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A CONSOLIDACAO DAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS DE ACORDO COM A
TRAJETORIA DA EMPRESA

THE CONSOLIDATION OF THE ORGANIZATIONAL COMPETENCIES ACCORDING TO THE COMPANY’S TRAJECTORY

CRISTIANE FROEHLICH

cfroehlich@terra.com.br RESUMO

CLAUDIA CRISTINA Com este artigo, busca-se analisar o desenvolvimento de competéncias organizacionais nos diferentes
BITENCOURT '

negocios de uma empresa do setor calcadista do RS e a sua articulacdo com as praticas de gestao,
com base na sua histdria. Entende-se que as competéncias devem ser compreendidas sob uma
perspectiva dinamica, pois as mudancas sdo constantes no mercado. Nesse contexto, a trajetoria de
uma organizagdo pode ser considerada como um dos pontos fundamentais para o entendimento da
dinamica organizacional, pois a analise de sua historia gera informagdes que explicam as mudancas
realizadas e as estratégias planejadas ao longo do tempo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de
natureza exploratdria e descritiva, desenvolvida mediante o método de estudo de caso no Grupo
Paquetd. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com diretores e
gerentes (22 depoimentos) e de analise documental. Os principais resultados encontrados revelam
que o Grupo Paqueta possui as competéncias distintivas que se referem as capacidades de gestao e
técnica. Essas competéncias distintivas originaram as competéncias intermediarias/funcionais que
tém como base os trés elementos da competéncia organizacional do Grupo: inovagao e tecnologia,
pessoas, estrutura e processos consolidados ao longo da trajetoria da empresa.

claudiacb@unisinos.br

Palavras-chave: competéncia organizacional, estratégia, recursos, mudanca, trajetoria.

ABSTRACT

The notion of competence should be understood under a dynamic perspective due to how fast changes
take place in the competitive scenario. Considering the fact that changes are a constant factor in
the market, dynamism is essential. In this scenario, the organizational path can be considered as
one of the key elements to understand the organizational dynamics, since this analysis presents a
rich source of information and basis to understand the consolidation of organizational competences
throughout time. The present work analyses the development of organizational competences in the
different business of a shoes section of the Rio Grande do Sul State and its articulation with the
managerial practices, having as reference its history. It is a qualitative research, with exploratory
and descriptive characteristics, developed by the case study method in the Paqueta Group. The data
were collected through semi-structured interviews and documental analysis. The main results point
out that the Paqueta Group has a distinctive competence that refers to the managerial and technical
capability. These distinctive competences originate the intermediate/functional competences
having as reference the three elements of organizational competence of the Group: innovation and
technology, people, structure and processes consolidated along its path.

Key words: organizational competence, strategy, resource-based view, change, path.
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INTRODUCAO

Este estudo entende que, num cenario que impoe de-
safios de melhorias da competitividade, o desenvolvimento
de competéncias pode agregar valor as atividades produtivas
e buscar uma diferenciacdo, por meio da melhor alocacédo
dos recursos produtivos e de um melhor posicionamento da
empresa no mercado. A adocdo deste conceito consiste em
alinhar a estratégia organizacional as praticas de gestdo, e
dar suporte a empresa para alcancar os resultados desejados,
tendo em vista a mobilizacdo de recursos e o desenvolvimento
das capacidades internas da organizacao.

0O fato de as empresas estabelecerem acdes estratégicas
em funcdo das suas competéncias converte essa pratica em
motor da gestdo organizacional. A questdo estratégica esta
diretamente vinculada ao diagndstico das competéncias da
empresa, o que implica um desdobramento na gestao de pro-
cessos internos. A medida que a tecnologia, a aprendizagem
e as experiéncias sao peculiares a cada empresa, a estratégia
também se vé como um elemento dependente da trajetoria.
Por meio da otimizacdo dos recursos e das aprendizagens, a
empresa predispde-se a identificar oportunidades estratégicas
futuras (Winter, 1987; Leonardo-Barton, 1992).

Considerando o contexto vivenciado pelas empresas
do setor calcadista brasileiro, € importante que elas tenham
convicgdo das suas estratégias e/ou determinem novas estra-
tégias para competir. Esta deve ser uma preocupacdo dessas
empresas, em vista, principalmente, da instabilidade da moeda
para exportagcdo — cambio -, que acarreta perdas de mercado
para os paises asiaticos, 0s quais competem com precos in-
feriores, se comparados aos do Brasil. De igual modo, dada a
grande variedade de produtos no mercado doméstico, muitos
deles oriundos de pirataria, as empresas precisam avaliar e
possivelmente reorganizar seus planos estratégicos.

Em vista dessas constatacdes, este estudo busca con-
tribuir para o avanco nas discussdes acerca da tematica,
e tem como objetivo geral analisar o desenvolvimento de
competéncias organizacionais nos diferentes negécios de
uma empresa do setor calcadista do Estado do Rio Grande do
Sul (RS) e a sua articulagdo com as praticas de gestdo, com
base na sua histéria de mudancas. Para atender ao objetivo
proposto, buscou-se mapear as principais fases de mudanca
e os impactos gerados na organizacdo. Considerando-se cada
fase mapeada, identificaram-se as principais estratégias e
acoes organizacionais desenvolvidas. A partir disso, foram
analisadas as competéncias desenvolvidas durante a trajetdria
da empresa até os dias atuais, adotando trés elementos da
competéncia organizacional - inovacao e tecnologia, pessoas,
estrutura e processos.

Na literatura, alguns autores, como Hamel e Prahalad
(1990) e Mills (2002), distinguem as expressdes competéncias
essenciais e distintivas, mesmo que nado haja uma diferenca
especifica entre estas duas expressdes adjetivas. Neste estudo,
entretanto, utiliza-se a expressdo competéncia distintiva, assu-
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mindo os dois conceitos, pois se entende que essa competéncia
€ que diferencia uma empresa de seus concorrentes.

A sequir, apresenta-se a fundamentacdo teodrica,
centrando-se nas discussées sobre a contextualizacdo das
mudancas e estratégias organizacionais, Visao Baseada em
Recursos, competéncias organizacionais e os seus elementos.
Na sequéncia, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos,
seguidos dos principais resultados e conclusdes.

MUDANGAS E ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS -
UMA BREVE CONTEXTUALIZACAO

Todo o processo de mudanga passa pela definicdo de
acoes e estratégias, pois a selecdo das que apresentam pos-
sibilidade de melhores resultados € numa tarefa complexa,
conforme ressalta Andrade et al. (2006). Assim, s30 necessarios
a compreensao da realidade e o estabelecimento de uma visdo
de futuro compartilhada pela organizacdo, capazes de gerar
impulso para mudanca. Ainda € necessaria a identificacdo de
onde se deve atuar, bem como sdo essenciais o reconhecimento
de acgdes alternativas e seus possiveis desdobramentos para
diferentes cenarios.

Assim sendo, Hamel e Prahalad (1990) destacam que,
para a sobrevivéncia da organizacgao, faz-se necessario geren-
ciar as mudancas a luz das suas competéncias. Dessa forma, a
compreensao das mudancgas traz consigo novas formas de se
pensar a organizacao e gerencia-la. Portanto, a assimilacéo das
mudancas no ambiente empresarial € um fator preponderante
para o desenvolvimento da estratégia empresarial (Mintzberg
et al., 2000).

Conforme Mintzberg et al.(2000), em vista das mudancas
no cenario, nem todas as estratégias formuladas sdo de fato
implementadas. A possibilidade, cada vez maior, de novas
oportunidades para a organizacdo mostra a necessidade de
implantar estratégias que ainda ndo tenham sido formuladas.
Tais estratégias sdo denominadas de emergentes, demandam
flexibilidade e capacidade empreendedora da organizacéo e
geram ajustes no processo de gestdo estratégica competitiva.
Partindo deste conceito, o processo de elaboracdo de estra-
tégias competitivas pode categorizar-se em (i) estratégias
deliberadas, (i) emergentes ou em (i) uma combinacéo entre
essas duas vertentes.

Dessa forma, uma possivel estratégia utilizada para o
crescimento da organizacédo € a diversificacdo dos negocios.
Segundo Penrose (1959), isso acontece porque €é possivel que
a empresa tenha recursos especificos que ndo possa utilizar
totalmente em seu atual mercado de produtos, mas que podem
ser usados em outros.

FUNDAMENTOS TEORICOS RELACIONADOS
AVISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

A partir do final dos anos 1980, diversos trabalhos na
area de administragdo estratégica indicaram que as diferen-
cas existentes entre o desempenho das firmas dentro de uma
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mesma industria mostravam-se expressivamente superiores
as diferencas de desempenho entre as industrias. Grant (1991,
p. 114) define a estratégia como: “a combinagio entre os
recursos e as habilidades internas da organizacéo, [..] e as
oportunidades e os riscos criados pelo ambiente externo”. Esses
recursos, por sua vez, precisam ser sustentaveis e sao dificeis
de serem copiados.

Para Barney e Hesterly (1997), existem trés principais
razbes para determinados recursos serem de dificil imitacao
e/ou substituicéo: a historia tnica da empresa, a ambiguidade
causal e a complexidade social de alguns recursos. Neste artigo,
focaliza-se o primeiro aspecto, isto €, a historia da empresa.

Algumas vezes, certos recursos sao desenvolvidos gracas ao
caminho que uma empresa trilhou durante sua historia. Em outras
palavras, uma Unica série de eventos pode ter levado a empresa a
desenvolver determinados recursos, os quais, na atualidade, sao
de dificil e caro desenvolvimento (pathdependence - dependéncia
de percurso) (Birchall e Tovstiga, 2005). Para Barney (1995), esse
conceito enfatiza que a histéria e a trajetdria da empresa devem
gerar competéncias dinamicas e inovadoras nos processos orga-
nizacionais, em constante evolucdo, de forma a acompanhar as
mudancas e as demandas do mercado e a garantir a sobrevivéncia
e vantagem competitiva da organizacao.

Portanto, os recursos e as capacidades de uma empresa
ddo suporte para sustentar a vantagem competitiva, por meio
da formulacéo e da implementacao de estratégias. No entan-
to, se aos recursos e as capacidades de uma empresa faltam
durabilidade, ou se eles sdo faceis de transferir ou replicar,
exige-se a adocdo de novas estratégias e o desenvolvimento
de novas fontes competitivas, para evitar a imitacdo. O re-
torno financeiro para a empresa, porém, depende ndo apenas
da sustentabilidade da posicdo competitiva, mas também da
apropriacao do retorno.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS -
UMA INTRODUGAO AO TEMA

A nocdo de competéncia passou a ser tratada sob a
perspectiva organizacional, tendo em vista a necessidade de
desenvolver uma visao estratégica sobre o tema, por meio dos
trabalhos desenvolvidos na area da economia, pelos autores
da Resource-Based View e dos trabalhos de Hamel e Prahalad
(1990), que popularizaram o tema com o conceito de compe-
téncia essencial (core competence). Nessa perspectiva, as com-
peténcias da empresa aparecem como um fator importante para
a escolha das estratégias de competicdo. Assim, surgem novas
maneiras de pensar a aparente contradicdo entre estratégias
baseadas no posicionamento e estratégias sustentadas pelos re-
cursos e capacidades internas. Estas ultimas tém contribuido com
alternativas mais adequadas no atual momento da economia.

E importante salientar que Selznick (1972) foi um dos pri-
meiros autores a abordar as competéncias organizacionais sob o
ponto de vista estratégico. Foi ele quem destacou a importancia
de a empresa desenvolver a sua competéncia distintiva.

Para alcancar a vantagem competitiva, a empresa ne-
cessita identificar o que sabe fazer melhor, aquilo que néo
¢ facilmente imitado, algo que pertenca ao conhecimento
implicito da organizacdo e que aumente com a aplicacdo e o
compartilhamento. As competéncias devem ser desenvolvidas
ao longo dos anos, isto €, ao longo da trajetdria, de forma orien-
tada, por meio de um arranjo que permita ampliar e integrar
0s recursos internos, a fim de acumular um amplo conjunto de
competéncias que formem a competéncia distintiva.

Na discussdo sobre competéncias organizacionais,
merecem ser destacadas as competéncias dinamicas. Teece
e Pisano (1994) constatam que os vencedores, nos mercados
globais, tém sido organizacbes que apresentam inovacoes,
juntamente com a capacidade para realizar o gerenciamento,
a coordenacdo e a transferéncia das competéncias internas
e externas. O conceito de competéncias dindmicas, como
parte do processo de gerenciamento coordenado, possibilita
o aprendizado intraorganizacional. Essas competéncias podem
ser criadas ou aperfeicoadas no processo de interacdo da
organizacdao com o mercado, por meio da implementacéo de
estratégias especificas e de rotinas de alto nivel de aprendizado
(Teece e Pisano, 1994).

Conforme Fleury e Oliveira (2001), para que se possam re-
conhecer as competéncias distintivas da organizacéo, é preciso
entender por que uma empresa alcanga resultados superiores e
quais sao as capacidades que os sustentam. Nesse sentido, as
competéncias tém carater dinamico, uma vez que necessitam
ser transformadas com objetivo de atender as mudancas no
ambiente competitivo, de forma ininterrupta. Desse modo,
as competéncias distintivas que asseguram hoje a vantagem
competitiva da empresa podem constituir-se em fonte de difi-
culdades para organizacao no futuro. Nesse sentido: “A tarefa
da administracdo é prospectar e investir no desenvolvimento
das novas competéncias enquanto as antigas competéncias
ainda estdo rendendo os frutos esperados” (Fleury e Oliveira,
2001, p. 127).

0S ELEMENTOS DAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

As categorias de elementos que constituem as competén-
cias organizacionais foram identificadas a partir do construto
de Drejer (2000). O autor destaca que a competéncia de uma
organizacédo € constituida de quatro elementos e suas inte-
racbes: (i) inovacdo e tecnologia, (ii) pessoas, (iii) estrutura e
processos e (iv) cultura.

Nas discussdes empreendidas por diversos autores,
verifica-se que esses elementos, geralmente, sdo pouco ar-
ticulados com as competéncias. Estas aparecem como algo
estatico, como se verifica em Hamel e Prahalad (1990), em
Wickham (2003), que enfatiza o elemento tecnologia; em
Birchall e Tovstiga (2005), que destacam o elemento inovagio;
em Dutra (2001), em Zarifian (2001), e em Bitencourt (2004),
que se referem ao elemento pessoas. Outros autores classificam
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e destacam outros aspectos, assim como Basil e Cook (1974),
que abordam os elementos tecnologia, comportamento social,
instituicGes e estruturas, e Penrose (1959), que estabelece trés
elementos principais: (i) fisicos; (i) pessoas e (i) organiza-
cionais. Para este estudo, utilizam-se os elementos inovacao
e tecnologia, pessoas, estrutura e processos para constituicao
de competéncias organizacionais, detalhados a sequir.

O ELEMENTO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL:
INOVACAO E TECNOLOGIA

O elemento inovacdo e tecnologia remete as habili-
dades de uma organizacdo para promover internamente o
aprimoramento em diferentes funcées, como, por exemplo,
nos processos de organizacgao e controle das atividades, nas
atividades relacionadas a producdo e as operagdes, nos siste-
mas organizacionais, nos processos de gestdao da organizacdo
(Ariffin e Bell, 1999).

A evolucdo de uma organizacdo depende da forma como
ela consolida esse elemento em uma competéncia organiza-
cional. Nesse sentido, Dosi e Marengo (1996) destacam que
a trajetoria organizacional e tecnoldgica contribuem para a
maior capacidade inovadora mediante a exploracdo de novas
oportunidades e a utilizagdo das possibilidades existentes.

No setor calcadista, o sucesso das empresas depende da
implementacdo de mudancas organizacionais que possibili-
tem a reorganizacdo e a velocidade de resposta as variacdes
da dinamica do mercado. Para isso, o elemento inovacédo e
tecnologia deve estar consolidado como uma competéncia
organizacional, visto que o desenvolvimento da tecnologia esta
estritamente relacionado ao processo de inovacdo dentro da
empresa. A inovagao tecnoldgica pode ser analisada, conforme
Tigre (2006), sob o ponto de vista do processo, do produto e
da organizagao.

E importante enfatizar que o nivel tecnoldgico do setor
calcadista varia conforme o tamanho da empresa. As empre-
sas de grande porte tém utilizado métodos produtivos e de
operacdes tecnologicas mais atualizadas, acdo que facilita a
consolidacdo do elemento inovacdo e tecnologia como uma
competéncia organizacional; nas pequenas empresas, dificil-
mente se consolida essa competéncia, pois ha a utilizacdo de
técnicas e equipamentos ja defasados (Reichert, 2004).

Tanto as inovacdes tecnoldgicas no processo, quanto as
inovacdes no produto e na organizacao podem ser oriundas de
melhorias de ordem incremental ou radical. As de ordem incre-
mental representam a maior parte das inovacdes nesse setor
(Tigre, 2006). As inovacdes incrementais consistem em melhorias
graduais resultantes de um processo learning-by-doing, que
podem ser difundidas pelos envolvidos com a organizacgao e por
um aprendizado acumulado no interior da empresa.

De uma maneira geral, os setores definidos como
tradicionais sdo bastante heterogéneos, dada a intensa seg-
mentacdo de mercados em fungdo dos niveis de renda dos
consumidores. Um aspecto comum as empresas desse grupo
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€ a baixa intensidade de investimentos em inovagéo e tecno-
logia. Sequndo Tigre (2006, p. 126): “Mesmo nos paises mais
desenvolvidos os setores de alimentos e bebidas, producdo e
téxtil, madeira, celulose e papel, moveis e calcados apresentam
gastos médios em inovacdo e tecnologia iguais ou inferiores
0,5% do faturamento”

O ELEMENTO DA COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL: PESSOAS

0 elemento pessoas engloba tanto os niveis operacionais
como gerenciais da organizacao, e esta diretamente relacionado
com os demais elementos da competéncia organizacional como:
(i) inovagao e tecnologia, tratado anteriormente e (ii) estrutura
€ processos, que sera abordado no préximo subcapitulo.

Para Boterf (2003), o elemento pessoas consolida-se
como uma competéncia pelo entrecruzamento de trés eixos:
formado pela pessoa (sua biografia, socializagdo); por sua
formacdo educacional; e por sua experiéncia profissional.
Desse modo, a competéncia € o conjunto de aprendizagens
sociais € comunicacionais nutridas pela aprendizagem, pela
formacdo e pelo sistema de avaliacbes. Conforme o autor, a
competéncia consolida-se por meio do saber agir responsavel,
como tal, reconhecido pelos outros; também implica saber
como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades num contexto determinado.

Dutra (2001) destaca que a entrega é um elemento
importante para a consolidacdo da competéncia, porque as
pessoas possuem determinado conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, o que ndo garante beneficio direto deles
para a organizacdo. Para melhor compreender a nocdo de com-
peténcia, € preciso incorporar o conceito de entrega, ou seja,
aquilo que a pessoa realmente quer oferecer a organizagao.

Entende-se que a competéncia gerencial faz parte do
elemento pessoas, o qual contribui para a consolidacdo da
competéncia organizacional. Nesse sentido, os gestores possuem
um papel vital, pois sdo os condutores do processo, responsaveis
pelo desenvolvimento de um saber combinatorio, que se refere
a capacidade de articulacdo das competéncias dos individuos e
das competéncias coletivas das equipes ou das unidades.

Portanto, percebe-se que o trabalho ndo € simplesmente
um conjunto de tarefas associadas a um cargo, mas se torna
o prolongamento direto do elemento pessoa que consolida a
competéncia organizacional mediante uma situacéo profissio-
nal, cada vez mais, mutavel e complexa. Essa complexidade
torna o imprevisto sempre mais frequente e rotineiro. E nesse
contexto de transformacdes e incertezas no ambiente externo a
organizagao que a nogcao de competéncia, que é fundamental,
emerge e envolve o elemento pessoas.

O ELEMENTO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL:
ESTRUTURA E PROCESSOS

As principais vantagens da consolidacdo do elemento
estrutura e processos como uma competéncia organizacional
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sdo: (i) modelos de gestdo mais simples, flexiveis e sustentaveis;
(i) maior facilidade na identificacéo das capacitagcdes e compe-
téncias; (iii) estruturas voltadas para resultados; (iv) adequacdo
das atividades de apoio; (v) elevados niveis de motivacdo e com-
prometimento; interagcdes e compreensdes mutuas; novo perfil
de executivos; equipes multidisciplinares; (vi) terceirizacGes;
(vii) flexibilidade; (viii) estruturas enxutas; (ix) redirecionamento
do poder; (x) maior concorréncia; (xi) tamanho adequado; (xii)
globalizacéo e (xiii) responsabilidade social.

A estrutura abrange questdes organizacionais e inclui
as competéncias que tornam a empresa competitiva, por
meio das certificacdes de garantia de qualidade, da utilizacdo
de sistemas como o just-in-time, dos sistemas de controle
da qualidade, das formas como as empresas utilizam essas
ferramentas com o intuito de melhorar continuamente suas
operacoes, das atividades exercidas pelos funcionarios, dos
sistemas de criacdo de memoria organizacional utilizados
para preservar e tornar acessivel o acervo de conhecimento
da empresa e dos sistemas de informacéao integrados adotados
pela empresa. Essas variaveis compdem o perfil da empresa e
repercutem diretamente, de forma sucinta, na sua composicédo
organizacional, com relacdo a estrutura, aos métodos e aos
processos utilizados.

Pode-se dizer que, nas duas ultimas décadas, as acdes
gerenciais de algumas organizacdes colocaram em xeque as
estruturas burocraticas. Introduziram-se sistemas decisorios
participativos, estruturas produtivas flexiveis e operarios mul-
tifuncionais, contrapondo-se as estruturas hierarquicas rigidas,
fundamentadas na especializacdo dos operarios. Além disso,
esse tipo de organizacdo tem adotado estratégias coletivas
de acéo, por meio da integragdo vertical (cliente-fornecedor)
e horizontal (entre concorrentes). Isso tem permitido a so-
brevivéncia da organizacdo no mercado e a consolidacao da
competéncia organizacional (Oliveira, 2006).

Para que o elemento estrutura e processos consolide
a competéncia organizacional, ¢ necessaria a otimizacdo da
empresa por meio: (i) da identificacdo das tarefas necessarias
ao alcance dos objetivos estabelecidos, (ii) da interligacdo
entre o plano estratégico e a estrutura organizacional, (jii)
da estruturacdo do processo decisério apropriado, incluindo
o estabelecimento de relatérios gerenciais, bem como da
capacitacdo profissional, (iv) da contribuicéo direta para oti-
mizacdo das comunicagdes interna e externas da empresa, (v)
do estabelecimento de indicadores de desempenho compativeis
com os objetivos estabelecidos, (vi) da contribuicéo direta para
o incremento motivacional e (vii) do maior comprometimento
para com os resultados esperados (Oliveira, 2006).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

0 presente estudo classifica-se, quanto a problematica,
como uma pesquisa de natureza qualitativa, inspirado em
uma analise longitudinal, pois analisa um caso concreto nas
suas particularidades temporal e local, e toma como ponto de

partida as expressoes das pessoas e das suas atividades em
seus contextos locais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa desenvolve-se por meio
de uma investigacdo exploratoria e descritiva, ja que investiga
um fenémeno ainda pouco conhecido, com o proposito de
compreendé-lo melhor. Dessa forma, pode lancar alguns novos
insights e descrever elementos relacionados a essa situacio. E
importante destacar que o estudo descritivo tem como objetivo
conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para
interpreta-la (Churchill, 1987).

Para analisar o objeto, o estudo utiliza um dos métodos
da pesquisa qualitativa: o estudo de caso Unico, indicado para
a analise profunda, quando o pesquisador visa a examinar
determinado ambiente de modo detalhado, um sujeito ou uma
situacdo particular (Lee, 1998).

A coleta de dados foi realizada mediante uma entrevista
semiestruturada (Apéndice A) com diretores e gestores da
empresa (vinte e dois depoimentos) e com dois representantes
do setor calcadista. A aplicagdo de entrevistas € considerada
como uma das mais importantes fontes de informacdo para
um estudo de caso (Yin, 2005), uma vez que geralmente busca
informacdes de fendmenos humanos e sociais. A partir das
entrevistas, pode-se focalizar o fendmeno em estudo e/ou fazer
inferéncias (Yin, 2005). A entrevista é considerada apropriada
por permitir a exploracao de informagdes nao pensadas a priori,
ou seja, a partir das respostas, o pesquisador possui a liberdade
de aprofundar pontos considerados relevantes para o estudo.

A coleta dos dados secundarios realizou-se por meio
de pesquisa em documentos e em materiais disponiveis nos
meios impresso e eletronico relacionados ao Grupo Paqueta.
A verificacdo desses documentos perdurou até o inicio da fase
de analise dos dados, e representou uma fase importante para
o entendimento das politicas e dos valores do Grupo.

Os dados coletados foram analisados por meio da analise
de conteldo qualitativa (Flick, 2004). Para isso, foram criadas a
priori, com base no referencial teorico, duas categorias: (i) es-
tratégias organizacionais e (ii) competéncia organizacional.

Neste estudo, ndo se pretende esgotar o assunto, mas
levantar e aprofundar reflexdes que tratem da abordagem
de competéncias organizacionais, principalmente no que se
refere a sua consolidacdo, a partir da perspectiva histdrica e
das principais mudancas na organizagao.

O GRUPO PAQUETA

A Paqueta € um Grupo familiar da industria coureiro-
calcadista, que, em 2008, completou 63 anos. Possui negocios
diversificados, atua nos segmentos de manufatura de calcados
do tipo feminino e esportivo, no varejo de calcados e acesso-
rios, em curtume de acabamento em couros, na agropecuaria,
em empreendimentos mobiliarios e na administracdo de
cartdes de crédito.

O Grupo conta com, aproximadamente, 18.000 mil
funcionarios. Deste total, cerca de 12.500 mil fazem parte do
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negocio de manufatura de calcados; em torno de 3.100 mil
integram o negdcio do varejo. Os demais funcionarios compdem
0s negocios: agropecuario, empreendimentos imobiliarios e
administracdo de cartdo de créditos. Apresentam-se algumas
caracteristicas da organizacéo, tais como:

e Faturamento da manufatura (segmentos feminino,
esportivo, marca propria e curtume) e volume de expor-
tacdo - Esta empresa € reconhecida no Brasil como a
maior exportadora em volume de negdcios (faturamento)
nos ultimos quatro anos (MDIC/SECEX, 2006);

* Reconhecimento por sua qualidade - E considerada
uma referéncia mundial como produtora de calcados
de qualidade no seu tipo de produto (PGQP, 2005);

® Exportacao direta da marca de clientes - Destaca-se
pelo processo de transicao da exportacdo da marca de
clientes por meio de tradings para exportacdo direta,
ou seja, sem tradings (Paqueta, 2006);

Linha do tempo (décadas)
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® |nternacionalizagdo - Processo de internacionalizagdo
da marca propria Dumond (Paquetd, 2006);

* Tecnologia - E aqui representada pelo seu curtume, com
a tecnologia mais moderna no Brasil (AICSUL, 2005);

® Tamanho e amplitude do varejo - Tem a maior rede
de lojas no RS e em expansédo pelo Brasil (ABLAC,
2005);

e Clientes - A administradora de cartdes de créditos
possui mais de 500 mil usuarios (Paqueta, 2006);

® Atuacdo em outros segmentos - Atua na agricultura, no
plantio e na comercializacdo de soja, e tem criacdo de,
aproximadamente, 60 mil cabecas de gado. Destaca-se
como a empresa do setor calcadista mais diversificada
em negocios no Brasil (Paqueta, 2006).

A Figura 1 mostra a linha do tempo por décadas do Grupo
Paqueta. Na figura, € possivel conhecer as principais fases e
mudangas na empresa.

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2005
Em 1945, Altera-se a APaquetd entra | | Comegam as O varejo amplia | | A Paqueta (/:\0 r;zn;lf:tura 0 Grupo
Arlindo Muller razdo social da no negocio de exportagdes para o ramo adquire a rede rod ’ ir artigos | | Paquetd
¢ Hugo Wagner | | empresa de varejo ¢ abre em | | regulares de Esportivo. de lojas Gaston Ss o;?vos cogm completou 60
iniciam a Muller e Wagner | | Novo Hamburgo | | calgados. ¢ inicia a POrtve !

5 5 ‘mei N o licenciamento | | anos, fabricamdo
produgio da para Paquetd. a sua primeira Na manufatura, operagdo do . .

Abri i : . da marca Diadora| | 50 mil pares de
fabrica de loja. A Paqueta ocorre a varejo no RJ. . .
: . N No varejo, calgados por dia,
calgados Muller Criada para ingressa no expansdo de :
s . . surgem as com 11 unidades
e Wagner. A comercializar os | | negocio unidades Inaugura .

5 5ot - . L franquias ¢ a de manufatura,
produgio proprios produtos| | Agropecuério. produtivas. fabricas no aquisicio da mais de 120
inicial era de da empresa. Nordeste. quISIGAO ( ¢ )

i di A Paquets rede de lojas lojas e 13 mil
cinco pares dia. A Yaqueta Esposende do colaboradores.

Em 1969 ingressa no A marca Nordeste

embarca o negécio de Dumond é Hngressa o8

primeiro pedido acabamento langada. & L.

. Negocios:

para o exterior. de couros. A o
cartdes de crédito
empreendimentos

Figura 1 - Linha do tempo do Grupo Paquetd — em décadas.

Figure 1 - Paquetd Group timeline - in decades.

AS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS
DO GRUPO PAQUETA

Durante a trajetoria do Grupo Paquetd, ocorreram
varias mudancas; a empresa também passou por momentos
de dificuldades. Na maioria das situacdes, as mudancas
foram ocasionadas por uma demanda do ambiente exter-
no. Para o Grupo manter-se competitivo, teve de desen-
volver, muitas vezes, estratégias emergentes, e precisou
adequar seus objetivos aquelas novas demandas por meio
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do desenvolvimento de novas competéncias, visando a
competitividade e a busca da consolidacdo de diferenciais
competitivos.

Apesar das mudancas ocorridas ao longo da trajetéria, o
Grupo Paqueta teve a manufatura como a raiz de todo o seu
crescimento. Por meio dela, adotou estratégias de verticaliza-
cao e de diversificacdo, como: a criacdo do varejo, a aquisicao
de fazendas e do curtume e, atualmente, investimentos em
outros negocios.
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A mudanca que gerou maior impacto no Grupo Paqueta
ocorreu no final da década de 1990, no negdcio de manufatu-
ra, segmento feminino - exportacdo de marca de terceiros. A
empresa deixou de atender o mercado brasileiro na década de
1980, e voltou-se exclusivamente para o mercado americano,
devido ao volume e a forma como se pagava, mesmo por in-
termédio de um agente. A partir de 1995, houve um processo
de mudanca, ou seja, 0 mesmo agente que trouxe os pedidos
da Europa para o Brasil acabou levando os pedidos do Brasil
para a China.

Entretanto, essa mudanca, apesar do forte impacto, foi
benéfica para o Grupo, pois, a partir dela, a Paqueta deixou
de ser uma empresa fechada e se abriu para o mundo. Foram
adotadas varias estratégias e acdes, como a formalizacdo do
planejamento estratégico, que trouxe maior rentabilidade e
maior seguranca para o Grupo. Andrade et al. (2006) con-
firma que todo processo de mudanca passa pela definicao
de estratégias e acdes, mas a selecdo daquelas de maior
resultado consiste numa tarefa complexa e, para ser bem
feita, requer compreensao da realidade e o estabelecimento
de uma visdo de futuro compartilhada com a equipe. Entre
as estratégias tomadas, destaca-se a exportacdo direta sem
agente intermediario, isto €, o contato e a negociacdo acon-
tecem diretamente com o cliente. A estratégia adotada esta
consolidada, pois, em 2005, apenas 25% das exportacdes de
marca de terceiros eram feitas por intermédio de agentes;
a perspectiva para 2010 € atuar 100% mediante o contato
direto com os clientes.

Percebe-se que a mudanca que causou maior impacto
no Grupo abriu novas oportunidades de mercado e de dire-
cionamento, principalmente, no negocio de manufatura de
exportacdes de marca de terceiros. Dentro desse negocio, a
empresa atuou, durante 30 anos, com um mesmo paradigma
(fechado para o mercado), e, com o choque da realidade que
se estabelecia, o Grupo soube mudar rapidamente a forma
de atuacdo e adotou um novo paradigma (com abertura
para o mercado). Ndo somente esse negdcio foi beneficiado;
diversificaram-se os negocios de manufatura, ingressando
no segmento esportivo (Adidas e Diadora) e no segmento de
marca propria (Dumond), que ja estd internacionalizada. Essa
mudanca gerou também impulso para o varejo, pois, a partir
disso, buscaram adquirir redes de lojas no Brasil a fim de
aumentar a participacdo desse negocio no Grupo. O produto
do curtume também foi reposicionado e focado em maior
valor agregado. Ainda, a empresa ingressou nos negocios de
empreendimentos imobiliarios e de cartdes de créditos.

Portanto, depois do boom da exportacdo de marca de
terceiros, pode-se afirmar que o sequndo boom na trajetdria
da Paqueta foi ocasionado por consequéncia do ingresso da
China no mercado internacional, o que fez com que o principal
e Unico agente deslocasse os pedidos da Paqueta para a China.
Este fato provocou mudancas na forma de pensar a empresa
€ Sseus negocios.

Percebe-se a complexidade das situacdes vivenciadas
pelo Grupo em relacdo as estratégias e as acdes desen-
volvidas ao longo da sua trajetoria. Ainda, vé-se que, na
maioria das vezes, as mudancas foram ocasionadas por
fatores externos da organizagdo, ou seja, pelo ambiente
em que esta inserida. Para acompanhar essas mudancas,
faz-se necessario promover mudancas internas no intuito
de se manter competitiva no mercado. Desse modo, com a
dindmica do ambiente, a organizacdo precisou desenvolver
competéncias que sao consolidadas a partir da articulagédo
com as suas estratégias. Portanto, observa-se que nao ha
uma relacao linear de causa e efeito entre estratégias e
competéncias, mas uma relacdo de complementaridade. Em
outras palavras, para que a mudanca organizacional tivesse
resultados satisfatorios, foi preciso que a organizagédo con-
solidasse algumas competéncias que, somadas as estratégias
estabelecidas, permitissem novos direcionamentos num
curto espaco de tempo.

AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
DO GRUPO PAQUETA

Na pesquisa realizada, identificou-se que a base que
integra os trés elementos da competéncia organizacional -
tecnologia e inovagdo, pessoas, estrutura e processos — sao
as competéncias distintivas de gestdo e técnica. Em outras
palavras, as competéncias de gestdo e técnica sdo as que ar-
ticulam os demais elementos da competéncia organizacional,
conforme a dindmica do contexto, as estratégias e as mudancas
organizacionais.

Portanto, essas competéncias distintivas foram cons-
truidas ao longo da trajetoria do Grupo Paquetd, de forma a
permitir que a empresa consolidasse uma capacidade financeira
que garantisse a sustentabilidade do Grupo, e possibilitasse o
investimento em novos negocios, por meio dos processos de
sucessdao familiar. Cada processo de sucessao possuia suas
caracteristicas particulares, conforme o nivel de conhecimento
dos dirigentes e de suas equipes. O Quadro 1 apresenta as
principais caracteristicas dos dirigentes e de suas equipes em
cada processo de sucessao.

Dessa forma, as competéncias distintivas de gestédo
e técnica assumem um carater de competéncia dinamica,
que foi evoluindo conforme a trajetéria e os processos de
sucessdo por meio dos processos de mudancas no ambiente
competitivo. Assim, a vantagem competitiva tem sua ori-
gem nas competéncias dinamicas enraizadas nas rotinas de
alta performance que operam no interior da empresa, que
estdo incorporadas aos processos e que sdao condicionadas
pela historia da organizacdo (Teece e Pisano, 1994). As
competéncias dinamicas levam a dependéncia de percurso
que produz uma expertise dificil de ser imitada pelos con-
correntes e, por isso, gera vantagem competitiva (Fleury e
Oliveira, 2001).
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Quadro 1 - Caracteristicas dos dirigentes e equipes em cada processo de sucessdo.
Chart 1 - Characteristics of the leaders and work teams in each succession process.

Periodo

Primeira rodada
de sucessao
(1945-1991)

Segunda rodada
de sucessio (1991
e atualmente)

Terceira rodada de
sucessao (atualmente)

Caracteristicas dos dirigentes

Conhecimento local e técnico; ideal de

crescer e formar uma “caderneta de poupanca”
para se prevenir de possiveis “crises”. A partir
desta visdo, a empresa iniciou a diversificacdo
de negocios.

Conhecimento global e técnico; visdo de
futuro; capacidade de perceber mudancas
no contexto e rapidez na tomada de decisoes.

Conhecimento sistémico, estratégico e técnico,
dinamismo conforme o contexto; visdo de
futuro; compartilhamento das estratégias

Caracteristicas das equipes

Conhecimento técnico; equipe formada pelos
familiares dos dirigentes por questao de
confiancga.

Todos os cargos gerenciais eram ocupados
por familiares.

Conhecimento técnico; investimentos na
capacitacdo de novos profissionais; busca
de novas tecnologias e inovacao.

Conhecimento técnico e global; viagens
internacionais e nacionais em busca de
conhecimentos e de novos processos de

145

com a equipe.

O ELEMENTO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL:
INOVACAO E TECNOLOGIA

As empresas do setor calcadista brasileiro, mesmo per-
tencendo a um setor considerado tradicional, buscam uma
atualizacdo tecnologica, ainda que de forma mais lenta. Essa
atualizacdo esta longe da automatizacéo, devido as condicdes
especificas da economia desse setor, que ainda conta com uma
estratégia de baixo custo de producao, caracterizada por uma
mao de obra pouco qualificada.

Inicialmente, as tecnologias e modelos tecnoldgicos foram
macicamente calcados num processo de producédo europeia. Os
fornecedores locais ficavam restritos as maquinas menores e des-
providas de tecnologia. Foi somente a partir da segunda metade
dos anos 1980 que os principais fabricantes de maquinas para
calcados comegaram a produzir equipamentos com componentes
microeletronicos. Esses equipamentos tém aplicacdo em quase
todas as etapas da fabricacdo de calcados, destacando-se os
monitorados por controladores 16gicos programaveis. A partir
dessa data, a nova geracdo de equipamentos com base na
microeletronica comecgou a ser gradativamente ofertada para
os fabricantes de calcados, juntamente com manipuladores
de transferéncia automatizada de material entre maquinas e
sistemas CAD (computer aided design) e CAM (computer aided
manufacturing). O CAD é utilizado nos setores de design e
modelagem das empresas, e tem sido apontado como um dos
equipamentos mais importantes dessa nova geragao.

Hoje, vem crescendo de maneira vertiginosa a participacao de
fornecedores asiaticos, tais como, Taiwan, Coreia e China, principal-
mente no segmento esportivo. As feiras de maquinas e tecnologias
estdo focadas no sudeste asiatico para onde sempre se deslocam
os representantes da Paqueta. Esses também viajam para outros
continentes, com o objetivo de identificar novas tecnologias.

A tecnologia e inovacdo fazem parte das estratégias do
Grupo Paqueta, e isso pode ser constatado em vista do volume
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trabalho; a equipe conhece e participa das
estratégias da empresa.

de investimento que € feito nesse segmento da empresa: em
torno de 1,5% do faturamento. Percebe-se que o Grupo Paqueta
realiza investimentos em tecnologia e inovacdo, anualmente,
acima da média do setor tradicional. Conforme Tigre (2006), as
industrias definidas como tradicionais sdo bastante heterogéneas
€ um aspecto comum entre elas € a baixa intensidade relativa
em investimentos em tecnologias e inovacdes: os investimentos
meédios sdo iguais ou inferiores a 0,5% do faturamento.

No Quadro 2, apresentam-se os principais ciclos de
inovacdo realizados pela Paqueta, destacando as mudancas
e seus impactos.

Atualmente, 30% do maquinario do segmento esportivo
utilizado pela Paqueta sio importados da Asia. Também sio
importadas maquinas de costura eletronicas de Taiwan e da
Coreia. As tecnologias sdo buscadas em feiras, viagens, ben-
chmarking com outras empresas no exterior, principalmente
na Asia. Portanto, pode-se dizer que a Paquetd acompanha as
inovacdes tecnoldgicas, por meio de atualizacdo pelas partici-
pacdes em feiras internacionais. A producao de pequenos lotes
€ programada e executada por um sistema computadorizado
(Lato-computer), assim como maquinas com leitura Optica
destacam-se nas linhas de producao.

Ao longo da trajetoria do Grupo, realizaram-se inovacdes
de produto, de processo (formas de operagdes, informatizacio)
e inovagdes organizacionais (mudancas na estrutura gerencial e
na utilizacdo de ferramentas de gestdo) tanto no negdcio de ma-
nufatura, quanto no de varejo, no de curtume, no agropecuario
€ nos mais recentes negocios, empreendimentos imobiliarios e
administradora de cartdes de créditos. Assim, a trajetdria orga-
nizacional e tecnoldgica contribui para a maior capacidade de
inovacdo por meio de novas possibilidades e da utilizacdo das
possibilidades existentes, configurando-se uma competéncia
organizacional (Dosi e Marengo, 1996). Portanto, o elemento
inovacao e tecnologia reforca a competéncia distintiva em gestéo
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Quadro 2 - Os principais ciclos de inovagao e tecnologia na Paquetd: a partir de 1970 até data atual.
Chart 2 — The main innovation and technology cycles in Paquetd: From 1970 to current date.

Décadas
1970

1980

1990

2000

Hoje

Mudancas

Introducdo do modelo de producdo
voltado a exportacdo. Linhas de
producdo independentes - corte,
costura e montagem.

Utilizac4o de sistemas CAD/CAM
para modelagem de calcados.

Introducéo do sistema de linhas
continuas para exportacéo. Os setores
de corte, costura e montagem foram
agrupados em torno de uma linha

de producéo no conceito Cut to Box
(Corte a Caixa).

Utilizacdo de sistemas CAD/CAM
e usinagem de maquetes e
protétipos de solados e saltos.

No final da década de 1990, inicio
do processo de terceirizagao.

Implantagao do sistema de
contabilidade gerencial por
unidades de negocio.

Desenvolvimento da cadeia de for-
necedores para suprimento das uni-
dades de negocio no Nordeste.

Corte de matéria-prima mediante o
sistema de corte automatizado sem
a utilizacdo de navalhas.

Dumond investe em Pesquisa
e Desenvolvimento.

Reordenacao dos processos
visando a pequenos lotes de alto
valor agregado.

Impactos

Montagem de setores separados;
treinamentos especificos para as
pessoas por setor; distribuicdo de
chefes por setor.

Investimentos em maquinas (impor-
tadas) e treinamento de operadores.

Reagrupamento dos setores de
producdo e criacdo de mais
esteiras de producéo.

Investimento em maquinas
(importadas) e treinamento de
operadores com maior grau de
precisdo; conhecimento em
informatica.

Levar o know-how da Paqueta,
dar apoio e sustentacdo no inicio
das terceirizacoes.

Treinamento do corpo gerencial;
direcionamento de gestores
responsaveis para cada unidade
de negacio.

Garantia de negocios com 0s
fornecedores que |4 se instalam.

Investimentos em maquinas
(importadas) e qualificactes
dos cortadores.

Realizam pesquisas, viajam e
rodam o mundo, feiras porque
trabalham com moda.

Criacdo de grupos com células de
trabalho.

Resultados

O sistema de producido organizado
desta forma permitiu um maior con-
trole sobre a producao.

0 desenvolvimento de novos modelos e
escalas tornou-se mais rapido e versatil.

Controle de qualidade mais
apurado.

Criacdo de novos prototipos e
maquetes sem dependéncia de ter-
ceiros.

Manter a viabilidade dos negadcios
principalmente no sul do pais, ao se
terceirizar 0s processos.

0O foco sobre os resultados comecou
a recair sobre cada

negacio, permitindo uma
visualizacdo mais apurada sobre

0s processos produtivos.

Reducdo de custos de transporte,
agilizando as entregas e reduzindo
custos.

Reducéo de custos.

Atualizacdo em relacdo
a moda mundial.

Atender clientes de maior valor
agregado gerando maior resultado
para empresa.

por meio dos investimentos realizados em ferramentas de gestao
e informatizacdo. Além disso, reforca a competéncia distintiva
técnica mediante processos de operacdes e de producdo, bem
como de investimentos em equipamentos que agregam valor ao
produto e aos servigos prestados.

Inserida no elemento da competéncia organizacional
inovacdo e tecnologia esta a tecnologia da informacéo, que
se tornou uma grande aliada para o Grupo Paqueta fazer a
gestao de seus negocios, a qual contribui para a consolidacdo
das competéncias distintivas. A tecnologia da informacéo
assumiu um importante papel no sistema de gestdo integrado

do Grupo Paqueta e esta cada vez mais difundida entre os
seus funcionarios, principalmente no corpo gerencial. Existe
uma combinacdo entre a parte hard que ¢ a tecnologia em si,
e a parte soft, formada pelas pessoas que a utilizam. Assim,
essa combinacdo coopera com o avanco e aprofundamento
da gestdo pela tecnologia da informacgao.

Portanto, a tecnologia da informacéo auxilia as unida-
des de negdcios na mensuracdo e na monitoracao efetiva de
seus processos, a medida que permite a realizacdo de analises
de tendéncia e a identificacdo de instrumentos capazes de
proporcionar facilidades no gerenciamento da informacao.
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O ELEMENTO DA COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL: PESSOAS

Desde a fundacéo, o foco de atuagdo da area de Recursos Hu-
manos (RH) da Paquetd esteve ligado as rotinas de Departamento de
Pessoal (DP), tanto que a expressdo RH passou a ser mais utilizada a
partir de 2000 para identificar a area. Com isso, sua atencao sempre
teve maior foco nos processos de recrutamento e selecao, na folha
de pagamento, nos beneficios, na admissdo e nos desligamentos,
nas negociacdes sindicais e nas acoes trabalhistas.

Por volta de 1987, passaram a ser desenvolvidas acdes
de treinamento operacional, com a estruturacdo de setores-
escola. Inicialmente, atendia-se aos setores de corte e costura,
com o gerenciamento dessas atividades mais ligado ao Gerente
Industrial do que ao Gerente de RH. Nesse periodo, houve uma
melhor estruturacao do setor de sequranca e de medicina do
trabalho, de modo que este passou a atuar mais preventiva-
mente, o que resultou, de forma significativa, na reducao dos
afastamentos por acidentes de trabalho desde aquela data.

Em 1997, foi criado o setor de treinamento que, além
de manter e ampliar as acbes de treinamento operacional,
passou a atuar no desenvolvimento técnico e comporta-
mental, especialmente das liderancas. Como seu surgimento
aconteceu de forma isolada, o setor de Treinamento acabou
sendo o processo de RH que mais interagia com as pessoas
fora das rotinas operacionais do DP. Como parte do processo
de estruturacdo efetiva da area de RH da Paqueta, o setor de
Treinamento passou oficialmente a fazer parte da area no final
de 2004, inclusive fisicamente.

O RH da Paqueta encontra-se em plena estruturacao, e foi
aproveitada a implantacéo do sistema ISO 9001 para serem revisa-
dos e estabelecidos os seus processos basicos, conforme exigido pela
norma. A decisdo de estruturar o setor de RH partiu de influéncias
externas, de consultores da area estratégica que orientaram a di-
recdo, destacando que a questdo orcamentaria estava estruturada
e que estava faltando suporte na gestao das pessoas.

Sobre o corpo gerencial, vale destacar a evolucdo da capa-
citacdo e do quadro de pessoas que ocupam a funcdo gerencial.
Percebe-se a evolugdo de um saber técnico para um saber sisté-
mico, e, principalmente, a evolucao no setor calcadista, pois, anos
atras - ndo faz tanto tempo assim - para trabalhar numa fabrica
de calcados, ndo era preciso ter completado o Ensino Fundamental.
Mesmo para cargos gerenciais, bastava saber como fazer o sapato.
Atualmente, os gerentes precisam desenvolver algumas compe-
téncias para que possam acompanhar a evolucao da tecnologia da
informacdo e as demais tecnologias; conhecer os processos para
promover melhorias; €, acima de tudo, saber e conhecer as estraté-
gias para planejar as atividades e obter os resultados. Desse modo, 0
corpo gerencial contribui para a consolidagdo da competéncia orga-
nizacional, a partir do cruzamento dos trés eixos apresentados por
Boterf (2003): (i) formacio da pessoa (biografia e socializacao); (i)
formacéo educacional; e (i) experiéncia profissional, que resultam
num saber agir responsavel o qual implica saber como mobilizar,
integrar, transferir e compartilhar recursos.
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Uma mudanga observada no perfil dos trabalhadores é que,
antes, o trabalhador era mais sapateiro e especialista em uma unica
atividade; hoje, tornou-se multifuncional. O papel do RH da Paquets,
em sintese, é trabalhar com o desenvolvimento das pessoas e, com
isso, obter um melhor resultado para a empresa, pois € necessario
visar o lado econémico do negdcio, mas também o social.

Pode-se afirmar que o elemento pessoas da competéncia
organizacional esta vinculado as competéncias distintivas de gestao
e técnica do Grupo Paqueta, mediante uma situacdo profissional
mutavel e complexa, que exige o desenvolvimento constante das
pessoas em nivel operacional e gerencial. Quanto a isso, ao longo
de sua trajetoria, a Paqueta investiu em treinamentos operacionais
e, principalmente, no desenvolvimento do seu corpo gerencial, bus-
cando ampliar a sua visdo no que se refere a gestao e a agregacao
de valor nos produtos e nas operagdes, ou seja, na técnica.

O ELEMENTO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL:
ESTRUTURA E PROCESSOS

A estrutura organizacional proporciona importantes
contribuicdes para o desenvolvimento das empresas, desde que
adequadamente elaborada e implementada. Entre 1994 e 1995,
em vista da instabilidade econdmica, ocorreram movimentos de
perda e de formacdo de um novo mercado. Com isso, surgiram
novos modelos de producdo e de organizacao do arranjo fisico.
0 Quadro 3 apresenta a evolucao dos processos de producdo
de montagem de produtos da manufatura.

Quadro 3 - Evolugdo dos processos de produgdo na
Paquetad: 1958-2006.

Chart 3 - The production processes evolution in Paquetd:
1958-2006.

Processos Periodo Quantidade de pares
Cavaletes 1958 até 1966 até 50 pares por
cavalete
Trilhos 1967 até 1971 400 pares
Esteiras 1972 e atualmente minimo 800 pares
Grupos 2006 até 800 pares

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base em fontes do Grupo Paqueta.

As esteiras de producdo classificam-se em esteiras continuas e
semicontinuas. As unidades do Nordeste permanecem especializadas
em esteiras continuas, e, no Sul, os produtos de menor volume sao
produzidos em grupos, em esteiras semicontinuas. As semicontinuas
sdo esteiras menores, para as quais necessitam-se de menos pessoas,
e em que alguma parte do processo ¢ terceirizada, como, por exem-
plo, a costura. Esse tipo de esteira € adequado para produzir pedidos
de pouco volume e com uma mao de obra mais especializada; realiza
acdes de cortar e montar. Nelas, trabalham aproximadamente 60
pessoas. Ja na esteira continua sdo necessarias 100 pessoas, para
corte, costura e monta na esteira.

O elemento estrutura e processos da competéncia or-
ganizacional determina como a competéncia se desdobra na
organizacgao, ou seja, como acontecem as praticas organiza-
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cionais. Para se obterem melhores resultados, espera-se uma
estrutura enxuta e dindmica a fim de adaptar-se rapidamente
as mudancas. Com isso, a empresa busca modelos de gestdo
mais flexiveis e sustentaveis; maior facilidade na identificacao
das competéncias e incompeténcias; estruturas voltadas para
resultados; adequacdo das atividades de apoio; equipes mul-
tidisciplinares para atender a estes processos; terceirizacoes,
principalmente, do gargalo de producéo etc.

O relacionamento direto com o cliente comeca a ser
priorizado a partir da década de 2000. Esse relacionamento ¢é
feito por meio de varias visitas, tanto da Paqueta para o cliente,
quanto do cliente para a empresa. Uma competéncia que esta
sendo desenvolvida e muito bem assimilada ¢ a competéncia
intermedidaria/funcional de venda, ou seja, a comercial.

Pode-se dizer que o processo esta mais ligado a competén-
cia distintiva de gestao, e que o produto esta mais vinculado a
competéncia distintiva técnica. A estrutura instalada € o que per-
mite o desenvolvimento dos processos e do proprio produto.

E importante destacar que o Grupo Paquetd promove
melhorias na sua estrutura, nos processos, € no ambiente
de trabalho, por meio do Sistema de Gestdo Estratégico da
Qualidade (SGEQ), que compreende os seguintes programas:
Organizacgdo e Limpeza do Ambiente (OLA), criado em 1997
e revisado em 2002; Seis Sigma, lancado em 2004; Grupos
Participativos Paqueta (GPP), Programa de Sugestées Paquetd
(PSP), criados em 2005 e a 1SO 9001.

O sistema de gestdo da qualidade busca a satisfagdo total
das necessidades das pessoas da organizacdo e a conformidade
de seus procedimentos com as exigéncias dos clientes. Por
isso, esse sistema foi implementado para assumir o controle
dos processos; para tornar os processos faceis de gerir, medir
e melhorar, pois o aperfeicoamento da organizacdo depende
da sua capacidade de perceber suas forcas, fraquezas e opor-
tunidades de melhoria; para demonstrar o comprometimento
da empresa com a qualidade e a satisfacao do cliente.

CONSIDERAGOES FINAIS

Por intermédio deste estudo, foi possivel destacar que as
acOes promovidas pelos processos de sucessdo familiar caracte-
rizam a dependéncia de percurso do Grupo Paquetd. Essas acoes
foram (i) as estratégias de diversificagdo realizadas, (i) a forma
como as mudancas externas foram assimiladas e (jii) como elas
foram conduzidas internamente na organizagdo. As situacoes que
ilustram a ambiguidade causal, por exemplo, sio: (i) como foi reali-
zado o processo de transicdo de uma empresa expert na manufatura
de marca de terceiros para a criacdo e internacionalizagdo de uma
marca propria; (i) também como a empresa aproveitou recursos
internos, ou seja, pessoas para abertura de novos negdcios. A
complexidade social pode ser explicada por meio da cultura desen-
volvida durante a trajetoria da Paqueta, que tem como referéncia
o crescimento e a busca de resultados de forma ética. Esse € o fio
condutor de cada processo de sucessao familiar, que contribui,
dessa forma, para a consolidacédo das suas competéncias.

Pode-se concluir, neste estudo, que o Grupo Paqueta possui
as competéncias distintivas que se referem a gestao e a técnica. A
partir dessas competéncias distintivas, cada negdcio desenvolveu
competéncias intermediarias/funcionais, utilizando-se dos elemen-
tos da competéncia organizacional do Grupo, inovacdo e tecnologia,
pessoas, estrutura e processos consolidados ao longo da trajetéria.
E importante ressaltar que, pela anélise desses elementos da com-
peténcia organizacional, constatou-se que eles reforcam a ideia de
que as competéncias sao cumulativas, isto €, a combinacao desses
elementos com desempenhos simultaneos reforcam um ao outro e
essa dinamica gera resultados positivos para empresa.

Essas competéncias distintivas de gestdo e técnica foram
construidas ao longo da trajetoria do Grupo Paqueta, por meio dos
processos de sucessao familiar, cada um com suas caracteristicas
particulares, conforme o nivel de conhecimento e aprendizagens
acumuladas pelos dirigentes e suas equipes. Junto a isso, a empresa
constituiu e formou uma capacidade financeira que contribui para
sustentabilidade do Grupo, o que permite o investimento e a di-
versificacdo em novos negocios, novos produtos e novos mercados
de atuacdo. A consolidacdo dessa capacidade financeira surgiu
desde a primeira “rodada sucessoria”, em que o Diretor Presidente
falava em diversificar para montar uma "caderneta de poupanca”,
e prosseguiu com a segunda “"rodada sucessoria” que manteve a
ideia, que também esta sendo sequida pela terceira geracdo. A
gestao exercida durante a trajetoria permitiu o desenvolvimento
dessa capacidade financeira.

Isso explica como as competéncias do Grupo foram se conso-
lidando durante a trajetoria, confirmando a dependéncia de percurso
(pathdependence). Além disso, essa trajetdria gerou competéncias
dinamicas para acompanhar as mudancas e demandas do mercado,
e para consolidar novas estratégias a fim de manter a vantagem.

E importante destacar que o Grupo Paquetd aproveita as
competéncias das pessoas internas da organizacédo para criacao
de novos negocios. Isso significa que, apesar de estar situada
no setor calcadista e de ter diversificado seu negdcio em outras
atividades, como empreendimentos imobiliarios e administra-
cdo de cartdes de crédito, tinha, internamente, pessoas com
competéncias para atuar na frente destes negocios.

A Figura 2 ilustra as principais conclusdes do estudo. A
Figura apresenta a dindmica das competéncias organizacio-
nais a partir da analise da trajetdria da organizacdo. As setas
representam o dinamismo no ambiente interno da empresa
influenciado pelo ambiente externo, representado pelos ponti-
Ihados, os quais destacam que os movimentos externos ndo sao
estaticos, mas, na maior parte das vezes, sao imprevisiveis; por
essa razao, os tracos foram representados em forma de ondas.
No Grupo Paquetd, percebe-se que o contexto e o ambiente
externo influenciaram a maioria das mudancas ocorridas. A
partir delas, emergiram, muitas vezes, novas estratégias deli-
beradas e/ou emergentes. Esse processo aconteceu ao longo da
trajetdria do Grupo e refletiu na acdo dos dirigentes (sucesséo
familiar), estimulando novos conhecimentos e aprendizagens
que foram se acumulando, consolidando-se, e acabaram
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gerando as suas competéncias distintivas. As competéncias
organizacionais nao sao desenvolvidas simplesmente por uma
tomada de decisao, elas dependem de um conjunto integrado
de medidas, processos, atividades e pessoas que se desenvolvem
ao longo do tempo, isto ¢, durante a trajetoria.

Ainda na Figura 2, destaca-se que as competéncias dis-
tintivas (diferenciadoras) do Grupo foram construidas mediante
a dependéncia de percurso, que constituiu e formou uma capa-
cidade financeira como garantia da sustentabilidade do Grupo,
e que permite o investimento em novos negécios. Além disso,
a complexidade social contribuiu para consolidacdo das com-
peténcias organizacionais (estratégicas) do Grupo: inovagio e
tecnologia, pessoas, estrutura e processos. A cada novo negocio
criado, foi necessario o desenvolvimento de competéncias inter-
medidrias/funcionais (areas das Unidades de Negocios), refor-
cando a ambiguidade causal, que representa a dificuldade que
o0s competidores possuem em saber qual € a razdo de a empresa
apresentar um desempenho superior. Assim, os concorrentes ndo
sabem quais sdo os recursos que devem ser imitados, adquiridos
ou substituidos (Lippman e Rumelt, 1982; Barney, 1995).

0 estudo mostra, ainda, que os novos negdcios foram gerados
a partir de recursos e capacidades que ja existiam na empresa; cons-
tituem-se em mais um ingrediente para a ambiguidade causal.

Ainda sobre as competéncias organizacionais do Grupo
Paqueta, em cada um dos elementos de competéncia, destacam-
se as principais acoes desenvolvidas. Em relacdo ao elemento
inovacdo e tecnologia, sobressai-se a tecnologia da informacéo

Contexto

Ambiente

Externo Gestao e Técnica

Competéncia distintiva:
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que esta implementada em todos os negécios do Grupo, incluin-
do o controle orcamentario e de resultados por unidades. No
elemento pessoas, distinguem-se os investimentos realizados no
desenvolvimento do corpo gerencial por meio de viagens, visitas
em feiras, cursos internos e aumento do nivel de escolaridade. No
elemento estrutura e processos, destacam-se o sistema de gestao
estratégico da qualidade, incluindo a certificagdo ISO 9001 e o
relacionamento com os clientes. E importante destacar que as
énfases apontadas em cada elemento ndo sao exclusivas para cada
um deles, mas sdo dindmicas, porque uma acao complementa a
outra, caracterizando-se por um movimento de sobreposicao que
reforca a ambiguidade causal e a dependéncia de percurso.

Pode-se constatar que o negdcio de manufatura de expor-
tacdo de marca de terceiros e da marca propria possuem seme-
lhancas no processo produtivo, pois ambos estado direcionados
para o segmento feminino. Quanto as diferencas, na exportacdo
de marca de terceiros o produto vem definido pelo cliente. Ja
na Dumond o processo € o inverso, ou seja, € criado e oferecido
aos clientes. Por meio deste estudo de caso, comprova-se que €
possivel ndo sé produzir simultaneamente marcas de terceiros,
principalmente se a empresa ja for reconhecida mundialmente,
como € o caso da Paquetd, mas também ter uma marca prépria,
apesar do tempo demandado para sua consolidacdo em nivel
mundial e considerada a sustentabilidade da empresa.

A resposta da Paqueta a nova situacdo competitiva no
mercado internacional tem sido atuar com marca propria e
comercializar diretamente produtos de marca de terceiros, sem

Financeira (sustentabilidade)

0 L N
Tecnologia e inovagido

Pessoas

Estrutura ¢ processos

Estratégias

]
} Competéncia Organizacional:

Inovacio e tecnologia: tecnologia da informacio
Pessoas: desenvolvimento gerencial

Estrutura e processos: relacionamento com clientes, sistema de
gestdo estratégico da qualidade

Aprendizagens

Trajetoria

Conhecimentos

(Ncgécios do Grupo Paqueta

- ~a

Funcional

\ A
Familiar Y] % Causal
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Lo+ | Negécio

Competéncia Intermedisria/

Areas de cada Unidade de
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*Exportagio: relacionamento direto com o cliente
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*Administradora cartdes crédito: comercial
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«Curtume: comercial (compra e venda) mercados interno e externo
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Figura 2 — A dindmica das competéncias organizacionais — A trajetéria do Grupo Paquetd.
Figure 2 - The dynamics of organizational skills - The Paquetd Group trajectory.
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o intermédio do agente. Além disso, a empresa busca produtos
de maior valor agregado, com producdo em grupos de células de
producdo com menor quantidade de pares, em vez de esteiras
com volume de producdo. O negécio de manufatura da marca
de terceiros esta buscando esse mercado de alto valor agregado
como alternativa para ndo competir com a China.

Por fim, este estudo mostra que, por meio do estudo ana-
litico da trajetoria de uma organizacéo, podem ser encontradas
as causas e 0s motivos que levaram a Paqueta a consolidar
competéncias distintivas e a obter resultados positivos, apesar
da crise enfrentada pelo setor calcadista, em que um grande
numero de empresas nao sobreviveu as novas demandas e a
concorréncia acirrada imposta pelo mercado.
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APENDICEA

Roteiro de entrevistas com a diregdo e corpo gerencial do Grupo Paqueta
| Caracterizacdo do entrevistado
1. Nome do entrevistado:
2. Funcéo/cargo:
3. Tempo de atuagdo na empresa:
4. Grau de instrucdo do entrevistado:
Il Mudancas e impactos na organizagao e no setor
1. Principais mudancas que ocorreram no Grupo Paquetd desde a sua fundacdo e atualmente, e os impactos gerados.
2. Principais mudancgas que ocorreram no setor e que impactaram na gestdo da Paqueta; os impactos gerados no setor.
Il Estratégias e acbes organizacionais na organizagdo
1. Principais estratégias da Paqueta para atuar no mercado.
2. Estratégias de diversificacdo de produtos, de mercados e de negdcios.
3. Posicionamento do Grupo Paqueta no mercado.
4. Principais concorrentes do Grupo Paqueta.
5. Principais dificuldades enfrentadas pela Paqueta e ac6es tomadas no decorrer de sua trajetoria.
6. Rentabilidade dos negocios do Grupo Paqueta.
7. Crescimento do Grupo.
IV Competéncias organizacionais por meio de seus elementos: inovagdo e tecnologia, pessoas, estrutura e processos
1. As acbes da empresa em relacdo as pessoas.
2. As acdes da empresa em relacdo a inovacgao e a tecnologia.
3. As acdes da empresa em relacdo a estrutura e aos processos.
4. Competéncias do Grupo e das Unidades de Negocio.
V Perspectivas da organizagdo
1. As perspectivas de cada negdcio do Grupo Paqueta.

Este € apenas um roteiro de entrevista. As perguntas foram direcionadas conforme a area de atuacdo do entrevistado, por
exemplo, o so6cio-fundador da manufatura contou a histéria da fundacéo; o sécio-fundador do varejo relatou como o negdcio
se formou e como foi evoluindo; o gerente de tecnologia falou sobre as estratégias e acées tomadas em relacdo a inovacgao e
tecnologia, e assim por diante.
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