COLOMBIA

Este capitulo contextualiza a atuagdo da empresa Azaleia no mercado de
vendas por catalogo na Coldmbia. Cumprindo este objetivo, apresenta inicialmente a
trajetéria da empresa, desde sua fundacdo até a aquisicdo por parte da Vulcabras
S.A., e sua insercédo no mercado colombiano. Descreve o modelo de negdcios de
venda direta, com destaque para a comercializagdo de produtos por catalogo na

Colbmbia.

5.1 AZALEIA

A Calcados Azaleia S.A. (Azaleia) foi fundada em 02 de dezembro de 1958,
quando cinco jovens empreendedores alugaram um galpdo de madeira desativado
em Parobé, cidade distante aproximadamente 82 quildmetros de Porto Alegre,
Capital do Estado do Rio Grande do Sul. No seu primeiro dia de operacdes, a
empresa produziu 10 pares de calgados, cuja capacidade de producao elevou-se
para 25 pares diarios, apos trés semanas de atividade. No entanto, a produgéo que

era feita quase artesanalmente, limitava inicialmente o crescimento do negécio™®.

Condigbes econOmicas favoraveis e utilizacao de técnicas mais avangadas de
producao permitiram que a Azaleia ampliasse sua capacidade de producgéo para 450
pares diarios de calgados, na década de 60. A empresa seguiu sua trajetéria de
crescimento nas décadas seguintes e, no inicio dos anos 80, ja contava com 1.300
funcionarios em seu parque fabril e comercializava 15.000 pares diarios de calgados.
A década de 80 foi marcada pela consolidacdo da marca Azaleia no mercado
brasileiro e pelo inicio das exportagdes dos produtos da empresa, que ja
representavam 5% da producéo total da fabrica. Desde o inicio das exportagdes, o

foco da Azaleia esteve na venda de produtos com marca prépria, uma posigao

10 As informacgdes sobre o histérico da empresa tém como base as entrevistas realizadas.
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antagbnica as demais empresas exportadoras de calgados, que vendiam seus

produtos identificados com a marca dos compradores.

A década de 90 marcou o inicio do processo de expansado da Azaleia para
diversos mercados externos. Em 1990 a industria brasileira de calgados exportava
para 78 paises, sendo que os Estados Unidos eram o destino preferencial, com
100.425.817 pares comercializados, o que representava 70,28% do total de
exportacbes da época (ABICALCADOSa, 2009). No entanto, desde o inicio da
internacionalizagédo da marca, a Azaleia focou suas vendas para mercados latinos

vizinhos, onde hoje esta concentrada cerca de 80% de suas exportacgoes.

A partir de 1975, com a criacdo da marca Olympikus, a Azaleia passou a
diversificar e segmentar seus produtos, ndo concentrando suas atividades apenas
em calgados femininos. A empresa passou a oferecer calgados para diferentes perfis

de publico, conforme segue:

= Azaleia: marca original da empresa que foca no publico feminino adulto,

sendo lider neste segmento nos mercados brasileiro e latino americano;

» Olympikus: marca de ténis e material esportivo, criada em 1975, que
ganhou projecao, principalmente, a partir de 1995, quando iniciou sua
estratégia de patrocinio ao esporte nacional, em especial ao vdlei

brasileiro;
= A-Z: produto destinado ao publico feminino adulto, criado em 2006;

= Dijean: foi langada em 2000, para atender ao publico feminino

adolescente;

= Funny: € a marca da empresa, criada em 2005, para atender as

necessidades do publico infanto-juvenil feminino;

= OLK: foi criada, a partir da experiéncia com a marca esportiva Olympikus,

para oferecer ténis e acessoérios esportivos com caracteristicas urbanas;

» Opanka: marca de chinelos, direcionada para o publico feminino e
masculino (AZALEIAa, 2009).

As atividades da Azaléia na Colémbia iniciaram em 1998, com a instalacéo de

um escritorio de vendas, que atuava como representante da marca localmente. As
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exportacdes eram feitas diretamente aos importadores, que concentravam suas
atencdes na distribuicdo para o mercado. Como consequéncia do crescimento das
vendas e aceitacdo da marca na Colébmbia, a empresa adotou, a partir de 2000, uma
estratégia mais agressiva, passando a estruturar suas operag¢des por meio de uma
unidade comercializadora prépria, que se transformou em uma distribuidora da
marca para todo o pais. A partir da instalagdo da unidade de comercializagao
propria, a empresa passou localmente a se chamar Calzados Azaléia de Colombia
Ltda (Azaleia Coldbmbia) e responder pela importagcédo e distribuicdo das marcas da
Azaleia para todo o mercado colombiano. Esta estratégia proporcionou a expanséo
da base de comercializagcdo da Azaleia, pois pequenos compradores que antes n&o
tinham condigdes de importar calgados de forma direta com a fabrica, no Brasil,
vislumbraram a possibilidade de comprar em pequenas quantidades por meio da
filial colombiana. Desta forma, a instalagcéo da filial no mercado colombiano afetou,
principalmente, os pequenos comerciantes que passaram a ter a disposicédo a
possibilidade de compra de pequenos lotes de calgcados por encomenda, que sao
produzidos no Brasil, nacionalizados e entregues pela filial na Colémbia de acordo
com a necessidade do comprador. A logistica necessaria para garantir a entrega agil
das encomendas forgou a empresa a instalar um centro de distribuicdo na capital
colombiana. Atualmente, visando facilitar a logistica em um pais com uma topografia
muito acidentada e que possui areas de dificil acesso por terra, a Azaleia Col6mbia
conta com dois centros de distribuicdo: um em Bogota e outro em Cartagena das

indias.

No mesmo periodo a Azaleia Coldbmbia instalou sua primeira loja de marca
propria, em Bogota. A inauguracdo da loja tinha como objetivo a divulgagdo e
fixagdo da marca no mercado colombiano e utilizou como base a experiéncia bem
sucedida ocorrida anteriormente no mercado chileno. Atualmente a Azaleia
Colémbia conta com 12 lojas de marca propria distribuidas pelo pais. A tabela 1
reflete a evolugéo da venda de calgados da Azaleia no mercado colombiano. Houve
sensivel queda nas vendas a partir de 2007, apds um longo periodo de crescimento.
Esta queda é oriunda, principalmente, das alteragbes cambiais ocorridas naquele

ano e que prejudicaram as exportagdes do setor calgadista.
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Tabela 1 — Exportagoes de Calgados Brasileiros e da Azaleia para a Colombia — em pares

ANO EXPORTAGOES EXPORTAGOES % PARTICIPACAO
BRASILEIRAS PARA A AZALEIA PARA A AZALEIA
COLOMBIA - PARES COLOMBIA -
PARES
2003 922.237 613.925,00 66,57%
2004 1.815.910 680.975,00 37,50%
2005 2.756.569 758.952,00 27,53%
2006 2.746.818 835.376,00 30,41%
2007 3.317.054 651.816,00 19,65%
2008 2.147.836 598.601,00 27.87%

Fonte: Calgados Azaleia e Abical¢ados (2008)

Toda a produgdo de calcados da empresa esta concentrada nas fabricas
instaladas no Brasil, sendo uma no Rio Grande do Sul, outra em Sergipe e a terceira
na Bahia, cabendo a filial colombiana a comercializagédo dos produtos importados.
Atualmente a Azaleia produz em suas fabricas 160.000 pares de calgados por dia e

exporta para mais de 40 paises.

Em 12 de julho de 2007, a empresa calgadista Vulcabras S.A. (Vulcabras)
adquiriu 99,74% do controle acionario e 51,28% do total das a¢des da Azaleia. Em
20 dezembro de 2007, a Vulcabras adquiriu 71,32% das acgbes preferenciais da
Azaleia e passou a deter 99,59% do total das agbes da organizagédo, criando a maior
empresa calcadista do Brasil. Além da agao de incorporacéo da Azaleia, a Vulcabras
adquiriu, em 4 de julho de 2007, a totalidade das a¢des da Indular Manufacturas
S.A. (Indular), na Argentina. Com estas aquisicbes e passando a se denominar
Vulcabras/Azaleia, a empresa tornou-se a maior industria de calgados e de material
esportivo da América Latina, com 33 mil funcionarios no Brasil e no exterior. Os
produtos da empresa sao fabricados em 26 unidades fabris, localizadas nos estados
do Ceara, Sergipe, Bahia e Rio Grande do Sul, no Brasil, e em Coronel Suarez, na
Argentina, totalizando 190.000 pares de calgados de produgéo por dia. O portfélio
passou a contar com as marcas: Azaleia, AZ, Dijean, Funny, Opanka, OLK,
Olympikus, Reebok e Botas de Seguranga Vulcabras. A partir destas fusdes, a
Vulcabras/Azaleia passou a contar com a estrutura societaria descrita na figura 9, a

sequir:



Vulcabras S.A.
(Companhia Aberta)

% Controle 99,99%

Vulcabras do Nordeste S.A.

Fabica de calgados e confecgbes
Horizonte-CE

%Total 99,99%

Indular S.A.
%Controle 100,00% %Total 100,00%
Faébrica de Calgados
Corenel Suirez
ARGENTINA

Calcados Azaléia S.A.
%Controle 99,78% %Total 99,59%
Fébrica de ténis e calgados femininos
Fabricas: Parobe-RS (5), Portdo-RS (1)
Deposito: Novo Hamburgo-RS (1)

]

Comercial Vulcabras Ltda.
%Controle 100,00%

Outdets (15)

Sao Paulo-SP, Porto Alegre-RS

%Total 100,00%

Vulcabras Dist.Art.Esp.Ltda.

%Controle 100,00%

Distribuidora de produtos importados
Horizonte-CE

%Total 100,00%

VDA Argentina

%Controle 100,00%
Distribuidora na Argentina

Buenos Aires  ARGENTINA

%Total 100,00%

Calcados Azaléia Nordeste S.A.
%Controle 99,99% %Total 99,99%
Fabrica de ténis e calgados femininos
Itapetininga e outros-BA (18)

Azaléia U.S.A. Inc.
%Controle 100,00%
Distribuidora USA

Doral, FI USA

%Total 100,00%

Calcados Hispana Ltda.
%Controle 100,00% %Total 100,00%
Fabrica de ténis e calgados femininos
Frei Paulo e outros-SE (5)

Calzados Azaléia Colombia Ltda.
%Total 99,99%

%Controle 99,99%
Distribuidora
Santa Fé de Bogota COLOMBIA

Reiziger Participacoes Ltda.
%Controle 100,00% %Total 100,00%
Fabrica de Chinelos

Calzados Azaléia Peru S.A.
%Controle 989,11%
Distribuigéo direto no pais

Lima PERU

%Total 99,11%
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Figura 9: Estrutura Societaria Vulcabras S.A.

:' Brisa Ind. De Tecidos Tecnol. S.A. | Azaléia Chile S.A.
1 %Controle 25,00% %Total 25,00% | %Controle 55,48% %Total 55,48%
1 Fabrica de teddos para calgados 1 Distribuidora Azaléia China
1 Santiago CHILE %Controle 100,00% %Total 100,00%
g U S S g s
Escritdrio de compras e desenvolvimentos de produtos
Dongguan City CHINA
Fabricas Distribuidoras Compras

Fonte: VULCABRASa, 2009

A partir da sede da empresa, em Jundiai, Sdo Paulo, a Vulcabras/Azaleia

administra uma rede de distribuicdo de mais de 20 mil pontos de vendas, distribuidos

em aproximadamente 40 paises, exportando cerca de 15% de toda sua producao de

calcados femininos e esportivos para os pontos de venda no exterior
(VULCABRASD, 2009).

5.2 A VENDA DE CALGADOS POR CATALOGO DA AZALEIA COLOMBIA

No inicio dos anos 2000, a Azaleia buscou expandir suas operacdes

internacionais com o ingresso no mercado mexicano. O México possui um mercado

bastante peculiar na venda de calgados, visto que a principal empresa distribuidora
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deste produto, a Catalogos Andrea (Andrea), faz sua comercializagdo por meio de
catalogos. A Andrea € uma empresa totalmente mexicana que conta com 30 anos
de atividades na venda de calgados por catalogo. A principal caracteristica de sua
distribuicdo esta no fato de importar os produtos de diversos fornecedores e
comercializa-los com marca propria. A importancia da Andrea no mercado mexicano
€ destacada pelos préoprios executivos da Azaleia, e a estratégia de ingressar
naquele mercado, contando com a distribuigdo por meio da venda por catalogos, foi

uma importante decisao para a fabrica brasileira.

“A Andrea tem em torno de setenta mil vendedores cadastrados. Esses
setenta mil vendedores cadastrados deles devem fechar esse ano

vendendo em torno de vinte, vinte e um milhdes de pares/ano.” (GEBRAO1)

“Noés ja aprendemos um pouco do México, que tem realmente um dominio
deste canal de negociacao. No México, pra ter uma idéia, em torno de trinta
e cinco, quarenta por cento do calgado comercializado no México é por
meio de catalogo. Um percentual de mercado muito grande. Eles
participam com algo de cento e vinte, cento e trinta milhdes de pares por
ano.” (GEBRAO1)

A partir da decisdo de ingressar no mercado mexicano, através da
comercializagao por catalogos da Andrea, a Azaleia optou por ndo fazer um
posicionamento de sua marca naquele pais. A fabrica exportava o calgado, conforme
o pedido, e a Andrea comercializava o produto com sua prépria marca. No entanto, o
volume de vendas no pais justificava esta opc¢ao, além de trazer para a empresa
brasileira o aprendizado em um canal de comercializagdo no qual ela n&o possuia

experiéncia.

O inicio das atividades da Andrea no México coincide com a crise do mercado
mexicano nos anos 90, que elevaram as taxas de juros, os indices de desemprego e
a marginalidade da populacdo, que ja ndo possuia crédito e poder aquisitivo. Este
colapso econOmico impulsionou a criagdo de formas de distribuicdo e crédito
alternativas. A venda por catalogo, ndo somente de calgados, proporcionou que a
populacdo mexicana tivesse acesso ao crédito e uma opg¢do para a geragéo de

renda.
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“‘Esse seu catalogo nasceu a partir do efeito tequila, nos anos noventa,
noventa e quatro, noventa e trés, noventa e quatro. Esse fendmeno
cresceu muito a partir dessa época, dai sobrou, que garantias sobrou pro
mercado, ndo se tinha crédito em banco, nédo se tinha crédito em
financeira, ndo tinha cartdo de credito, ndo tinha nada. E por essa causa,
foi muito no incentivo, muitas pessoas desempregadas, ah tua esposa ta
desempregada, pode vender sapatos pra mim, ela vai ganhar dinheiro, ela
vai comegar...” (GEBRAO1)

Desde o inicio da operagao no México, os executivos da Azaleia perceberam
o potencial de expansao do negdécio de venda de calgados por catalogo, devido ao
volume de vendas e as caracteristicas deste canal de comercializag&o. A partir desta
experiéncia, a Azaleia passou a identificar a similaridade do mercado mexicano com
outros mercados latinos nos quais ja atuava. Nos paises onde possuia operagdes,
além da venda por catalogos no México, a Azaleia mantinha a distribuicdo somente

em canais tradicionais: lojas de marca prépria ou distribuicdo para lojas de terceiros.

“‘Entdo encima dessa idéia deles, dessa situagao que a gente comegou a
perceber que, opa, Peru, culturalmente tem muito a ver com o México, (...)
tem a questédo da populag¢do, com a situagao da pobreza, com muita gente
com uma marginalizagéo, de consumo um pouco afastada e que funciona
muito bem. Quando tu translada isso pra América Latina, em geral os
paises da América Latina tem isso, com excegédo do Chile. A Argentina
também depois que quebrou, também passa por esse tipo de situagdo.
Excecao do Chile, os outros paises tem muito disso, de ter essa populagéo
marginal consumindo, mas consumindo muito limitadamente. Entdo passa
uma fonte de trabalho pra eles e passa também um formato de
possibilidade de consumo talvez mais econémico pra familia. Tu pensar
que tu tem um negobcio, pra familia e uma forma de tu comprar um produto
da Azaleia mais econdémico, tu vai tomar a tua comissdo como teu ganho.”
(GEBRAO01)

Ao perceber a similaridade do segmento de consumo de vendas por catalogo
mexicano com alguns paises em que a empresa possui unidades préprias de

comercializagcado, a Azaleia identificou a oportunidade de replicar o modelo de
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sucesso mexicano nestes paises. A pratica de venda por catalogo no México trouxe
para a Azaleia experiéncia sobre a forma de abastecimento, armazenagem e
sazonalidade dos catalogos. No entanto, havia a necessidade de aprender mais
sobre a maneira como era feita a comercializagdo e os aspectos inerentes a

operacgao de venda por catalogos.

A Azaleia, ap6s tomar a decisédo estratégica de empreender o sistema de
comercializagao por catalogo nos mercados do Peru e da Colémbia, encaminhou os
funcionarios responsaveis pelo desenvolvimento do projeto para o México. O
objetivo desta agéo foi de proporcionar a estes colaboradores treinamento sobre a
operacgdo de vendas, a participagdo em reunides das vendedoras e promotoras de
vendas e a obtengdo do conhecimento necessario para a implantagdo da operagéo e
distribuicdo de calgados por catalogos. O desenvolvimento de todo o projeto foi

efetuado pelos gestores responsaveis pelas unidades em cada pais.

“Nés fomos pra 14 e nos reunimos com o cliente. (...) Nos visitamos todos,
todos. Alguns centros de distribuicdo que eles tinham, fizemos as
capacitagbes de coordenagdo, pegamos catalogo. Quer dizer, fizemos um
trabalho de campo com o Presidente e com algumas das pessoas da
operagcdo e tratamos de viver o dia-a-dia para ver como funcionava.”
(GEAZAO1)

“Foi necessario saber como funcionava este mercado de catalogos, que
seria uma atividade completamente diferente do que estavamos
desenvolvendo, claro que o nosso conhecimento de mercado e a
conceituacdo de nossas marcas nos mercados latinos nos ajuda muito, ja
estavamos nestes paises atuando com nossas marcas proprias a mais ou
menos 8 anos. Neste caso precisavamos aprender muito mais sobre como
operacionalizar este canal de venda do que colocar nosso produto e
comecgar um negdcio novo. Ter uma marca introduzida e desenvolvida no
mercado é fundamental, sem isso este tipo de vendas com marca propria
fica inviabilizado. Designamos as pessoas que tocariam o projeto a ir ao
México visitar a Marca Andrea, que é a maior distribuidora de calgados por
catalogo do México, que comercializa mais de 80 milhdes de pares ao ano

somente por catdlogo. Observamos as principais caracteristicas,
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estudamos como ela estava estruturada no mercado, como era
operacionalizada a distribuicdo e levamos o tipo de nego6cio para ser
adaptado aos mercados do Peru e Colombia.” (GEBRAO1)

Ao retornar para os paises de origem, Peru e Coldbmbia, os gestores, em cada
um dos mercados, iniciou a montagem da estrutura necessaria para operar a venda
por catalogos naqueles paises. A primeira iniciativa da Azaleia Colombia foi a
designacao de uma equipe especialmente responsavel pela operagdo de venda por
catalogo. Inicialmente, esta equipe foi cadastrada em outras empresas que
operavam na venda por catalogos de outros produtos e atuaram como promotoras
de vendas destas empresas. Esta acdo tinha como objetivo a imersdo dos
colaboradores no sistema da operagéo e a construgdo de um conhecimento sobre a

comercializag&o por catalogos.

Paralelo a esta acao, a empresa precisou desenvolver trés alteragcdes em sua
estrutura de gestao de vendas. A primeira se refere a individualizagdo do produto, a
segunda a criagao de um sistema informatizado de suporte a operagéo e a terceira a
criacdo de uma estrutura de transporte adequada para a distribuicdo de pedidos
diarios'. A individualizacdo do produto era necessaria, visto que o calcado é
habitualmente vendido em prepacks’® de 12 pares e a venda por catalogo precisa
ser feita por unidade, pois os pedidos s&o realizados individualmente. Esta mudanca
afetou profundamente o sistema de embalagem e estoque da empresa. A criagcao de
um sistema informatizado foi outro passo indispensavel para tornar a operacao
factivel, considerando que a estimativa de volume de pedidos era de crescimento, a
partir da individualizagao dos pedidos e da ampliagcdo da base de clientes. Por fim, a
entrega dos produtos vendidos por catalogos precisa ser feita diretamente no
endereco do solicitante, em muitos casos em locais afastados de Bogota ou de
Cartagena das Indias, locais onde a Azaleia Coldmbia mantém centros de
distribuicdo e estoque. A empresa resolveu este problema logistico com a

contratacdo de empresas de transporte de médio ou pequeno porte.

11 Cada uma das alteragbes na gestdo de vendas sera detalhada oportunamente. Neste momento,
apenas se explica a que elas se referem.

12 Prepack: pacote com 12 pares de calgcado, com diferentes numeracgdes.
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“Tendo em conta que a Colédmbia é um pais com 3 cordilheiras e com
problemas graves de segurangca em muitas zonas do interior do pais, o
transporte de mercadorias, além de deficiente, pois ndo chega a todos os
pontos do pais, o que dificulta esse trabalho de venda dispersa que busca
o catalogo, é caro. Para solucionar parcialmente o problema, buscamos
transportadoras médias e pequenas, que podem ter custos inferiores e
chegar as pequenas cidades com maior facilidade que as grandes
transportadoras, devido a flexibilidade que tém.” (GEBRAO1)

Apbés a montagem da estrutura inicial para a operagdo (constituicdo da
equipe, capacitagao dos envolvidos, definicdo da estrutura logistica e constru¢do do
sistema de pedidos pela internet), o primeiro catadlogo da Azaleia na Coldmbia foi

langado em dezembro de 2005, apds, aproximadamente, seis meses de preparagao.

“Digamos que ja tinha um conhecimento prévio do que fazia a Andrea 13,
mas a gente ndo tinha se metido a fundo para ver como € que era todo o
processo. Aproximadamente eu fui pra la em maio, junho de 2005, e em
dezembro a gente langou o primeiro catalogo. Demorou, mais ou menos,

meio ano depois da primeira viagem pro México.” (GEBRAO1)

Na operacgédo iniciada na Coldmbia, o catalogo é proprio e exclusivo da
Azaleia Colémbia, bem como toda a rede logistica e de comercializagcdo dos
produtos. Ha uma estrutura de atendimento e operagéo exclusiva, direcionada para
este canal de distribuicdo. Todas as demais operagdes de suporte (contabilidade,
importacdo, informatica) sdo sustentadas pelos departamentos administrativos da
empresa, que prestam servicos a todos os canais comerciais. Hoje, a Azaleia
Colémbia conta com uma equipe que se dedica integralmente a atividade de venda

de calgados por catalogo no mercado colombiano.

Na Colédmbia trabalham 85 funcionarios, sendo que 9 deles estdo diretamente
ligados a operacionalizag&o do sistema de distribuicdo por catalogos, nas seguintes
areas: comercial, carteira, faturamento e armazém (despacho). Além dos
funcionarios, ligados diretamente a Azaleia Colbémbia, o sistema de venda por
catalogos conta com coordenadoras de zona e promotoras de vendas, que né&o
possuem vinculo empregaticio com a empresa e recebem ganhos sobre suas

vendas.
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“Las promotoras no tienen vinculo, no. Y por general, en la venda directa
por catalogo la fuerza de venda, no tiene. Es lo basico en la venda directa
por catalogo. La fuerza de venda no tiene ningun contacto directo, ninguna

vinculacién directa con la empresa, nunca.” (GEAZA01)"

As coordenadoras de zona estao distribuidas pelo pais, orientando e dando
suporte as atividades das promotoras de venda, que efetivamente sdo responsaveis
pela comercializagdo do produto. No entanto, o inicio das atividades da venda por
catalogo foi restrito a zona de Bogota, expandindo-se gradualmente, conforme a
rede de coordenadoras e promotoras era montada pela gestora da venda de

catalogos da Azaleia Coldmbia.

“Para ajustar un sistema operativo, correctivo para mirar cual la necesidad
de nuestras promotoras. Con eso todo se abrié el canal con la ciudad de
Bogota. Nosotros arrancamos con dos coordinadoras. Efectivamente
continuamos con una apertura en la ciudad de Nieva, una apertura en la

ciudad de Villavicencio y asi fue creciendo poco a poco.” (GEAZA02)

Atualmente a Azaleia Coldbmbia possui, cerca de, 19 coordenadoras de zona e
1.800 promotoras de venda ativas, que abastecem diariamente a empresa com
pedidos de compra, que s&o processados, cobrados e entregues em até 4 dias apds

realizado o pedido.

“En este momento, tengo alrededor de 1800 promotoras activas, que estan
pasando pedidos. Aqui en Azalea no trabajamos por campafias, como en
otras empresas o como la mayoria que trabaja con campanas a cada 21
dias. Aqui nuestro sistema es bastante dinamico. Aqui se factura todos los

dias, se pueden hacer pedidos, verdad.

La promotora puede mandar su pedido y te llega en 4 dias dependiendo de

la ciudad, dependiendo del cercado Bogota o Cartagena.” (GEAZA02)

Hoje, a Azaleia Colédmbia langa uma nova edi¢do do catalogo de calgados a

cada més, alterando ofertas e incluindo novos produtos, fazendo com que ele

13 Todas as entrevistas realizadas em espanhol foram mantidas no idioma original, como forma de
garantir a integridade dos relatos, demonstrando os sentimentos e expressbes originais dos
entrevistados.
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chegue até as maos das promotoras de vendas, que efetuardo as encomendas
utilizando o software de pedidos pela internet. A venda por catalogos representa,
aproximadamente, 10% do total de vendas da Azaleia Colémbia, que mantém os
canais tradicionais (lojas préprias e pequenos e grandes varejistas) operando em

separado.

Tabela 2 — Participagao da Venda de Calgados por Catalogo da Azaleia Colombia — em pares

ANO TOTAL DE VENDA DE % DE VENDA POR
CALCADOS EM PARES CATALOGO
SOBRE O TOTAL
DE VENDAS
2005 394 0,1%
2006 37.783 4,5%
2007 74.995 11,5%
2008 68.167 9,3%

Fonte: Calgados Azaleia

5.3 O MERCADO DE VENDA DIRETA

A venda direta € um canal de comercializacdo de bens de consumo e
servigcos, que se caracteriza pela venda direta ao consumidor, geralmente em suas
casas, no local de trabalho ou nas casas das revendedoras, estabelecendo uma
relacdo comercial entre a revendedora e o consumidor, sem a intermediagcéo de
distribuidores ou lojistas (ACOVEDIa, 2009). Este canal de comercializagdo possui
trés categorias de operacao, que s&o: venda plana, party plan ou multinivel. A venda
plana é realizada por representantes ou promotoras de venda que vendem os
produtos diretamente ao consumidor, em casa, de porta em porta, e obtém ganhos
por meio de descontos sobre o preco da venda. Assim, as vendedoras, na
modalidade de venda plana, ndo repassam os descontos ganhos das empresas
fabricantes ou distribuidoras ao consumidor, obtendo seus ganhos a partir da
diferenca entre o preco inicial e final. Party Plan se caracteriza pela venda promovida
em reunides de venda, nas quais as representantes de venda da empresa
apresentam os produtos e efetuam a venda diretamente aos consumidores que

comparecem as reunides. A venda multinivel € a forma mais complexa e sofisticada
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de venda direta, j& que pressupde a criacdo de uma cadeia de representantes e
vendedores, que sdo comissionados em suas vendas conforme sua posi¢cao nesta
cadeia. Quanto mais alta for a posicédo na cadeia de vendas e maior for o numero de
pessoas vinculadas, maior sera o ganho do representante de vendas (ACOVEDIa,
2009).

A venda direta também pode ser distinguida quanto a forma de abordagem ao

consumidor, em trés categorias:

= Pessoa-a-pessoa: quando o contato é realizado diretamente pelo
representante de vendas, que leva o produto para demonstragcdo ao

consumidor;

» Reunido de apresentagdo: quando a demonstracdo dos produtos é

realizada em reunides com o consumidor;

= (Catalogo: quando o representante de vendas utiliza um catalogo com a

descrigao dos produtos como forma de suporte a venda.

Diferente de outras formas de comercializagdo, na venda direta ha o contato
fisico do vendedor com o consumidor, que busca influenciar na decisdo de compra
por meio da adequada argumentacao e do uso de recursos que dao suporte a venda
(catalogos, prospectos, folhetos, etc.) (ACOVEDIa, 2009).

Hoje, a venda direta atinge dimensdes globais, com o uso das trés categorias
e suas formas de abordagem, envolvendo diversos setores da economia. Segundo a
World Federation of Direct Selling Associations (WFDSA), organizagdo n&o-
governamental criada em 1978 para representar globalmente a industria de venda
direta, o volume de negécios de venda direta no mundo foi de 115 bilhdes de dblares
em 2007, envolvendo 62,9 milhdes de vendedores em 57 paises associados
(WFDSAa, 2009). Fundada em 1978, a WFDSA reune mais de 50 entidades
afiliadas ao redor do mundo, incluindo a Associaciéon Colombiana de Venta Directa
(Acovedi).

A Acovedi é uma organizagédo sem fins lucrativos que reune as principais
empresas de venda direta da Colébmbia. Criada em 1995, a partir do empenho das
empresas Yanbal, Jafra, Votreé Passion, Avon e Ebel, a associagdo possui o

objetivo de reunir as empresas atuantes no setor, promovendo o apoio mutuo e
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melhoria, defendendo os interesses das organizag¢des, além de promover a troca de
opinides e informagdes entre os associados. Juridicamente ativa deste de 5 de
margo de 1996, a partir de 1997 passou a admitir novos membros, além dos
fundadores. Atualmente conta com 27 membros ativos (empresas que atuam na
comercializagdo de produtos por meio da venda direta) e 2 membros colaboradores
(empresa ou pessoa fisica que possui interesses na venda direta e sdo autorizados
a participarem da associagéo). Segundo a dirigente da Acovedi, o principal objetivo
da associacao é de proteger os interesses do setor, em todos os féruns de disputa e

discussao.

“El principal es defender los intereses de la venda directa. Que
antiguamente habia la comercializacion ilegal. La defensa del sector,
monitorear como esta la ley en el congreso, como se esta fluyendo lo
registro capitario de los productos, como estamos indo en el tema de los
impuestos, las leyes municipales. No todas las empresas tienen
representantes o comprador. Con la empresa que la gente puede trabajar,

el sistema laboral, el sistema tributario.” (ACO01)

‘Hay varias compaiias bastante mas pequefas, multinacionales, pero
dentro de la asociacion todas grandes o pequefas, tienen los mismos
derechos. Todas pagan por igual y tienen acceso a la informacién de la

misma manera.” (GESB)

Conforme destacado pela Acovedi, a venda direta € um canal alternativo de
vendas que traz inumeros beneficios para as pessoas envolvidas na promocao de

vendas dos produtos comercializados, tais como:

» Oportunidade para homens e mulheres para organizarem sua vida

econdmica por meio de um rendimento complementar;
= Pequeno investimento inicial para abertura de um negécio;

» Possibilidade de atuagdo em horarios flexiveis, adaptando-se as

necessidades do consumidor;
= Entrega a domicilio dos produtos comercializados;

= Suporte e garantia, idéntico aos produtos vendidos no comércio tradicional
(ACOVEDIa, 2009).
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Além dos beneficios para as pessoas que atuam neste segmento, as
empresas podem se beneficiar da criagdo de uma rede de promotores de venda,
que ndo possuem vinculo empregaticio com a organizagdo. Desta forma, cabe a
empresa estimular as pessoas a aderirem aos seus produtos, passando a

comercializa-los e se tornando agentes de divulgag¢ao e venda.

“‘Digamos que el consultor, el representante de vendas es una persona que
no tiene ninguna vinculacion con la compainiia. Al contrario la venda directa
no es viable.” (GESB)

Hoje, a venda por catalogos na Coldbmbia conta com uma base entre 700 e
800 mil pessoas atuando como promotores de venda, cuja principal caracteristica €,
cerca de 80%, pertencerem aos estratos sociais 2 e 3. A estrutura socioeconémica
colombiana é distribuida em 6 estratos sociais (1 a 6), sendo o estrato 1 aquele que
recebe a menor remuneragéo e o estrato 6 o de maior ganho, conforme destacado

na tabela 3:

Tabela 3 — indice de distribuigdo de classes sociais por nimero de lares

Estrato Total (lares)

1 2.225.380 21,20%

2 4.375.481 41,80%

3 2.882.933 27,50%

4 666.000 6,40%

5 198.000 1,90%

6 130.000 1,20%
10.477.794

Fonte: Cia World Factbook, 2008

A Colémbia possui uma populagdo estimada de 45 milhées de habitantes,
sendo o terceiro pais mais rico da América do Sul, tendo como base a comparagéo
entre o Produto Interno Bruto (PIB) dos paises. No entanto, possui 49,2% da
populacdo abaixo da linha da pobreza (Cia World Factbook, 2008). A situacéo de
grande concentracdo de riqueza na camada mais alta da populacdo, que
corresponde a apenas 3,10% dos lares (estratos 5 e 6), e a principal caracteristica

associada a modalidade de venda por catalogos, em se tornar uma fonte de renda
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ou complementacdo de renda para as pessoas envolvidas, estabelece a adesao
maciga dos estratos sociais 2 e 3 a este tipo de comercializagdo, conforme
destacado pela dirigente da Acovedi:

“Diria que la gran mayoria, unos 80%. Creo que 80% extracto 2 y 3 que les
dé uno ingreso adicional que les ayude a llegar a. Unas ayudan en casa.
Una secretaria que trabaja en una oficina lleva los catalogos, es un ingreso
adicional.” (ACOO01)

Atualmente, a atuacdo da Azaleia Colédmbia, no mercado de venda de
calgados por catalogo, esta focada nos estratos sociais 2 e 3, permitindo a geragéo

de renda, por meio da comercializagao dos produtos.
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6 A DINAMICA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DA
VENDA DE CALGADOS POR CATALOGO DA AZALEIA COLOMBIA

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados na etapa de campo da
pesquisa e suas relacbes com as categorias de analise expostas no referencial
tedrico apresentado. Partindo das proposi¢cdes de pesquisa discutidas no capitulo 3,
a interpretacdo dos dados busca compreender a dinamica das competéncias
organizacionais da Azaleia Coldmbia na perspectiva de acesso ao mercado da base
da piramide, com base no estudo do caso de venda de calgados por catalogo na
Colbmbia. Para tanto, discute-se a trajetéria da Azaleia Coldmbia, a estratégia
envolvida na venda por catalogo, a aprendizagem, a inovagao e o valor percebido

pelo cliente.

Para cumprir com este objetivo, o capitulo inicialmente destaca o processo de
indexacdo das categorias de analise utilizadas na pesquisa, com o auxilio do
software estatistico NVivo 8. A indexagao e a contagem de referéncias apresentada
no proximo topico considera uma interpretagdo quantitativa do trabalho, na medida
em que é importante averiguar, antes da analise qualitativa do conteudo, se houve
incidéncia significativa das categorias de estudo. Na sequéncia, as referéncias
destacadas nas entrevistas, com base nas categorias de analise, sdo discutidas, a
luz do referencial exposto anteriormente, concluindo uma interpretagéo qualitativa do

conteudo.

6.1 CODIFICAGAO DOS DADOS

Apbs a transcricdo das entrevistas realizadas na fase exploratoria inicial,
intermediaria e avangada, processo que resultou em 269 laudas de texto, o material
foi incluido no software NVvivo 8, preservando a identificacdo de cada um dos
respondentes. O programa estatistico utilizado para o estudo permite a inclusao
direta das categorias de analise, conforme detalhadas no capitulo 4, proporcionando
a analise e indexagdo do texto. O processo de indexacao leva em consideragao o

conteudo do texto e sua pertinéncia e ades&o em relagdo as categorias utilizadas
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para analise. Desta forma, coube ao pesquisador a leitura atenta de todas as
transcricbes e a indexacdo dos trechos relacionados com cada categoria. A
indexagdo pode ser feita por palavra, parte de sentenca, sentenga completa ou
paragrafos, sendo da competéncia do pesquisador a compreensdo acerca da

relacédo entre o texto e as categorias de analise.

Para este estudo, a indexacao foi realizada por sentenga completa, buscando
manter a expressao do entrevistado dentro de seu contexto. As categorias utilizadas
para indexacdo foram: aprendizagem, estratégia, inovagdo, dependéncia de
trajetéria e valor percebido pelo cliente. As categorias aprendizagem e estratégia
foram subdivididas, explorando melhor os elementos destacados no referencial
tedrico. O resultante deste processo foi a criagdo de nove categorias de analise que
foram indexadas conforme a observancia dos conceitos pré-estabelecidos. O
contexto pesquisado (a base da piramide) e o processo (venda de calgados por
catalogo) néo foram consideradas para analise, pois a pesquisa busca a relagéao
entre as categorias elencadas e estes elementos, que sdo antecedentes a analise

dos dados.

Com relagdo ao numero de citagbes para cada categoria encontrada nos

textos analisados, o grafico 1 apresenta a sintese do processo de indexagao:

Codificacao das Categorias de Analise

Valor Percebido pelo Cliente

Trajetéria da Empresa

Inovagao

Estratégia

Estratégia - Alinhamento de Processos
Estratégia - Alavancagem de Recursos e...

Aprendizagem - Novas Habilidades

Aprendizagem - Melhoria

Aprendizagem

Grafico 1: Numero de citagdes por categoria de analise

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados de indexagéo do software NVivo 8
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Apesar da categoria de analise “valor percebido pelo cliente” atingir uma alta
frequéncia de citagbes (41), ao sintetizar as indexacdes das subcategorias
referentes a estratégia e aprendizagem encontra-se, respectivamente, 87 e 70
citagcbes. Isto demonstra numericamente que as categorias estratégia e
aprendizagem foram mais citadas pelos entrevistados, reforgcando sua relevancia em

relagcdo aos temas abordados.

O gréfico seguinte apresenta o numero de fontes onde houve a citagdo de
cada categoria. Por fonte entende-se a entrada de um texto ou grupo de texto que
se referem a mesma origem. Para esta pesquisa, a origem foi condicionada a
identidade da pessoa respondente ou a data da entrevista realizada. No total foram
consideradas 15 fontes de origem, sendo elas: uma entrevista estruturada realizada
na fase exploratoria inicial, duas entrevistas semi-estruturadas realizadas no Brasil
na fase intermediaria e doze entrevistas semi-estruturadas realizadas na pesquisa

de campo na Colémbia.

No. de Respondentes em cada Categoria

Valor Percebido pelo Cliente

Trajetoria da Empresa

Inovagao

Estratégia

Estratégia - Alinhamento de Processos
Estratégia - Alavancagem de Recursos e...

Aprendizagem - Novas Habilidades

Aprendizagem - Melhoria

Aprendizagem

Grafico 2: Numero de respondentes por categoria de analise

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados de indexagao do software NVivo 8

Este grafico demonstra que as categorias de analise estiveram presentes de
forma homogénea nas entrevistas realizadas, destacando-se que a categoria “valor
percebido pelo cliente” é citada em treze das quinze fontes utilizadas na indexacao.
O grupo de respondentes que é composto de gestores de processos estratégicos,

tanto da Azaleia Coldmbia como das outras fontes consultadas, totaliza oito
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entrevistas. Observa-se que a freqléncia das categorias aprendizagem, estratégia,
inovacado e dependéncia de trajetéria encontram-se igual ou proxima a oito, o que
demonstra que os gestores entrevistados referiram-se aos quatro temas acima
citados durante o transcorrer de suas entrevistas, fato que € comprovado quando o

conteudo das entrevistas é analisado individualmente.

A analise das indexacdes realizadas serve como parametro para buscar a
confiabilidade da pesquisa. Segundo Yin (2005), a confiabilidade do estudo é
garantida com o uso de medidas operacionais que minimizem os erros de
interpretacdo ou evitem a visdo tendenciosa na interpretacdo dos dados. A
distribuicdo harmoniosa das citagbes nas fontes analisadas demonstra o equilibrio
de percepgdes entre os respondentes, sem considerar o conteudo exposto por cada

um deles.

A seguir sera discutido o extrato das entrevistas em cada categoria de analise

a luz do referencial teérico proposto.

6.2 A TRAJETORIA DA AZALEIA COLOMBIA

A dependéncia de trajetéria se refere a capacidade que a empresa possui em
adquirir recursos que sejam unicos e valiosos (BARNEY, 1991), erguendo barreiras
a imitacao pela concorréncia (FLEURY e OLIVEIRA, 2001). A aquisicéo de recursos
esta condicionada ao caminho evolutivo da organizagéo, definindo suas habilidades
e capacidades e moldando as escolhas estratégicas que a empresa fara, permitindo

um rumo unico a partir de suas opg¢des (TEECE, 1997).

Os gestores da Azaleia Coldbmbia compreendem que as decisdes estratégicas
da empresa estdo condicionadas a uma opg¢ao de outside in (de fora para dentro).
Ha o entendimento de que as pressdes e oportunidades do mercado moldam as

decisdes, conforme destacado nos relatos abaixo:

“Tu ndo consegues dizer: olha nossa empresa so é distribuidora. S6 que o
mercado foi nos forgcando a tomar algumas decisdes. O mercado peruano,

0 mercado colombiano. Quando tu comegas a trabalhar, nossa proposta,
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quando comecei la, foi ser uma distribuidora de calgados muito forte.”
(GEBRAO1)

‘Entdo quando comegamos com esse trabalho la de importagdo e
distribuicdo, com o passar dos anos, tu comeca a verificar que tu comeca a
bater em algumas militdncias de crescimento do mercado. Uma delas é a
administracao de créditos, tu comega a enfrentar grandes dificuldades em
dar credito a alguns comerciantes pela falta de formalizagdo do
comerciante.” (GEBRAO1)

As pressbes do ambiente externo, que influenciam diretamente as opcgdes
estratégicas, sdo condicionantes para que 0s recursos internos da empresa sejam
reconfigurados, buscando a adaptagcdo a mudanga. A alteragcdo cambial, que
resultou em perda de competitividade da Azaleia no mercado internacional,
impulsionou a organizagdo para a criacao de um novo modelo de negocios (venda
por catalogo) e a criacdo de habilidades especificas em tecnologia, distribuicdo e

comercializacdo para atuar no novo cenario'

As limitagbes e diferengas encontradas no mercado colombiano
condicionaram a Azaleia Coldbmbia a buscar o aprendizado sobre a cultura e
dindmica do mercado. Destaca-se a dificuldade dos gestores brasileiros em
compreenderem a mecanica de funcionamento do mercado da Colémbia, o que
obrigou a empresa a buscar alternativas locais. Uma das principais atitudes da
Azaleia Coldbmbia foi o investimento em capital intelectual local, proporcionando que

as diferencas culturais fossem minimizadas.

“Um dos segredos dentro da empresa. (...) quando chegamos de fora pra
entender a cultura de um pais, n&o é simples. Tem que comecar a ver o
que funciona e o que néao funciona. Diante disso nés, localmente em cada
pais, selecionamos as pessoas pra efetivar um gerente responsavel pra
trabalhar no local. Sdo pessoas que trazem a cultura local para dentro da

empresa e tratam de estratégia.” (GEBRAO1)

14 As questbes relacionadas ao uso de novas tecnologias, distribuicdo e comercializagdo seréo
detalhadas oportunamente, com o destaque necessario por serem chave na operagdo da Azaleia
Colémbia.
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“‘Uma decisdo nossa desde o inicio, de preparar pessoas localmente. (...)
naquela época a gente ndo tinha entendimento da importancia disso. Hoje
esse entendimento é muito importante. E extremamente importante ter
esse rendimento local. E tem que ser feito, porque o chegar pessoas de
fora leva conhecimento pra empresa, busca a cultura local. Mas muitas
vezes tu nem consegue fazer isso. Tu levar somente vendedor. Tiveram
exemplos de outras empresas aqui da regidao que levaram brasileiros pra
atuar: “- ah nado, os vendedores daqui sdo muito devagar, sdo muito isso,
s&o muito outro.” (GEBRAO1)

O gestor da Azaleia Coldbmbia € um brasileiro expatriado, apés dois anos de
trabalho no Brasil e mais dois anos de experiéncia na Azaleia Peru. Atuando nos
ultimos sete anos na empresa colombiana, o gestor destaca a importadncia de
conhecer as caracteristicas do mercado local. Desde o principio das operagdes na
Colémbia, a solugédo encontrada pela empresa para competir no novo mercado foi a
utilizacdo e desenvolvimento das competéncias locais. Neste aspecto, a Azaleia
Brasil € percebida como uma parceira de negocios, visto que a unidade colombiana

possui grande autonomia de decisao sobre as estratégias do negdcio.

Apesar da trajetéria bem sucedida desde a implantagdo da unidade
comercializadora em 1998, a Azaleia Coldmbia passou a perceber que a expansao
do negécio era necessaria para enfrentar as dificuldades de mercado que surgiram
apo6s a desvalorizagdo cambial que se intensificava em 2004, afetando diretamente a

competitividade da empresa no mercado colombiano.

“A gente ja conhecia o catalogo desde que o (...) estava aqui no ano de
2000. Mas nés comegamos em 2005, porque antes estava funcionando
bem. O esquema estava funcionando bem. Quer dizer, tu n&o vai sair de
um esquema de distribuicdo quando a firma esta te dando o volume de
vendas e esta te dando o lucro que vocé esta precisando. E o que nés
tinhamos naquele momento. Quando comegou o dblar a perder valor e
mesmo assim nds tivemos que buscar alternativa e ai ndo foi sé o calgado.
(...) tem que chegar direto no consumidor. Quer dizer, o assunto prego fez
com que os intermediarios percam um pouquinho de espaco, apesar que a

gente precisa deles ainda. Mas foi o que a gente buscou na época. Quer
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dizer, j4& se conhecia o catadlogo. Se achavam o catdlogo muito
interessante. O catalogo s6 passou a ser implementado realmente quando
a gente viu a densidade dele.” (GEAZAO1)

Conhecer o mercado de venda de calgados por catalogo, que esta
concentrado nos estratos sociais 2 e 3'°, tornou-se essencial para a implementacao
da estratégia da Azaleia Coldbmbia, que estava condicionada a necessidade de
criagdo de novos canais de comercializagdo para compensar a redugdo na margem
de ganho nas vendas que a empresa enfrentava a partir de 2004. Simanis e Hart
(2008) afirmam que o modelo de negdcios voltado para mercados da BP requer,
além de outros fatores, o conhecimento profundo das necessidades do consumidor,
a inovagao em processos e o desenvolvimento de novas capacidades da empresa.
A Azaleia Coldbmbia buscou o conhecimento da opera¢do atuando no mercado
mexicano antes de implantar a venda por catalogo na Colémbia. Fica claro que a
experiéncia no México € significativa para o resultado positivo da estratégia
colombiana, a partir da compreensdo de que a empresa ganhou expertise na
operacao, possibilitando a replicagdo do modelo de forma adaptada e melhorada

para o mercado colombiano.

“‘Digamos que ja tinha um conhecimento prévio. (...) mas a gente nao tinha
se metido a fundo para ver como € que era todo o processo (no México).
Aproximadamente eu fui pra la em maio, junho de 2005 e em dezembro a
gente langou o primeiro catalogo. Demorou mais ou menos meio ano
depois da primeira viajem pro México. (...) mais ou menos 6 meses até

lancar o primeiro catalogo.” (GEAZAO01)

Apoés conhecer a operagdo mexicana e implantar a venda de calgados por
catalogo na Colébmbia no final de 2005, a empresa buscou a expansao moderada
das atividades, a partir de Bogota, base principal da empresa. Esta estratégia
destaca a cautela da organizacao em aprender profundamente com o mercado

antes intensificar suas operag¢des na Coldmbia.

“Cuando abrimos este canal, él se instal6é en la ciudad de Bogota. Siendo

que Bogota no es la mejor plaza para calzados Azalea porque calzado y es

15 Conforme destacado no capitulo 5.
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direccionado mucho a sandalia. Sandalia es para tierra caliente como hace
frio. Entonces no era como la ciudad ideal para iniciar. Pero le apuntamos
aca ¢porque? Para ajustar un sistema operativo, correctivo para mirar cual
la necesidad de nuestras promotoras. Con eso todo se abrié el canal con la
ciudad de Bogota. Nosotros arrancamos con dos coordinadoras. (...) Pero
en otras empresas de venda por catalogo en Bogota la venda por catalogo
es impresionante. Entonces resulta que la aceptacion del catalogo es
impresionante aqui en Bogota. Si, en Bogota la aceptacion del catalogo fue
en porcentaje casi 90%. Tu puedes imaginar si fuera Bogota tierra caliente,
la aceptacion seria impresionante. Muy buena aceptacion. Efectivamente
continuamos con una apertura en la ciudad de Nieva, una apertura en la

ciudad de Villavicencio y asi fue creciendo poco a poco.” (GEAZA02)

A partir das entrevistas realizadas e da triangulagcdo das respostas dos

entrevistados, torna-se evidente a nogao de que a estratégia de abertura do canal de

comercializagao de calgados por catalogo na Coldmbia teve dois motivadores:

A necessidade de crescimento da empresa, que estava perdendo
competitividade com a variagdo cambial, que afetava as importagbes de

calgcados da fabrica brasileira para a Colémbia;

A experiéncia de comercializagdo de calgados por catalogo que a Azaleia
Coldbmbia teve no Meéxico, resultando na expertise para a operagéo

colombiana.

Aliado a estes dois fatores, destaca-se a cautela da organizagdo em buscar o

conhecimento antecipado sobre a comercializagéo de venda por catalogo. Portanto,

as habilidades necessarias a operacionalizagdo da venda de calgados por catalogo

estiveram diretamente condicionadas a trajetdria unica que a empresa empreendeu

antes do inicio das atividades do novo canal.
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6.3 A ESTRATEGIA ENVOLVIDA NA VENDA POR CATALOGO

London e Hart (2004) destacam a necessidade da empresa em desenvolver
uma estratégia de diversificacdo de suas capacidades para empreender um modelo
de negocios mais adequado as necessidades do mercado da BP. Os autores
defendem que a simples adaptacdo de um modelo focado nas necessidades do
consumidor do topo da piramide para sua base nao resulta em garantia de resultado
positivo para a empresa, visto que as caracteristicas do mercado da BP envolvem
problematicas locais complexas. Portanto, a empresa que atua na BP precisa
desenvolver uma consciéncia estratégica unica para aproveitar o potencial de
crescimento do novo mercado. O gestor da Azaleia destaca que a organizagao
optou por abordar a venda de calgados por catalogo como um negocio independente
dentro da empresa, tratando-o em separado dos demais canais devido as

particularidades inerentes ao empreendimento.

“(...) tu pega a loja média, lojas boas, lojas mais ou menos, que tem meio
de aproveitar o potencial de comercializagcdo. A gente tem que abrir um
leque de tudo que tu queres vender na distribuicdo, e no canal do catalogo
€ diferente porque tu tens as politicas pra seguir. Tu tem politicas de
distribuicdo. Tu tem que ter politicas de preco. Tu tem que ter politicas de
promogao junto as promotoras de vendas. Tu tem uma série de situagdes

diferentes e cada canal tu tem que saber administrar.” (GEBRAO01)
“Daria pra dizer que a gente tem trés ou quatro negécios.” (GEBRAO1)

A diversificagao de canais de distribui¢cdo levou a Azaleia Colémbia a trata-los
de forma separada. Portanto, a estrutura da empresa comporta equipes diferentes
que atuam especificamente em cada canal, mantendo um grupo de pessoas de
suporte para as fungbes administrativas. A posicéo estratégica da Azaleia Coldmbia
descreve o canal de venda de calgcados por catalogo como sendo um negdcio
independente dentro da empresa, possuindo foco, diretrizes, metas e uma

organizacgéao propria, que o diferencia e distancia dos demais.
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“Sao equipes diferentes, entdo a venda de catalogos pra nés € um canal a
mais, enquanto pra essas empresas’® ndo. 100% da forga de renda delas
esta concentrada ai. (...) N6s apostamos na venda por catalogo (...) como
um adicional. No momento ndo pensamos em transformar a empresa,
como uma empresa de venda por catalogo. Pensamos sim que o catalogo
pode ser um canal adicional, um recurso adicional e uma venda adicional
que possamos fazer. Mas esse ponto de vista a gente trabalha mais ou
menos 0 mesmo esquema que eles, porém nao com 0S Mesmos recursos”
(GEAZAO01)

A Azaleia Colémbia evidencia que a opgédo em atuar na venda de calgados
por catalogo sempre esteve alinhada com uma necessidade de compensar perdas
em vendas, principalmente originadas com a variagdo cambial, e com a capacidade
de crescimento originada pela abertura de um novo canal de distribui¢gdo. Este canal
caracteriza-se pela proximidade da empresa com o consumidor, visto que elimina o
intermediario da transacgéo, fato que € destacado pela organizagdo como um ponto

positivo da operacéo e meta para a implantagdo de novos negocios.

“‘Ja temos uns 10% da venda total das empresas nesse canal, o que nos
ajudou a diminuir o impacto pela diminuicdo das compras de lojistas,
afetadas pelo fator preco. Esse canal, diferentemente de outros, tem uma
possibilidade de crescimento muito grande, pois estamos somente no
comecgo e podemos aumentar a oferta a muitas zonas nos paises onde nao
comegamos a fazer esse trabalho. Esperamos que, dentro de 2 anos,
juntamente com os outros canais diretos que possuimos, a empresa realize

50% do faturamento sem intermediarios ao consumidor final.” (GEBRAO1)

O objetivo da Azaleia Colébmbia é a minimizacado da dependéncia da empresa
com o lojista, que garante margens de lucratividade muito justas para a operagao. A
venda de calgados por catalogo elimina o intermediario e facilita o gerenciamento da
margem de lucro da empresa. Cabe destacar que o produto comercializado por
catalogo possui preco igual ou muito proximo daquele vendido nas lojas, tanto de

marca propria como de terceiros. A Azaleia Coldmbia ndo possui a intengédo de

16 O entrevistado se refere a empresas que trabalham exclusivamente com venda por catalogos.
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eliminacao total do lojista intermediario da transagdo com o consumidor e, para isso,
precisa manter precos muito préximos com aqueles praticados no comércio,
evitando a concorréncia direta com os outros canais de distribui¢do. Sendo assim, o
canal de venda por catdlogo proporciona para organizagcdo uma margem de
contribuicdo maior sobre o preco final de comercializacdo e a proximidade maior

com o consumidor.

“A intengdo com o catalogo é vender produtos de linha, mas também é um
bom canal para liquidagao, ja que chega diretamente ao consumidor final
sem intermediarios, fazendo com que o pre¢o de venda possa ser um
pouco superior, dando melhor margem para a distribuidora. Exemplo: se
uma linha tem preco de venda normal a US$ 15 e vamos liquidar para um
lojista, certamente a proposta para compra estara ao redor de US$ 7,50,
para que ele possa vender na loja a US$ 15. Se “liquidamos” no catalogo,
podemos vender diretamente ao consumidor a US$ 15, o que para ele é

um preco atrativo e para nés também.” (GEBRAO1)

“Em direcdo ao consumidor. Entdo esse processo, € o que a gente esta
vivendo agora que nos administramos. Temos o catadlogo que a gente
administra direto com o consumidor. A gente faz toda a parte de
comunicacéo, toda a parte de midia a proposta de trabalho tu comecga a
ampliar o comércio se expandir se tu olhar o consumidor do teu produto
desde o outro pais, na cidade la do interior tu corre pra tras. A Azaleia tem
um crescimento muito grande entdo é muito mais facil a Azaleia marcar a
diferenciacdo comparada somente o teu lojista que estd comprando e
fazendo o catalogo vir.” (GEBRAO1)

“A gente viu no catalogo uma forma de chegar no consumidor que a gente
nao chegava, nem por meio da loja, nem por meio de distribuicdo.”
(GEBRAO1)

Prahalad (2006) enfatiza que as organizagdes precisam desenvolver métodos
eficazes de acesso ao mercado da BP, pois os sistemas tradicionais de distribuicdo
sdo tao decisivos para o sucesso do negdcio quanto a inovagdo em produtos e
servicos. Os sistemas logisticos redesenhados para a BP traz para organizagao

como beneficio adicional, além da eficiéncia na operacdo, a proximidade com o
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consumidor. A Azaleia Coldmbia atuou fortemente na gestdo da cadeia de

distribuicéo e na busca de ampliagéo do contato com o consumidor.

A taxa crescimento do mercado de venda por catalogos na Colbmbia e a
adesdo que este modelo de comercializagdo possui na cultura local, sustentam a
estratégia da empresa em investir neste canal. Quando questionada como esta o
crescimento do mercado de venda por catalogos na Colémbia, a gestora de outra

empresa atuante no setor destaca:
“En Colombia esta con un promedio de 14%, 15%.” (COOB)

Hamel e Prahalad (1995) abordam a estratégia como um processo onde o0s
recursos da firma s&o alavancados, originando uma vantagem competitiva
sustentavel. Esta alavancagem, conforme os autores destacam, pode ser realizada
por meio da concentracao mais eficaz dos recursos nos objetivos estratégicos, do
acumulo eficiente, da combinacgao entre recursos a fim de criar uma ordem maior de
valor, pela conservacdo ou recuperacdo de recursos. E a articulagdo dos recursos
da empresa que geram suas capacidades e que dao origem as suas competéncias
(JAVIDAN, 1998). Portanto, a analise da consolidacdo das competéncias da
empresa precisa considerar a mobilizagdo dos recursos e capacidades e o impacto
que a construgdo ou desconstrugcdo de cada um deles possui sobre as habilidades
organizagdo. No caso estudado, a maioria dos recursos da Azaleia Coldmbia foram
preservados na operagédo de venda de calgados por catalogo. No entanto, cabe
destacar que a nova operagéo requereu da empresa a adaptagdo dos recursos
existentes e capacidades para empreender no novo mercado. A principal
capacidade desenvolvida pela Azaleia Coldbmbia é destacada por seus gestores
como sendo a utilizagdo do canal de venda, distribuicdo e controle baseado na

tecnologia de informacao desenvolvida exclusivamente para a nova operagéo.

“Nbs temos uma base de informatica muito forte, por tras de tudo isso, um
cadastro. E hoje nos temos servidores exclusivos pra trabalhar com isso,
nesse canal de comercializagdo, tem que ter uma estrutura de software
muito forte.” (GEBRAO1)

“Yo pienso que la parte sistematica. El tener un programa, ir mas alla en las
tecnologias, en este sentido y ser mas dinamica. Que aun no lo tenia y de

hecho aun no lo tienen muchas. Colombia por ejemplo, no lo tiene, que la
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persona, la promotora puede mandar sus pedidos. De hecho comparandola

con otras empresas por catalogo aca en Colombia, no lo tiene.” (GEAZA02)

A compreenséao da dindmica do mercado de venda por catalogo, aliado com o
conhecimento sobre comercializagcdo de calcados e a adaptagdo promovida na
logistica de venda e entregas da Azaleia Coldmbia fez com que a empresa criasse
uma capacidade unica no empreendimento. Enquanto as demais empresas que
comercializam neste meio trabalham com o langamento de um novo catalogo a cada
21 dias ou mais e faturam seus pedidos dentro deste prazo, a Azaleia Coldmbia
criou uma estrutura que Ihe proporciona a realizacdo de pedidos diarios e
faturamento imediato. As empresas tradicionais sdo dependentes da distribuicdo dos
novos catalogos para as promotoras de venda para que os pedidos possam entrar
no processo de cobranga e entrega. Com a implantagéo do sistema de pedidos on-
line, a Azaleia Coldbmbia possui a capacidade de receber, faturar, embalar e enviar

os pedidos aos clientes diariamente.

“No tenemos que esperar 21 dias porque estamos facturando diariamente.
La gente esta contenta por eso, porque no tiene que esperar hasta dentro
de 15 dias. Que pasa aca, aqui es muy dinamico, la promotora puede
mandar tu pedido y te llega en 4 dias dependiendo de la ciudad,

dependiendo del cercado Bogota o Cartagena.” (GEAZAQ2)

“Por la manana, empieza mas 0 menos a las nueve de la mafiana y sacan
todo y esta todo consolidado en lo que hay. Y sacan y el muchacho
empieza a facturar mas o menos a las once. Vuelven aqui y sacan, pantalla
y vuelven a las seis de la tarde. Hacemos bloques para que salga, para que
se esté mirando a todo, para utilizar el tiempo, mientras se esta acufiando,
arreglando que las cajas estén limpias porque aca hay mucho polvo. Mira,
que el calzado llegué en buena calidad, porque si llegan trocados tienen
que ser colocados en el sistema. Esta bodega antes solo distribuya desde
aqui, incluso de aqui distribuiamos a la costa, pero por el costo del flete,
era mas barato de la costa hasta la costa. Desde alla es muy parecido en la
estructura.” (COAZAO1)

A adaptacao do sistema de embalagem da Azaleia Coldmbia foi outro ponto

afetado diretamente pela operacdo de venda por catalogo. A venda por catalogo &
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feita por pega, enquanto que a comercializagcado para os lojistas é feita em prepaks
de doze unidades. Este era um fato crucial para o sucesso da operacéo, visto que a
venda por catalogo se caracteriza por pedidos de pequenas e diversificadas
unidades. Esta alteracdo na logistica teve impactos profundos no sistema de
armazenamento, embalagem, distribuicdo e faturamento. Prahalad (2006) destaca
como um dos pilares para a inovagado no mercado da BP o sistema de distribuicéo,

que deve ser adaptado as condi¢des peculiares deste mercado.

“Tivemos que identificar os recursos necessarios para implementacéo da
estratégia tanto para a parte operativa como para a comercial. Comegando
pela parte operativa, a comercializagéo no catalogo é feita “par por par”, o
que difere bastante da forma de distribuicao tradicional que utilizamos,
onde a distribuicdo é feita em prepacks de 12 pares. Ter esse
esclarecimento foi o ponto basico para que determinassemos que recursos
adicionais aos que ja tinhamos dentro da distribuidora iamos necessitar,
desde um software para poder avaliar as numeragdes do inventario de
forma individual, passando pelos aparelhos necessarios para fazer as
embalagens para o respectivo transporte, e até mesmo a estrutura fisica do
armazém para poder armazenar a mercadoria em pares soltos.”
(GEBRAO01)

Dada a compreens&o da importéncia da logistica para a implementacao do
empreendimento de venda de calgcados por catalogo, a Azaleia Colédmbia utilizou
como sustentaculo de sua operacdo o profundo conhecimento das pessoas
captadas para a operagéo do negocio. A empresa compreendeu que a utilizagdo de
capital humano com profundo conhecimento da dindmica do mercado era de
importancia vital para o sucesso do novo canal. Este fato é destacado enfaticamente

pelos principais gestores da Azaleia.

“Ja com relagdo a parte comercial, tivemos que formar o principal ativo do
negocio (que € intangivel): a base de dados dos clientes. Para isso,
contratamos pessoas com experiéncia e contatos tanto para a coordenacgéao
do trabalho interno como em cada uma das regides que decidimos atuar.”
(GEBRAO1)
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“Além de toda a estrutura fisica, o recurso humano nesse caso foi basico

para a implementacao da estratégia.” (GEBRAO1)

“‘Entonces esa parte envuelve mucho la coordinadora para poder captar
mas gente. La clave de este negocio es captar mas gente, siempre,
siempre.” (GEAZA02)

A busca da eficiéncia na operagdo de venda por catalogos levou a Azaleia
Coldbmbia a adaptar profundamente seus recursos internos, promovendo o
alinhamento deles com a gestdo eficaz do novo canal. Simanis e Hart (2008)
salientam a importancia da organizacado em criar as condigdes necessarias para que
o empreendimento voltado para o mercado da BP desenvolva novas e necessarias
competéncias, que garantam a sustentagdo do negdcio em um ambiente complexo.
A criacdo de novas competéncias passa pela capacidade da empresa em alinhar
seus processos internos com o objetivo de agregar valor ao negécio. A Azaleia
Colébmbia destaca o fato de diversos processos internos terem sido realinhados para

que a operagao ocorresse eficazmente.

“Tu tem que alinhar muitas ferramentas dentro da empresa que te
permitam monitorar permanentemente toda a atividade do produto e um
dos maiores segredos que a gente tem, numero minimo de promotoras pra
que tu possa introduzir o produto do catalogo, quantas promotoras tu tem,
qual é a tua taxa minima, qual € o tempo de entrega do produto, quanto
produto tem no armazém, pra poder... Se o produto realmente estoura no
mercado, se tu tens como repor se nao tem, quanto tempo levaria. Tem
muito segredo logistico.” (GEBRAO1)

Resumindo, a estratégia da Azaleia Colémbia de empreender a venda de
calgados por catalogo na Coldmbia foi motivada pela busca de crescimento apos a
perda de competitividade oriunda da variacdo cambial do délar. A op¢ao da empresa
foi a criagdo de um canal exclusivo para a operagao, com a equipe trabalhando
separadamente dos demais canais da organizagéo. Os principais beneficios foram a
eliminacdo dos intermediarios (lojistas) na transacédo e da criagdo de maior
proximidade com o cliente final. No entanto, para empreender de forma eficaz o
negécio, foi necessaria a adaptagéo dos recursos internos da empresa, em especial

seu sistema de distribuigdo e logistica, e a construgdo de novas capacidades que |Ihe
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permitem construir uma vantagem competitiva sustentavel no canal de venda de
calgados por catalogo. Para atuar eficazmente no novo canal de comercializagéo foi
necessario que a organizagdo empreendesse uma trajetoéria de aprendizado, que
iniciou com o conhecimento do mercado mexicano, passando pela observacéo das
caracteristicas de comercializagcdo colombianas e persistindo até hoje, com o
relacionamento estreito criado com o consumidor. Estes aspectos serdo tratados no

tépico seguinte.

6.4 A APRENDIZAGEM DA AZALEIA COLOMBIA

Bitencourt (2005) compreende a aprendizagem como um processo, no qual a
empresa enfrenta as mudangas ambientais aprendendo continuamente e traduzindo
este aprendizado em praticas organizacionais que contribuem para um melhor
desempenho, tornando a empresa mais competitiva. Portanto, o aprendizado busca
a compreensdo das dindmicas empresariais e a adaptacao aos desafios ambientais.
A Azaleia Colédmbia, ao decidir estrategicamente empreender em um novo mercado,
buscou inicialmente o conhecimento em uma operagdo ja existente (México),

elaborando sua adaptacéo posterior ao mercado colombiano.

“O que a gente fez foi basicamente fazer um estudo la no México, ver como
funcionava la no México e depois fazer um estudo interno do mercado e ver
como o mercado internamente funcionava, que era, diga-se, bem diferente.
Quer dizer, a forma que funciona a venda por catalogo na Colémbia é de

forma bem distinta como funciona no México.” (GEAZAO1)

O carater dindmico da aprendizagem é enfatizado por Lei et. al. (1996), ao
ponderar que ela € bem sucedida a partir da capacidade de assimilacédo de novas
bases de conhecimento para a proposicdo e sustentacdo de acgdes futuras. A
aprendizagem esta condicionada a criacao de condi¢des para a melhoria continua
das operagcdes da empresa. Os gestores da Azaleia compreendem que a
aprendizagem proveniente da implantagdo do canal de venda de calgados por

catalogo é processual, na medida em que a cada dia estdo aprendendo um pouco
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mais sobre a operagao, criando condi¢cdes e necessidades de adaptacdes continuas

do modelo de negaocios.

“Consideramos que os primeiros langamentos dos catalogos foram pilotos,
pois a quantidade de catalogos foi mais reduzida e com um volume menor
de vendas. Fomos medindo as necessidades e podemos sentir como e
quais mudancas deveriam ser adaptadas. A estratégia ndo pode ser
implantada integralmente e até hoje ndo esta. Estamos sempre articulando
e melhorando os canais de atendimento. Estratégias s&o articuladas e
adaptadas a todo momento. Pouco a pouco foram introduzidas politicas
diferenciadas para cada mercado. Coisas que davam certo no México, se
adaptam no Peru, mas na Coldbmbia ndo. Lancamento apés langamento,
fomos fazendo ajustes e agregando diferenciais, mas isso s6 pbéde ser
sentido com o passar do tempo e com o volume de vendas. Outro fator que
nos ajudou muito é o conhecimento do publico através de nossas lojas, dali
pudemos tirar muitas conclusbes de quais praticas estaria de acordo ao
mercado ou ndo.” (GEBRAO1)

O conhecimento adquirido com a implantacdo do novo canal de
comercializagéo é um fato importante para a Azaleia Colémbia. A venda de calgados
por catalogo aproximou a empresa do consumidor final, proporcionando um contato
mais estreito e fazendo com que as informagbes chegassem muito mais
rapidamente a empresa. O fato de ser pioneira no mercado colombiano com a venda
de calcados por catalogo traz uma vantagem competitiva para a organizagao, ja que
os competidores precisardo empreender uma trajetéria de aprendizado, que a

Azaleia Colémbia ja trilhou, para ingressarem neste segmento.

“Trés ou quatro negécios que tem vida propria caminham de uma maneira.
Canais de comercializagdo que a gente tem. Entdo nesse canal do
catalogo, o que a gente viu nesse canal, € um canal que a gente ta
aprendendo muito ainda, somos muito leigos, completamos dois, trés anos
agora dessas primeiras experiéncias. Nos ja aprendemos um pouco do
México, que tem realmente um dominio deste canal de negociagdo.”
(GEBRAO1)
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“Cultura, tu entra assim a fundo pra fazer uma analise. Tu € um campo de
estudo imenso. Tu comegas a te dar conta de que empresas de cosmético
desses paises ai, nossa, o trabalho por catalogo € muito forte. Ai, tu
comega a ver que em sapatos ninguém tinha tentado, nés fomos os

primeiros a comecar a entrar nesses paises.” (GEBRAO01)

A captacdo do conhecimento que esta no consumidor e a sua disseminagao
por meio de um processo de aprendizagem organizacional, proporciona para Azaleia
Colbmbia a compreensao das transformacdes e tendéncias do mercado. Simanis e
Hart (2008) destacam a necessidade de criagdo de um dialogo profundo com o
consumidor da BP para que o empreendimento obtenha sucesso e supra as
necessidades dos novos clientes. A proximidade com o consumidor, por meio da
eliminacdo do intermediario da transacgéo, e os canais que a empresa criou para que
as informagdes pudessem ser assimiladas pela empresa, traz como beneficio
principal a maior eficacia na oferta de produtos. A partir do momento em que a
Azaleia Colédmbia conhece mais o consumidor da BP e recebe um feedback rapido
de seus produtos, pode agir ativamente na constru¢do da nova edi¢ao do catalogo e

na montagem das coleg¢des, tornando as vendas mais efetivas.

“O que trazem pra nés de experiéncia, a gente tem percebido quando tu faz
uma capacitagao, quando tu faz um langamento de catalogo. Tu percebe,
tu consegue captar muitas informagdes em fungéo de produtos, em fungéo
de datas comemorativas, datas festivas de vendas. Se ocorre venda, se
nao ocorre venda, o que realmente essas pessoas passam a dar valor.”
(GEBRAO1)

“‘Entonces resulta que estas coordinadoras son personas que estan
formadas dentro de la venda directa. Deben tener el conocimiento,
paciencia con la gente, buena afinidad, muy buena comunicacién basica,
una comunicacion clara, objetiva, concreta, transparente como se trabaja.
Saber como trabaja la sistematica de trabajo dentro de la empresa.
Empezar a compilar informacion de lo que le cuadre y comentar a una
cliente y a una promotora, todo eso es una retroalimentacion para poder

tomar correctivo, para mejorar dia a dia.” (GEAZA02)
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O aprendizado é tratado como um tema central dentro da Azaleia Col6mbia.
Os gestores da empresa concedem ao aprendizado papel de destaque e garantem
que o conhecimento adquirido com o canal de venda direta traz um conhecimento do
cliente que nenhum outro canal proporcionou até entdo. Este conhecimento permeia
toda a empresa, afetando a forma como o préximo catalogo sera langado, como a
logistica é organizada, como funcionara a forma de comercializagéo, remuneracéo e

premiacao e impacta, principalmente, na oferta do produto.

“Entdo tem muito conhecimento, muita troca que tu recebe da empresa. Ah,
numeracao de produtos, cores de produtos, da parte técnica, da parte de
administracdo, de estoque, técnica de empresa. Tu acaba vendo que a
resposta que o catalogo te da é muito rapida e nao vai ser diferente de um

projeto maior que tu possas aplicar em uma loja.” (GEBRAO1)

“‘Além do aprendizado operacional e comercial de uma forma diferente de
comercializagdo a tradicional, que € muito importante pois nos mantém
ativos e atualizados dentro do mercado. O aprendizado por ter contato
direto com consumidores finais é fundamental, pois aprendemos de
comportamentos de compra e tendéncias de moda, entre muitas outras
coisas. Isso aumenta nossa percepgdo, pois ndao estamos unicamente
escutando comentarios dos lojistas, que as vezes tendem a distorcer as

informacgdes de acordo aos seus interesses.” (GEBRAO1)

A Azaleia Colobmbia foi motivada por uma estratégia de recuperacao de
mercado, apds a perda de competitividade originaria da variagdo cambial, que
resultou em uma nova abordagem de vendas, como visto anteriormente. Esta
abordagem de vendas trouxe inicialmente para organizagdo um ganho econémico e
o conhecimento sobre um novo canal de vendas, que n&o era explorado pela
empresa. A Azaleia Colédmbia iniciou a ruptura com a dependéncia de distribuicdo
exclusiva para o lojista quando implantou as primeiras lojas de marca propria no
pais. No entanto, sempre existiu a preocupagdo em ndao competir diretamente com o
lojista, que representa uma parcela significativa das vendas da organizagcédo. Sendo
assim, a opg¢ao por um novo canal de distribuicdo, além de oferecer uma margem
maior de ganho, foi uma oportunidade para que a empresa atingisse diretamente o

consumidor.
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“Primeiro € ganho economicamente e outro beneficio conhecimento em
mercado que a gente tem aqui. Aumento do volume de vendas também
que é outro canal que a gente esta abordando que a gente ndo abordava
antes que é um publico novo que talvez a gente n&o tivesse acesso. Tu
nao sabe qual é o publico que tu acessas. Tu sabe se tu tens uma loja em
shopping. Tu ta com um tipo de publico, tu ta na rua, tu ta com outro tipo de
publico. Eu acho que o catalogo te da a oportunidade de ver quem é o teu

cliente, onde € que tu ta entrando.” (GEAZAO1)

Prahalad (2006) enfatiza a necessidade de adocdo de ferramentas
tecnologicas para o ganho de eficacia em empreendimentos da BP. Segundo o
autor, a empresa deve se concentrar no ganho em escala, visto que a margem de
lucro ndo deve ser tdo grande quanto a existente em mercados voltados para a alta
renda e que a tecnologia empregada € fator decisivo para a operagédo. No caso da
Azaleia Colbébmbia, percebe-se que a tecnologia € responsavel pelo aumento da
eficiéncia dos processos da empresa e possui relagdo direta com a competitividade,
pois é devido a implantagdo do sistema de pedidos on-line que a empresa pode
realizar vendas diarias, diferente de outras organiza¢cdes que atuam na venda direta
e estdo condicionadas a periodos de 21 dias ou mais para confec¢ao de pedidos. A
Azaleia conseguiu implantar um sistema de pedidos eficiente, com o uso de recursos
tecnolégicos, mas manteve o patamar de precos praticados nas lojas, aumentando a
margem de lucro sobre o produto. Desta forma, a adogédo da tecnologia foi uma
estratégia deliberada e decisiva para que a empresa ganhasse competitividade no
mercado da BP, enfrentando todas as dificuldades presentes em segmentos de

consumidores de baixa renda.

“Também os recursos tecnologicos (como computadores e acesso a
internet) séo limitados para a classe média-baixa ou baixa, seja por falta de
recursos econémicos, seja por falta de educagcéo para o manejo de ditos
recursos ou seja pela falta de alcance que as empresas prestadoras de
servicos dao aos bairros onde essas pessoas vivem. Isso obviamente limita
0 acesso de boa parte do nosso publico alvo ao sistema de
comercializacdo que oferecemos. Atualmente somos o0s Unicos que
usamos a internet como ferramenta para os nossos clientes e incentivamos

0 seu uso através de descontos ou beneficios comerciais para as pessoas
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que fizerem uso. Os “cyber-cafés”, o conhecimento dos filhos das nossas
clientes, além de treinamentos zonais que fazemos, séo as formas como

tratamos de dar solugéo ao problema.” (GEBRAO1)

A aprendizagem resultante da implantacdo da estratégia de venda de
calgcados por catalogo da Azaleia Colédmbia pode ser compreendida como um
processo, que esteve presente desde antes do inicio da operagdo, com a
experiéncia ocorrida no Meéxico. A aprendizagem também aconteceu com a
compreensao da dindmica do mercado de venda direta, por meio da observacéo de
outras empresas atuantes no setor, e da adaptacdo do sistema de vendas da
empresa as necessidades do novo canal. Apés iniciar a operacéo, a aprendizagem
se faz presente por meio do conhecimento que o cliente transfere para a empresa. A
Azaleia Colédmbia assimila o conhecimento gerado com o contato direto com
consumidor e alimenta sua estratégia de langamentos de produtos e adaptacdes da
operagdo. A tecnologia pode ser entendida como uma ferramenta de suporte a
estratégia de aprendizagem da empresa. A aprendizagem alimenta a inovagao da
organizagdo, que possui como principal caracteristica a configuracao dos recursos
da empresa para atender as necessidades do canal de comercializagdo. O elemento

inovacao é discutido a seguir.

6.5 A INOVAGAO NO MERCADO DE VENDA POR CATALOGO DA AZALEIA
COLOMBIA

Prahalad (2006) destaca os doze principios necessarios a inovagdo em
mercados da BP. O autor considera a inovagdo como sendo um dos aspectos mais
importantes no acesso ao consumidor da BP, pois defende que os modelos de
negécios baseados em solugdes para a populagcdo mais rica ndo é eficiente em
mercados voltados as classes baixas. Conforme Teece, Pisano e Shuen (1997) a
dindmica do ambiente competitivo possui relacado direta com a contribuicdo que a
inovagéo tera para a constru¢ado de uma trajetéria vencedora da empresa. Portanto,
0 ingresso em um novo espago competitivo, caracteristico do mercado da BP,

contribui para que a empresa inove em processos ou produtos. Diferente do
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defendido por Prahalad (2006), que compreende a necessidade de empresa em
desenvolver inovagdes em produtos adequados ao consumidor da BP, a opc¢do da
Azaleia foi alicergar a inovagéo somente no processo de comercializagao e logistica.
Mesmo assim, os gestores da empresa sao cientes da pressdo que o consumidor

exerce sobre a organizac¢ao para que inove constantemente em seus produtos.

“Vai dar o feedback, tem produto que ndao dura meio ano, tem produto que
dura um ano, mas cada vez mais troca o produto. Infelizmente a pressao
do mundo moderno €& a renovagdao constante, € uma busca pela
personalizacdo de produtos que sado construidos em maquinas.”
(GEBRAO1)

A empresa busca minimizar a pressdo sobre a inovagdo em produtos ao
balancear as ofertas do catalogo, langando os produtos conforme a percepc¢ao que
possui da necessidade do cliente. Esta percepcéo é captada por meio da interagao
entre as coordenadoras de zona e as promotoras de venda. As sugestdes, criticas e
reclamacdes dos clientes sao informadas aos gestores da Azaleia Coldmbia, que
agem estrategicamente a cada novo langamento de catalogo, adaptando a oferta a
demanda identificada. Sendo assim, cada novo catalogo busca trazer alguma
novidade em relagéo ao anterior. A Azaleia Coldmbia trabalha com a importacéo de
produtos da fabrica brasileira e, por conta disso, precisa trabalhar com o
planejamento antecipado da oferta de seus produtos. A empresa colombiana nao
possui influéncia direta sobre os produtos produzidos no Brasil e precisa se adaptar
as coleg¢des lancadas pela fabrica. No entanto, minimiza esta dependéncia ao
escolher estrategicamente os produtos que serdo langados sequencialmente no

catalogo de venda de calgados.

“‘Nao, € uma encomenda pra mim, um produto que € sé meu. Entao, essa
percepcgdo ela comecga a ocorrer cada vez mais. Entdo, essa necessidade
de renovagao dentro do catalogo, voltar I1a no mesmo consumidor de 3 em
3 meses com o mesmo produto da mesma cor, da mesma... Nao vai ter
efeito. Se tu quiser manter esse consumidor buscando, pelo menos olhar o
teu catadlogo, nao significa que vai consumir, mas apenas olhar. Entdo,

mensalmente tem que ter novidade, trabalhar isso complexo. Tu podes



118

voltar a comprar o mesmo produto, mas se ele ndo olhar novidade antes

ele ndo te compra o mesmo produto.” (GEBRAO1)

A inovagcdo em venda de calgados por catalogo no mercado colombiano
contribui para que a Azaleia Coldmbia tenha uma posicdo competitiva diferenciada
em relagédo a concorréncia. Porém, os gestores da Azaleia Colédmbia possuem a
compreensdo de que a adaptacdo do sistema de comercializagdo tradicional de
venda de calgados para o modelo de venda por catalogo é complexa e dificiimente
imitada. O investimento profundo realizado pela organizagcdo na compreensio da
dindmica do mercado e o desenvolvimento de solu¢des para a operacéo, logistica e
comercializagdo podera ser copiado por outra empresa do mesmo segmento, mas a
posicao pioneira que a Azaleia possui podera Ihe assegurar a vantagem competitiva

por um longo tempo.

“No. No. Nosotros fuimos los pioneros. Otras empresas estan interesadas.
Es complejo.” (COAZAO1)

Por fim, a Azaleia Coldmbia enfrenta a dindmica do mercado de venda direta,
que exige novidade a cada novo catalogo colocado no mercado, com o
balanceamento adequado de seus produtos, gerando a expectativa no consumidor.
Existe a clara compreensdo dentro da empresa de que a novidade em produto
garante a manutengao das vendas e gera novos negdécios a cada langamento de
catalogo. Portanto, a Azaleia restringe suas ofertas em cada catalogo langado, com

a intencéo de oferecer constantemente novidades ao seu consumidor.

“‘En nuestro caso, especificamente hablando de Azalea, nosotros
mantenemos, mantenemos las lineas de este catalogo y en el préximo. Y
en el siguiente introducimos unas cinco o seis lineas nuevas para innovar,
porque si no colocas un producto, o dos, o0 cinco nuevos, mes a més, o
catalogo tras catalogo, la venda se te fue. Entonces es importante que

siempre haya productos nuevos, catalogos tras catalogo.” (GEAZA02)

A inovacédo no modelo de negécios de venda de calgados por catalogo da
Azaleia Coldmbia esta focada principalmente em processos que dao suporte a
operacgdo. A deficiéncia na inovagdo em produto, originada pela dependéncia do
langamento das cole¢cdes da fabrica brasileira, € compensada com a oferta

sequencial e balanceada dos produtos a cada nova edi¢édo do catalogo. A inovacgéo
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em lancamentos de produtos e no acesso ao mercado, que o canal de venda de
calcados por catalogo proporciona, possui como objetivo atender as necessidades
do cliente e gerar valor percebido por ele. Além destes fatores, o modelo de
negocios implantado pela Azaleia Coldmbia traz um beneficio adicional ao cliente,
que é a geracao de renda por meio da comercializacédo do produto da empresa,
tornando o consumidor um promotor de vendas da empresa. Estas caracteristicas do
canal de vendas e as implicagbes relacionadas com o valor que é percebido pelo

cliente serao destacados no préximo topico.

6.6 O VALOR QUE E PERCEBIDO PELO CLIENTE

As competéncias organizacionais devem gerar valor que seja percebido pelo
cliente, contribuindo para a ampliagdo da vantagem competitiva da firma (BARNEY,
1991; HAMEL e PRAHALAD, 1995). Este valor pode ser tanto de carater econémico
quanto de percepcgéo do cliente sobre algum beneficio que a empresa oferece em
troca de uma relacédo comercial. O estudo de caso de venda de calgados por
catalogo na Colémbia proporcionou a compreensdo do valor que os consumidores
buscam na relagdo com a empresa. Neste caso, o valor é percebido pelo
consumidor de trés formas: pela sua relagdo de ganho econémico, pela relacéo de
consumo e pela relagéo afetiva. Os gestores enfatizam a relagdo com a organizagéo
como pecga-chave para descrever o processo de criagdo de valor com o consumidor
e destacam que uma experiéncia relacional ruim pode afugentar definitivamente o

cliente da empresa.

“‘Algunas personas acabaran dejando de trabajar con los catalogos por

causa de la relacion con la empresa.” (GESB)

A relacédo de ganho econdbmico acontece a partir do momento em que o
consumidor também é um agente de vendas da empresa. Para utilizar dos
beneficios de descontos do catalogo, o cliente deve realizar, no minimo, o pedido de
trés pares de calgados. Isto motiva os consumidores a buscarem a venda dos pares
adicionais em suas redes de contato, criando verdadeiras redes de comercializagao.

A empresa motiva suas promotoras de vendas para que percebam o catalogo como
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uma fonte de renda adicional e mantenham-se ativas na comercializagdo. O negocio
da empresa expande-se para além de suas fronteiras e ganha, na casa de cada uma
das promotoras, novos pontos de venda.

“‘Sempre as promotoras tem que pensar que isso € um negdcio delas.
Passa por ai nos ultimos dois trés anos que tenha crescido muito. Essa
percepgdo de quem ta com o catalogo, que aquilo € um negdcio pra ele. E
realmente eles passam a entender isso como uma fonte de renda extra, pra
toda a familia. Entdo o marido trabalha fora, a mulher t4 em casa com as
criangas ou um dos dois perdeu o trabalho e passa a se vincular com essa
opg¢ao. Digamos que juntando uma renda adicional pra dentro da renda
familiar.” (GEBRAO1)

‘O que a gente pode apurar assim por ver que realmente que é o ganho
adicional e uma renda que ndo teriam se nao tivesse ali o instrumento de
renda a disposicao. Entao todas elas tém um ganho adicional ou por um
ganho de oportunidade, que n&o € o que a gente busca. A gente procura a
promotora que desenvolva e que tenha um relacionamento continuo com a
empresa. Mas, com certeza, o ganho que elas tém é o ganho econdmico. E
tem uma coisa bem interessante, que provavelmente tu vais ver, tem
promotora que vende catalogo para complementar a renda. Tem muitas

senhoras que fazem isso.“ (GEBRAO02)

O segundo fator de construgdo de valor da empresa com o consumidor &
relacionado ao seu poder de consumo. Conforme Prahalad (2006) a autoestima dos
consumidores da BP é considerada baixa pelas organizagbes e isto gera a
percepcgdo de que estes clientes n&o s&o conscientes de marca. No entanto, o autor
considera que o problema enfrentado pelos consumidores da BP nao é a percepg¢éo
e valorizagao da qualidade do produto ou da marca que ele possui, mas sim a falta
de acesso ao produto. Os gestores da Azaleia destacam que todo consumidor,
independente de sua faixa social, busca um produto de qualidade. O que lhe falta &
0 acesso adequado, visto que na maioria das vezes o produto estd exposto em lojas

de shoppings que estao fora do alcance da populagéo de baixa renda.

“Todo mundo é muito aspiracional. E uma coisa muito curiosa. Ai tu diz

assim: ah, o pessoal de baixa renda, da o que tiver. Nao, ele é aspiracional
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também. Se ele puder usar um ténis da Nike ele vai usar, mas se puder
usar um ténis da Olympikus ele vai usar um ténis da Olympikus.”
(GEBRAO1)

Levar até o cliente de baixa renda um produto de qualidade é essencial para
que o consumidor reconheca seu valor e gere satisfacdo com a empresa. Nas
entrevistas realizadas em campo, ao serem abordadas sobre a relacdo que
possuiam com a Azaleia Colédmbia, as promotoras manifestaram entusiasticamente
seu contentamento com a qualidade de seus produtos, afirmando que a adeséo a
venda por catalogos se da inicialmente pela confianga adquirida no produto
oferecido. Portanto, manter o relacionamento com a empresa depende ndo apenas
dos ganhos econémicos proporcionados pela venda, mas da qualidade do produto
oferecido e do nivel de relacionamento que se estabelece entre a organizagao e o

consumidor.
“Es muy buena, es un producto de muy buena calidad.” (PROAZAQ3)
“Por la calidad de las sandalias.” (PROAZA04)

A maior parte das promotoras de venda por catalogo sdo mulheres, que
buscam um ganho financeiro adicional em seus lares e que vislumbram neste canal
de vendas a possibilidade de reconhecimento profissional. A gestora da ACOVEDI
destaca que todas as empresas que trabalham com venda direta promovem
convengdes ou reunides de vendedoras. S&o nestes momentos que as melhores
vendedoras recebem seus prémios, sao ovacionadas por suas colegas e ganham a
distincdo da empresa por sua contribuicdo para o negécio. Os gestores da Azaleia
compreendem que uma parcela significativa das pessoas envolvidas na venda por
catalogos esta motivada, além do ganho financeiro, pelo reconhecimento, seja

através de um bénus, um brinde ou a distin¢cdo publica de seu trabalho.

“Tem vezes que a gente ndo se da conta. Mas muitas vezes pra uma
promotora dessas € mais importante o prémio que ela ganha, é a
motivac&o pessoal pra buscar uma coisa ou ela ser ovacionada, ou ela ser

aplaudida em publico, porque ela atingiu a marca dela” (GEBRAO1)

Criar sentido para a acdo de venda e o relacionamento que as promotoras
possuem com a empresa € um dos desafios da venda direta. A gestora das

coordenadoras de zona da Azaleia Coldbmbia, que é profunda conhecedora do
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mercado de venda por catalogos, enfatiza a importancia em criar um vinculo entre a
organizacdo e a promotora de vendas, que geralmente &, também, uma
consumidora dos produtos da empresa. Esta relagdo afetiva que é criada com o
consumidor gera um compromisso compartilhado com a empresa e refor¢ca os lagos
de confianga na organizacdo e no produto, conforme destacado nas entrevistas

realizadas.

‘Es importante. El éxito de la venda directa es lograr capacitando,
educando a la gente. Criar sentido de pertenencia, saber que en este
momento catalogo Azalea es parte mia, de mi familia y que a través de
este catalogo estoy girando empresas y con eso estoy pagando el colegio u
algo de mi hija. Entonces ya forma una parte vital de mi familia. Por lo tanto
genera pertenencia.” (GEAZAQ2)

A criacdo de valor para o cliente é essencial para a consolidacdo das
competéncias da organizacdo. A competéncia deve gerar um beneficio direto ao
cliente, sendo a fonte deste beneficio a articulacdo de habilidades e capacidades
que a empresa coloca em acgdo para a geragao de valor. No entanto, o consumidor
muitas vezes nédo é consciente da fonte que originou o valor que lhe é entregue
(HAMEL E PRAHALAD, 1995). A fonte da geracdo de valor da Azaleia esta
relacionada com a sua gestao dos processos de venda de calgados por catalogo e a
logistica. No entanto, o valor percebido pelo cliente se relaciona com o ganho
financeiro que o modelo de venda proporciona, com a possibilidade de acesso a um
produto de marca e com a relacao de afetiva que o sistema de comercializagéo cria
entre a empresa e o consumidor, conforme destacado nas entrevistas realizadas

com as promotoras de vendas.

Por fim, a consolidacdo das competéncias organizacionais da Azaleia
Coldbmbia no modelo de negbcios de venda de calgados por catalogo, a partir da
analise dos atributos: trajetéria da empresa, estratégia, aprendizagem, inovagéo e

valor percebido pelo cliente; pode ser compreendida segundo a figura 10, a seguir:
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N

Figura 10: Consolidacdo das Competéncias da Azaleia Coldmbia na operagédo de venda de calgados
por catalogo

Fonte: Elaborado pelo autor

A experiéncia da Azaleia na venda de calgados por catalogo no mercado
mexicano, aliada com a consolidagcao da operagédo colombiana, foi o fator motivador

para que a empresa empreendesse 0 negoécio da venda direta na Colébmbia. A partir
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desta motivacao, a estratégia da organizacao esteve diretamente relacionada com a
necessidade de recuperacédo de competitividade apds a perda de mercado originada
pela variagdo cambial, o interesse da empresa em minimizar a dependéncia dos
intermediarios (lojistas) e a perspectiva de criar maior proximidade com o
consumidor. Para empreender no novo canal de comercializagdo, a organizagao
precisou conhecer profundamente a venda por catalogo, tanto em relacdo ao
mercado quanto ao processo, preparando-se durante seis meses antes de iniciar a
operacdo. A inovagdo em processos foi decisiva para o sucesso do
empreendimento, visto que a Azaleia Colédmbia, por depender diretamente da
producéo realizada na fabrica brasileira, possui limitacdes em relagdo a inovagéo de
produtos. Para isso, a empresa inovou seu sistema de pedidos, a logistica de
armazenamento e entrega, na tecnologia que suporta a operacéo e o sistema de
vendas. Por fim, o resultado para a empresa foi a criagdo de um novo canal de
vendas, que favoreceu uma maior proximidade com o consumidor e maior margem
de ganho para a empresa, € para o consumidor foi o ganho financeiro, a
possibilidade de acesso ao produto e a relagéo afetiva’” com a organizagéo. A
aprendizagem organizacional, que estd presente na fase de preparagcéo para o
ingresso no mercado, na adaptacao da operacao de venda direta e no conhecimento
advindo da aproximag¢ao com consumidor, sustenta a estratégia da empresa no novo
mercado, a inovagao nos processos de apoio a operacgéo e a proposta de valor para
o cliente. Portanto, a aprendizagem organizacional, no canal de venda de calgados
por catalogo da Azaleia Coldmbia, é propulsora para a adaptagdo e consolidacao

das competéncias que suportam a atuagdo da empresa no mercado.

Com base nos fatores elencados acima, as competéncias geradas na Azaleia
Colémbia, a partir da implantacdo do negécio de venda de calgados por catalogo,

sdo descritas como:

= Competéncia Comercial: capacidade de atender de forma individualizada o

consumidor;

17 A relacdo afetiva pode ser compreendida, no contexto deste estudo, como uma relacdo de
cumplicidade, confianga e compromisso que o cliente estabelece com a Azaleia Coldmbia, conforme
destacado nas entrevistas. Este conceito ndo é discutido com maior abrangéncia, pois € destacado
na conclusdo como uma oportunidade para estudos futuros.
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= Competéncia Logistica: capacidade de distribuicdo de calgados, de forma
personalizada e agil, atendendo diferentes localidades e perfis de

consumidores;

Este capitulo descreveu os aspectos relacionados a consolidagdo das
competéncias da Azaleia Coldmbia na implantacdo da operagcao de venda de
calgados por catalogo. A discussédo e compreensao sobre a confirmag¢ao ou negagéo
das proposi¢cbes de estudo, a luz do referencial exposto e os dados analisados na

pesquisa, sera tema do préximo capitulo, que encerra este trabalho
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7 CONCLUSOES

Este trabalho buscou compreender, a partir da analise da experiéncia da
Azaléia no canal de venda de calgados por catalogo na Coldmbia, como a empresa
articula seus recursos com o objetivo de consolidar as competéncias
organizacionais, que promovam O acesso e desenvolvimento sustentavel no

mercado da base da piramide.

Conforme destacado na revisao teérica, o acesso a mercados da base da
piramide é uma abordagem recente na literatura da administracao e foi incluida ha
pouco na agenda dos pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas. O quadro
referencial tedrico utilizado para este estudo demonstra que as principais
abordagens utilizadas na literatura referem-se a experiéncias de empresas
multinacionais em mercados emergentes, em especial a india. Grande parte dos
textos estudados concentra seus esfor¢cos na elaboracao de proposicdes e modelos
de negédcios que oferecam as empresas referéncias para atuagao nos mercados da
BP (HART e CHRISTENSEN, 2002; HAMMOND e PRAHALAD, 2002; PRAHALAD,
2006; SIMANIS e HART, 2008; LONDON e HART, 2004). Mesmo carecendo de
pesquisas que aprofundem mais as questdes relacionadas ao desenvolvimento de
negocios na BP e suas implicagbes para a competitividade e sustentabilidade das
organizagoes, o referencial teorico utilizado destaca a necessidade de construgéo de
novas competéncias para que as empresas atuem no novo mercado. Como
destacado anteriormente, London e Hart (2004) expdem que as empresas, para
atuarem nos mercados da BP, precisam desenvolver novas estratégias e um mix de
capacidades adaptadas ao novo mercado. O caso da Azaleia Colédmbia, com a
implantacdo da venda de calgados por catalogo, descreveu como a empresa
desenvolveu novas habilidades e capacidades, a partir de um modelo de
aprendizado e adaptac&o. Ao iniciar suas atividades no México, com a venda
realizada por meio da parceria com a empresa Andrea, a Azaleia buscou
compreender a operacao de venda por catalogo. Este movimento resultou em um
modelo de negdcios adaptado ao mercado colombiano, que incluiu a alteracédo do

sistema de comercializacéo e logistica da empresa. Houve a necessidade da Azaleia
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Colébmbia em desenvolver novas habilidades para atuar no novo canal de
comercializagdo. O desenvolvimento de novas capacidades da Azaleia Coldmbia, ao
implantar o modelo de venda de calgados por catalogo, concorda com a proposi¢cao
dos autores que versam sobre o desenvolvimento de negbcios na BP, no sentido de
que a empresa que acessa este mercado precisa criar solugbes adaptadas a
realidade do consumidor a partir da criagdo de novas competéncias da organizagao,
nao bastando a simples adaptagdo de um modelo de negocios ja existente na
empresa voltado para o topo da piramide (PRAHALAD, 2006; SIMANIS e HART,
2008; PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Um segundo ponto abordado pelo referencial que trata do acesso aos
mercados da BP, destaca que as solugdes criadas para este segmento consumidor
precisam ser unicas e adaptadas a sua realidade (HART e CHRISTENSEN, 2002;
HAMMOND e PRAHALAD, 2002; PRAHALAD, 2006; SIMANIS e HART, 2008;
PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; ROCHA e SILVA, 2008). Esta afirmacéo enseja
uma proposi¢cdo que precisa ser analisada atentamente, referindo-se a criacéo de
solugdes exclusivas para o atendimento as caracteristicas do consumidor de baixa
renda. A Azaleia Coldbmbia, por possuir baixo poder de influéncia sobre a criacao e
desenvolvimento dos produtos produzidos na fabrica brasileira, acessou o mercado
da BP com um modelo de negocios que priorizou o acesso ao consumidor. Foi com
base neste conceito que a organizagcdo desenvolveu o sistema de logistica e
comercializagado baseado na venda por catalogo. No entanto, este canal de vendas
nao atende apenas ao consumidor de estratos sociais mais baixos, conforme
descrito nas entrevistas realizadas. O canal de vendas direta da Azaleia Coldmbia
atende majoritariamente os estratos sociais 2 e 3, mas nado deixa de acessar a
estratos superiores com o mesmo modelo de negdcios. Portanto, no caso estudado,
refuta-se a afirmacdo de que o modelo de negocios desenvolvido para acesso ao
mercado da BP seja exclusivamente voltado para o consumidor de baixa renda, néo

atingindo camadas superiores da populacéo.

Um segundo ponto a destacar na proposicdo dos autores, descrita no
paragrafo anterior, é da necessidade de criagdo de produtos exclusivamente focados
nas necessidades do consumidor de baixa renda. Diante dos fatos e dados
coletados no caso da Azaleia Coldmbia, esta proposicéo n&o se sustenta, na medida

em que 0 mesmo produto da empresa que € comercializado nas lojas de shopping



128

centers, locais caracteristicos de consumidores de estratos sociais elevados,
também é vendido no canal de venda direta. Portanto, ndo ha distingdo entre
produtos para consumidores de alta ou baixa renda, existindo apenas a

diferenciagao no canal de acesso ao consumidor.

Simanis e Hart (2008) e Prahalad e Ramaswamy (2004) elencam, como fonte
de resultado positivo no empreendimento voltado para a BP, a necessidade de
criacdo de valor em parceria com o cliente. Isto pressupbe que o cliente esteja
engajado na modelagem do negdcio deste o inicio e possua um papel ativo da
definicdo da forma como suas necessidades serdo saciadas pela organizagao. A
experiéncia da Azaleia na Coldmbia demonstra que o consumidor da BP nao possui
uma fungao tao central na proposi¢do de valor que o negdcio voltado para a BP tera.
A venda de calgados por catalogo foi uma opgéo estratégica da empresa e o modelo
de negdcios implantado teve como base o conhecimento adquirido no mercado
mexicano. O consumidor da BP, no caso estudado, compreende o valor do negocio
a partir de outras percepg¢des, que estéo ligadas ao ganho financeiro, a possibilidade
de acesso ao produto e a relagcao afetiva com a organizacdo. Todas percepgdes
elencadas sao decorrentes da implantagdo do canal de vendas, ratificando a idéia
de que o consumidor da Azaleia n&o esteve envolvido na criagdo de valor em

parceria com a empresa de forma ativa.

Em relacdo aos principais pressupostos teoricos que tratam do
desenvolvimento de modelos de negédcios para a BP, ja destacados anteriormente, o

presente estudo apresentou as consideragdes resumidas no quadro a seguir:

Pressuposto Tedrica para Observado no Caso Azaleia Colombia
desenvolvimento de Caso Estudado
negécios na BP

A empresa precisa SIM A empresa desenvolveu novas
desenvolver novas competéncias baseadas em
competéncias para acesso ao seu sistema de logistica e
mercado da BP. comercializag&o
A empresa precisa criar NAO O modelo de venda de
solugdes exclusivas para o calgados por catalogo atende
atendimento as caracteristicas preferencialmente os estratos
do consumidor de baixa sociais 2 e 3, mas nao
renda. exclusivamente.
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A empresa precisa criar NAO N&o ha distingao entre

produtos para atender as produtos para consumidores

especificidades do consumidor de alta ou baixa renda.

da BP.

A empresa deve criar valor em | NAO O modelo de negdbcios foi

parceira com o cliente, criado com base na

tornando-o ativo na definigéo experiéncia mexicana e o

do modelo de negécio. consumidor ndo foi ativo na co-
criacao de valor.

Quadro 7: Pressupostos teéricos da BP X Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se que, apesar da maioria dos pressupostos tedricos néo terem sido
observados no estudo, a ideia de que a empresa que se insere no mercado da BP
precisa desenvolver competéncias para acesso ao consumidor de baixa renda foi
evidenciada. A compreensdao da dindmica da consolidacdo das competéncias
organizacionais para acesso ao mercado da BP € o principal objetivo deste trabalho.
Conforme destacado na analise do caso, a partir da necessidade de recuperagao de
mercado, apds a variagdo cambial que originou a queda nas vendas, a Azaleia
empreendeu o modelo de negbcio de venda de calgados por catalogo. O primeiro
impacto da implantagdo do novo negdcio foi sobre a estrutura logistica da empresa,
que precisou ser remodelada para atender as necessidades de distribuicdo de pares
individuais de calgados e o acesso a pequenas localidades, anteriormente nao
atendidas pela empresa. O segundo impacto foi sobre o sistema de controle de
pedidos, que necessitou ser completamente desenhado para atender a ldgica de
venda diaria e unitaria que a comercializagdo por catalogo necessita para se manter

competitiva, no modelo implantado pela Azaleia.

Além destes fatores, destaca-se a segmentacdo de negdcios que foi criada
dentro da organizagao e o aprendizado necessario para a implantacdo do negocio. A
partir do inicio da operagao de venda por catalogo, a Azaleia criou um setor para
atender especificamente este mercado e buscou o aprendizado em outros negocios
similares, ao compreender que nao possuia as competéncias necessarias para
implanta-lo. Os gestores da empresa destacam a autonomia que o canal de venda
de calgados por catalogo possui em relagdo aos outros canais de comercializagéo

de empresa e que toda a operagcdo foi concebida buscando atender as
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caracteristicas particulares deste negédcio. Neste sentido, a aprendizagem, oriunda
principalmente da experiéncia no México e da inser¢gao em outros negocios locais de
venda direta, foi fundamental para que a empresa tivesse condigdes de implantar a

operagao.

Em relacdo a perspectiva dindamica das competéncias organizacionais,
conforme visto no capitulo 3, que precisam gerar continuamente novas capacidades
e habilidades para que as competéncias sejam desenvolvidas e contribuam para a
empresa atingir uma vantagem competitiva sustentavel, foi analisada neste estudo a
partir dos fatores: dependéncia de trajetoria, estratégia, inovagao, aprendizagem e
valor percebido pelo cliente. Conforme destacado, a trajetéria da empresa, em
especial sua experiéncia no mercado mexicano, foi fundamental para a opgéo
estratégica de implantagdo do novo canal de vendas. A aprendizagem foi
catalisadora do processo de criagcao da operacao e adaptacao dos recursos internos
da empresa, servindo de base para o desenho do modelo de negécio. A inovagao foi
percebida no processo da venda de calgcados, que ndo possuia modelo de negocios
similar dentro da organizacao. O valor percebido pelo cliente foi analisado a partir
percepgdo de ganho financeiro, da possibilidade de acesso ao produto e da relagcao
afetiva com a organizagdo. Conclui-se que a implantagdo do modelo de venda de
calgcados por catadlogo na Azaleia Colébmbia mobilizou a organizagédo para a
reconfiguragdo de seus recursos internos e a criagcdo de novas capacidades, que
geraram as competéncias organizacionais necessarias para a implantacdo da

operacéao, gerando valor para o cliente e competitividade para a empresa.

Com relacdo aos fatores estudados nesta pesquisa, foram destacadas trés
proposicoes de estudo, que estdo descritas no capitulo 3. A primeira proposigéo (P1)
refere-se a relacdo entre a competéncia organizacional e o valor percebido pelo
cliente: “a dindmica da competéncia organizacional gera valor percebido pelo
cliente no mercado da BP”. O caso de Azaleia Colédmbia demonstra que o cliente
da BP percebe o valor que o modelo de negécios de venda por catalogo gera. O
valor que é percebido pelo cliente esta relacionado com o ganho financeiro
proporcionado pela venda, a possibilidade de acesso facilitado ao produto e a
relacdo afetiva com a organizacdo. No entanto, as competéncias da organizagéo,
mobilizadas para implantagcdo do negocio, estdo relacionadas com a inovagao no

processo de logistica e comercializagao. Isto ilustra que a relagédo entre o valor que é
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percebido pelo cliente e as competéncias mobilizadas para realizar a operagdo nao
€ direta, reforcando a citagdo de Hamel e Prahalad (1995), que afirmam que os
consumidores nao identificam facilmente os fatores que originaram o valor que lhes
€ entregue pela organizacdo. Portanto, a proposicédo (P1) é confirmada por este
estudo, na medida em que as competéncias organizacionais mobilizadas pela
Azaleia Colédmbia geram valor para o cliente, mesmo que a fonte do beneficio ndo

seja identificada diretamente pelo consumidor.

A segunda proposicao de estudo (P2), destaca que a consolidagdo das
competéncias da organizacao depende de suas rotinas dindmicas, sendo os fatores
de criagao desta dinamica: a trajetoria da empresa, a aprendizagem e a inovagao. A
proposicéo destaca que “a aprendizagem organizacional, a trajetéria da empresa
e a inovagao instalam a dindmica para a geracao de competéncias na
organizagao, que serao fonte de criagdao de valor para o cliente da BP". A
trajetéria da Azaleia, em especial sua experiéncia no mercado colombiano, a
aprendizagem obtida para a implantacdo do canal de venda e a inovagdo nos
processos da empresa foram, conforme descrito detalhadamente no capitulo 6,
fatores fundamentais para que a organizagdo implantasse o novo modelo de
negocios. O relato das promotoras de venda entrevistadas evidenciou que o canal
de venda de calgados por catalogo gera valor percebido pelos clientes. Portanto,
valida-se a proposi¢gdo, na medida em que a trajetéria da Azaleia Coldbmbia, a
aprendizagem e a inovagdo foram fatores essenciais para a criagdo das
competéncias necessarias para a implantacédo do canal de venda direta e do valor

gerado ao cliente.

A ultima proposi¢ao do estudo relaciona a consolidagdo das competéncias da
organizagdo com a sua estratégia, partindo da logica de que as opg¢des estratégicas
movem a empresa para a geragao de competéncias que serdo significativas para
sua competitividade. A proposicdo 3 afirma que “a estratégia de acesso a
negoécios da BP desenvolvera competéncias organizacionais Unicas que darao
suporte para a competitividade da empresa no novo mercado”. Esta proposicéo
€ ratificada ao analisar a opgéo pelo modelo de negocio implantado pela Azaleia
Colbmbia. A empresa ingressou neste mercado a partir de sua experiéncia no
México e da criagcdo de um modelo de negdcios adaptado a realidade colombiana. A

empresa optou pela criagdo de um setor especifico para atender ao novo



132

consumidor. Nao ha o menor indicio, conforme as entrevistas realizadas, de que
haja a transferéncia de competéncias entre os setores da empresa. Ou seja, a
aprendizagem oriunda da experiéncia da Azaleia Colédmbia no novo modelo de
venda de calgados por catalogo e as competéncias desenvolvidas a partir deste
negocio estdo concentradas exclusivamente no setor responsavel pela operacao,
ndo sendo compartilhadas na empresa. Pode-se afirmar que as competéncias
desenvolvidas pela Azaleia Colémbia, para atuar novo canal de venda, sdo Unicas e
exclusivas, ndo sendo compartilhadas pelos demais setores da organizagdo, mesmo

sendo elas geradoras de competitividade para a empresa no mercado da BP.

Este estudo procurou contribuir na ampliagdo do quadro de pesquisas sobre o
mercado da BP, que é recente e restrito. O trabalho analisou a consolidacdo das
competéncias da Azaleia Coldbmbia e os aspectos relacionados a implantacédo da
venda de calgcados por catalogo no mercado colombiano e sua relagdo com o
mercado da BP. Sugere-se que outras pesquisas ampliem a discussdo sobre o

mercado da BP, a partir das seguintes reflexdes:

* O modelo de negocios para a BP deve ser exclusivamente direcionado ao
consumidor de baixa renda ou ele pode atender a classe mais elevada

simultaneamente?

*= Qual o papel do consumidor da BP na co-criagao de valor? O consumidor
deve envolver-se diretamente na criagdo do modelo de negocios ou ele é

apenas um beneficiario passivo que acessa o produto ou servigo?

= As competéncias que a organizagédo desenvolve ao acessar o mercado da
BP podem servir de base para o desenvolvimento de novas capacidades

no restante da organizagao?

Estas reflexdes, os resultados alcangcados com este estudo, o amplo
referencial teorico utilizado na pesquisa e o fato de ser um estudo de carater

exploratorio permitem a criagéo de hipéteses para pesquisas futuras:

Hipdtese 1 — Negocios focados na BP podem beneficiar simultaneamente

consumidores do topo da piramide;
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Hipotese 2 — A organizacédo, para atuar na BP, precisa se adaptar as

especificidades do consumidor, ndo existindo um modelo prescritivo de negdcio;

Hipotese 3 — As competéncias geradas para atender ao mercado da BP

podem beneficiar simultaneamente o restante da organizacéo.

Além das hip6teses acima elencadas, considera-se que o atributo relacionado
com o valor percebido pelo cliente da BP, em sua dimensado de relagéo afetiva,
evidenciada nas entrevistas realizadas, necessita de maior estudo. Alerta-se para o
fato desta dimensdo ter emergido na anélise dos dados coletados durante o
trabalho, mas nao ser o foco principal deste estudo. Portanto, compreender os
aspectos relacionados a relacao afetiva criada entre o consumidor da BP e a
empresa € uma possibilidade para outras pesquisas, que ampliem os conceitos

tedricos e praticos sobre o tema.

Este trabalho buscou trazer contribuicdes de ordem tedrica, gerencial e
metodologica para o estudo de negdbcios voltados para a BP. Neste sentido, as

principais contribuicdes podem ser compreendidas como:

Teodrica: a discussao sobre o mercado da BP a luz das competéncias da
organizacgao, contribuindo para a ampliagdo do quadro geral de analise sobre o

tema;

Gerencial: o debate sobre a dindmica da consolidagdo das competéncias em
um negécio da BP, evidenciando os aspectos criticos para o resultado positivo da

operagao;

Metodolégica: a triangulacdo de dados analisados e a utilizagdo de software

estatistico qualitativo, buscando a confiabilidade nos resultados do estudo.

As limitagdes deste trabalho estéo relacionadas com o fato de ser um estudo
de caso unico, o que confere uma viséo parcial sobre o fenbmeno pesquisado. Ha o
entendimento de que a ampliagdo dos estudos voltados para o desenvolvimento de
negoécios sustentaveis na BP é necessario para o esclarecimento das reflexdes
acima destacadas. Além disto, este estudo n&o abordou a populagdo consumidora

no estrato social mais baixo da piramide (estrato 1) e ndo ha dados suficientes para
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concluir sobre a relagdo entre este segmento e a dindmica das competéncias da
organizagdo. Para tanto, ha a necessidade de novas pesquisas, que privilegiem a
discussédo sobre a atuagao de empresas na BP, com foco na camada mais baixa.

Por fim, este trabalho ndao possui a pretensdo de encerrar a discussdo sobre
as questdes elencadas ou a generalizagdo das afirmacdes realizadas, mas de abrir
uma “janela” para discussbes futuras que proporcionem uma melhor compreenséo

sobre o fendbmeno tratado.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA - FASE EXPLORATORIA INICIAL

1 Como foram selecionados os parceiros locais?
2 Como foi estabelecida a base de operagdes locais?

3 Como a Azaleia identificou internamente quem participaria da implementacao da
estratégia?
4 A Azaleia identificou/utilizou recursos locais para implementar a operagao?

5 Existiu a necessidade da Azaleia em aprender novas competéncias para atuar

neste mercado? Como ocorreu este processo?

6 Houve a necessidade de implantar um teste piloto ou a estratégia foi

implementada integralmente?

7 Como foram identificadas as necessidades/demandas locais? Como foi

identificada a oportunidade de mercado da venda por catalogo?

8 Como foram construidos os canais de acesso ao publico local? Como se chegou

no consumidor final, através de que meios?

9 Como foram identificados os recursos necessarios para implementar a estratégia
localmente? O que foi e como foram identificados os recursos (tanto materiais, como

pessoas e estrutura) para implementar a distribuicdo dos catalogos?

10 Quais eram/sao os recursos criticos para desenvolvimento da estratégia? Ha um

fator determinante?

11 Quais foram/sdo os Gaps de capacidade/competéncias locais? Como eles sao

tratados? Quais sdo os maiores problemas enfrentados?

12 Como as necessidades locais da classe baixa (Base da Piramide) foram

incorporadas a estratégia de distribuicdo por catalogos
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13 Houve um momento/espaco para a construgcao colaborativa da estratégia? Existe
um feedback do consumidor acerca da operagcéo por catalogos, que alimente o

conhecimento empresa sobre o mercado?

14 Qual é a estrutura formal de relacdo entre a empresa e os distribuidores e/ou

representantes dos catalogos?

15 A implementagdo da estratégia de distribuicdo por catalogo resultou em

aprendizado para a empresa? Como ela utiliza este aprendizado?

16 Como a Azaleia rettm o conhecimento de mercado adquirido com a
implementacdo da estratégia? Quer dizer, seria facil deste modelo ser copiado?
Outras empresas poderiam fazer o mesmo e a empresa perder a competitividade

neste segmento?

17 Qual a perspectiva da Azaleia em utilizar este conhecimento em outros

mercados?

18 A implementacdo da estratégia permitiu a Azaleia a identificacdo de novas

oportunidades de mercado? Quais?

19 Quais os resultados esperados e os alcangados pela Azaleia na implementagéo

da estratégia de distribuicdo por catalogos?
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APENDICE B

PROTOCOLO DE PESQUISA

Pesquisador: Ariel Fernando Berti
Pessoa de Contato na Azaleia: Coordenador de Comércio Exterior

Pessoa de Contato na Colombia: Gestor da Azaleia Colémbia

1 Problema de Pesquisa, Objetivos e Proposi¢cées do Estudo de Caso
Problema de Pesquisa:

Como a Azaleia Colédmbia articula seus recursos, com o objetivo de consolidar
competéncias organizacionais, que promovam o0 acesso e desenvolvimento

sustentavel de negdcios na base da piramide econdmica?
Objetivos Geral:

Compreender e analisar a dindmica das competéncias organizacionais para o
acesso ao mercado da base da piramide econbmica, a partir da experiéncia da

Azaleia no mercado colombiano.
Objetivos Especificos:

Analisar o processo de implantagdo do modelo de negoécios de venda de

calgcados por catalogo da Azaleia Colémbia;

Analisar a consolidacdo das competéncias organizacionais da Azaleia

Colémbia, no caso estudado, a partir da trajetéria trilhada pela empresa,;

Compreender as opcgdes estratégicas da Azaleia Coldmbia e o impacto sobre

os elementos das competéncias da organizacgéo;

Identificar os elementos centrais das competéncias organizacionais e a

dindmica de consolidagdo das competéncias no mercado da base da piramide.
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Proposicoes:
P1 — A dindmica da competéncia organizacional gera valor percebido pelo

cliente no mercado da BP.

P2 — A aprendizagem organizacional, a trajetéria da empresa e a inovacgéo
instalam a dindmica para a geracdo de competéncias na organizagcédo, que serao

fonte de criagdo de valor para o cliente da BP.

P3 — A estratégia de acesso a negocios da BP desenvolvera competéncias
organizacionais unicas que darao suporte para a competitividade da empresa no

novo mercado.
2 Metodologia de Estudo e Técnicas de Coleta de Dados

Com base no referencial teorico, categoriza-se este trabalho como uma
pesquisa qualitativa desenvolvida com base em um estudo de caso unico, de carater

exploratério e descritivo.

Fases da Pesquisa:

SELEGAO DO
CASO DE
ESTUDO

FASE EXPLORATORIA INICIAL

Procedimento: Entrevista estruturada para verificagdo da
adeséo da organizacao as proposicdes de estudo

PROTOCOLO
DE ESTUDO DE
CASO

FASE EXPLORATORIA INTERMEDIARIA (Brasil)

Procedimento: Entrevistas semi-estruturadas com gestores da
sede da empresa, no Brasil, visando o entendimento da
dindmica da gestédo do neg6cio de venda de calgados por

COLETA DE
DADOS

REFERENCIAL TEORICO
(REVISAO BIBLIOGRAFICA)

FASE EXPLORATORIA AVANCADA (Colémbia)

Procedimentos: entrevistas semi-estruturadas, observacao nao
participante, coleta de dados secundarios e documentos

= ANALISE

Procedimentos: codificagdo das categorias de analise,
categorizagéo dos dados qualitativos e quantitativos e
interpretacao dos resultados
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3 Roteiro das Entrevistas Semi-estruturadas

GESTORES:
Histérico de instalagédo da empresa no mercado local:

Questdes norteadoras: Qual o histérico de instalagdo da empresa no
mercado local? Quando iniciaram as atividades? Quais sdo? Quantas
unidades? Qual o grau de independéncia e atuagcdo das unidades com
relacdo a matriz? Quais as particularidades locais? Qual a posicdo da

empresa no mercado local?
Funcionamento do sistema:

Questdes norteadoras: Como funciona o sistema de comercializagéo para a
Base da Piramide? Quais atores envolvidos? Quais os ganhos de cada uma

das partes?
Tomada de decisio:

Questbes norteadoras: Como foi tomada a deciséo estratégica de acesso ao
mercado da Base da Piramide? Quem tomou a decisdo? Quais as

implicagbes desta decisao? Foi intencional ou ndo?
Preparacao da empresa:

Questbes norteadoras: Como a empresa se preparou para acessar este
mercado? Onde buscou informagdes? Como aprendeu sobre o mercado?
Quais as necessidades de aprendizagem decorrentes desta decisdo? Quais

foram as barreiras de entrada no mercado?
Resultado da operacéo:

Questdes norteadoras: Qual o resultado da inser¢do da empresa neste
mercado? Quais as capacidades desenvolvidas pela empresa para atender
ao mercado? Este acesso gerou inovagao, quais e como a empresa gerencia
esta inovacao? Este acesso ampliou a base de relacionamento da empresa

com o mercado (incluindo parceiros, fornecedores e clientes)?
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. Aprendizado na operacéo:

Questdes norteadoras: Como a empresa aprende com o mercado? A
empresa possui canais eficientes de comunicagcdo com seus clientes e
fornecedores? Como a empresa gerencia o conhecimento gerado por estes
canais? Como a empresa incorpora novas tecnologias e capacidades ao seu

negocio?
Futuro do negdcio:

Questdes norteadoras: Como sera o futuro da empresa no mercado da Base
da Piramide? Quais as novas estratégias para este mercado que a empresa

esta construindo? Existem projeto locais ou ndo de expansao?
Beneficios:

Questdes norteadoras: Quais os beneficios para a empresa, os parceiros e

os clientes em operar neste mercado, desta forma?

COORDENADORES:
Capacitagédo dos Executivos:

Questbes norteadoras: Como os executores do projeto foram capacitados
para trabalharem com o mercado da Base da Piramide? O qué foi
aprendido? Apoés a operacgao iniciar, o qué faltou aprender? Quais os ganhos

que o aprendizado gerou para a empresa e 0s executores do projeto?
Mudancgas geradas:

Questdes norteadoras: Quais as mudancgas diretas geradas na execugéo do
projeto? Como os executores incorporaram novas praticas ao seu trabalho?

Quais as capacidades que foram necessarias gerar para executar o projeto?
Canais de comunicacgéo:

Questdes norteadoras: Como funciona o canal de comunicagdo entre os
gestores, operadores e promotores do canal de distribuicdo? Como as

informag¢des de mercado s&o disponibilizadas? Como novas informacdes e
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alteracdes de mercado sdo incorporadas as praticas da operacao?
Relacionamento com o consumidor:

Questdes norteadoras: Existe um nivel de compromisso compartilhado entre
a empresa e os consumidores? Os consumidores s&o ouvidos em suas

necessidades? As necessidades sao incorporadas a empresa? Como?
Barreiras de mercado

Questbes norteadoras: Qual as dificuldades de operar neste mercado e
quais os beneficios? Percep¢des gerais do mercado da Base da Piramide,

seus potenciais e desafios.
Oportunidades:

Questdes norteadoras: A atividade neste mercado gera novas oportunidades
para a empresa? Quais sao? Como a empresa prospecta o mercado? Como

0 processo de inovagao é acolhido pela empresa?
Beneficios:

Questbes norteadoras: Quais os beneficios para a empresa, os parceiros e

os clientes em operar neste mercado, desta forma?

PROMOTORAS DE VENDAS:
. Trajetéria da promotora

Relagdo com a empresa

Importancia/sentido da atividade profissional
Dificuldades enfrentadas na atividade
Interagao da empresa com os clientes

. Aprendizagem inicial

Beneficios
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APENDICE C

FOTOS DO TRABALHO DE CAMPO

Vistas parciais da cidade de Bogota, Coldmbia,
com, aproximadamente, 9 milhées de habitantes
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Show-room da Azaleia Colémbia

Show-room da Azaleia Coldmbia
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Show-room da Azaleia Colédmbia

Show-room da Azaleia Coldmbia
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Visita da Coordenadora de Zona de Bogota a uma Promotora de Vendas



