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Resumo

Este artigo procura identificar capacidades emergentes para formagdo de competéncias.
Especificamente, busca entender como empresas de pequeno porte reorganizam estratégias diante da
adversidade. Neste estudo, observou-se o redirecionamento estratégico de uma empresa de pequeno
porte, prestadora de servigos em comércio exterior. O periodo analisado foi marcado por grandes
mudancas no perfil de seus clientes, a maioria integrante do setor coureiro-calcadista, onde as
empresas exportadoras galgaram mercados por meio de diferenciacdo. A empresa estudada passou a
atuar como operadora logistica, desencadeando mudancas em suas competéncias. A metodologia
adotada foi o estudo de caso Unico. A escolha se deu por tratar-se de um caso de transformacao dentro
de um cluster ameacado por concorrentes estrangeiros e pela acessibilidade as informacdes de um dos
autores. Durante o estudo foi percebido um lento processo intuitivo de tomada de decisao. Ao final é
apresentado um quadro comparativo entre os fundamentos teéricos e os dados empiricos.

Palavras-chave: Competéncias. Adversidade. Estratégia.
Abstract

This article aims to identify emerging capabilities for formation of competences. Specifically, it
seeks to understand how small businesses reorganize strategies in the face of adversity. In this study,
we observed the strategic redirection of a small business, providing services in foreign trade. The
period under study was marked by great changes in the profile of its customers, the majority member
of the leather-footwear industry, where companies have risen to export markets through
differentiation. The company studied began operating as logistics operator, triggering changes in their
skills. The methodology adopted was a single case study. The choice was because it was a case of
transformation within a cluster threatened by foreign competitors and the accessibility of information
from one of the authors. During the study perceived a slow process intuitive decision-making. At the
end is presented a table comparing the theoretical and empirical data.

Keywords: Competences. Adversity. Strategy.
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Quando o sapato aperta: competéncias emergentes na adversidade

Introducao

Este artigo se propde a analisar as relagdes existentes entre as competéncias de pequenas
empresas demandadas por mudancgas estratégicas em ambientes adversos e as capacidades
promovidas para que novas competéncias venham a emergir. Como campo empirico foi
escolhido uma pequena empresa, com seis sdécios e dezesseis empregados, que atua na
assessoria em comércio exterior, no Vale do Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul,
Brasil, regido onde se localiza um dos maiores clusters calgadistas do mundo. Para
embasamento tedrico, buscou-se conciliar a visao de capacidades e competéncias (Javidan,
1998; Zarifian, 2001; Le Boterf, 2003; Pitelis & Teece, 2009) com estudos relacionados a
estratégias em ambientes de incertezas (Mintzberg, 1978; Porter, 1991; Morin, 2007).

Entre 1990 e 2008, as exporta¢des brasileiras de manufaturados cresceram 445%, segundo
informagdes do Ministério do Desenvolvimento, Indtstria e Comércio Exterior - MDIC (2010).
No mesmo periodo, a industria calgadista ndo conseguiu acompanhar esse ritmo, tendo
evoluido apenas 70% no total exportado, em ddlares dos Estados Unidos, conforme a
Associagdo Brasileira da Industria de Calgados - ABICALCADOS (2010). Esses percentuais
tornam-se ainda mais significativos ao se analisar o incremento das compras dos Estados
Unidos, que subiu apenas 9% em dezoito anos, tendo sua participacdo nas exportagdes
brasileiras de cal¢ados decrescido, de 75%, para 25%.

As mudancgas ocorridas no cendrio global, principalmente com a entrada de um novo player no
mercado americano, a China, transformaram o perfil de todo o cluster cal¢adista instalado no
Rio Grande do Sul, fortemente baseado na légica da cadeia de valor buyer-driven, onde os
produtos sdo desenvolvidos e produzidos segundo definicdes do comprador (Gereffi, 2001).
Entende-se por cluster a concentracdo geografica de um setor ou industria, em que uma rede
local atende necessidades de fornecimento, suporte e desenvolvimento tecnoldgico para
sustenta-la (Porter, 1998). Essas mudangas provocaram a alteracdo do perfil de clientes,
produtos, mercados, marketing e logistica, exigindo adequacgdes e alternativas criativas para
todo cluster, inclusive os prestadores de servicos (Costa, 2009; 2010). Ademais, segundo
Zaccarelli (1995), o enfrentamento de dois clusters é um duelo entre gigantes, que tende a
provocar um declustering traumatico para a regido e ser capaz de eliminar as empresas que
nao forem capazes de retirarem-se da atividade.

Diante desse novo cendrio, empresas voltadas a prestacdo de servicos para a industria
calgadista exportadora brasileira tiveram que rever suas estratégias e desenvolver novas
competéncias que pudessem ampliar os servicos oferecidos e diversificar sua clientela, tanto
em ramos de atividade, quanto em localizagdo geografica. Nesse contexto, reposicionamentos
devem ser realizados, ora proativamente desenvolvidos, ora em reagdao imediata por
imposi¢cdo do mercado.

No campo empirico, apresenta-se um estudo de caso de uma empresa prestadora de servicos
de assessoria em comércio exterior, durante os anos 1997 a 2009, procurando atender a
seguinte questdo: Que competéncias necessitaram emergir para sustentar estrategicamente
uma prestadora de servigos, em comércio exterior, num cendrio em transformagdo?

O objetivo geral deste estudo é buscar entender quais capacidades e competéncias se fizeram
necessarias para tornar possivel o redirecionamento de ramo de atividade na empresa em
foco, num momento de grandes mudancas tanto no perfil de seus clientes, quanto dos
compradores de seus clientes. Especificamente, procurou-se entender: a) as mudangas que
ocorreram no cluster e seus reflexos nos negocios da organizacdo; b) os fatores que
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contribuiram para o surgimento de tais competéncias; c) a maneira como competéncias
emergentes se desenvolvem para aflorar quando se fazem necessarias. No intuito de atingir
essa meta, sdo analisadas as mudangas na organiza¢cdo entre 1997 e 2009, buscando
relacionar o framework teérico e as evidéncias coletadas.

Perante as incertezas desse ambiente em que diversos competidores estdo presentes, a maior
competicdo ocorre no mercado externo, onde seus clientes atuam. Em se tratando de um
prestador de servicos a exportadores e importadores, decisdes tomadas pelos clientes afetam
diretamente a empresa caso ela se detenha a atuar no mesmo segmento, tornando-se refém
de a¢des de terceiros.

Este artigo estd subdivido em cinco sec¢des. Apds a Introducdo, o embasamento tedrico,
abordado na segunda se¢do, estd ancorado em referenciais de competéncias organizacionais
em ambientes com caracteristicas complexas, relacionadas a estratégias. Na seguinte, é
apresentada a metodologia utilizada para andlise das competéncias. A que emergem num
contexto turbulento, como descrito na se¢do de ndmero quatro. Finalmente, sdo avaliados os
resultados obtidos a partir da confrontacdo da teoria com os fatos observados.

Referencial Teoérico
Competéncias para competir na adversidade

O desenvolvimento de competéncias que permitem acdes perante as incertezas produz
aproximacoes entre os estudos de Sanchez & Heene (1997), Javidan (1998) e Morin (2007).
Ha neles, uma perspectiva temporal que remete a Collis e Montgomery (1995) que
consideram as capacidades organizacionais, construidas ao longo do tempo, como recursos
intangiveis incorporados as rotinas, aos processos e a cultura, capazes de gerar uma vantagem
competitiva. De forma mais especifica, Kastkalo, Pitelis e Teece (2010) entendem que os
recursos da firma, entre eles o conhecimento, sdo potenciais fontes de vantagens a
organizacao.

A construcdo de competéncias pode ancorar-se em diferentes enfoques. Duas tém merecido
destaque: competéncias associadas ao individuo (Spencer & Spencer, 2000; Zarifian, 2001; Le
Boterf, 2003) e a organizacdo (Hamel & Prahalad, 1995; Javidan, 1998). No prisma individual,
conforme Spencer e Spencer (2000), competéncia é uma caracteristica fundamental de um
individuo, que lhe proporciona critérios efetivos de referéncia e lhe permitem um
desempenho superior em suas tarefas. De maneira mais abrangente, Le Boterf (2003) avalia a
competéncia individual como um elemento fractal, que observada no individuo, pode ser
refletida na equipe, estendendo-se a organizagdo. Assim, na esfera organizacional, tema desse
artigo, considera-se o conceito de competéncia como a habilidade de mobilizar recursos no
intuito de oferecer uma vantagem essencial, arraigada a organizacdo (Hamel & Prahalad,
1995; Javidan, 1998). As referéncias a competéncias, neste estudo, portanto, relacionam-se a
organizacao.

Erigir competéncias envolve transformar recursos e capacidades em vantagens competitivas
sustentaveis. Neste sentido, Javidan (1998) questiona sobre a durabilidade de uma vantagem
competitiva. Em um contexto de constantes mudancas, resguardar-se em relacdo a
imitabilidade de suas capacidades por seus competidores diretos, ao mesmo tempo em que
desenvolve novas competéncias para enfrentar cenarios dinamicos, transforma-se na
estratégia essencial da empresa. Para ele, por mais inovadoras e democraticas que sejam as
competéncias desenvolvidas, ao permanecer a organizacao focada nos mesmos clientes, pode
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té-las erodidas, rapidamente. Em especial, num cenario em que ha uma guerra de clusters
(Zaccarelli, 1995), além das ac¢des dos competidores locais, até empresas periféricas de uma
industria devem posicionar-se perante a agdo predadora exercida sobre a industria como um
todo, mesmo sendo uma prestadora de servicos. Tais organiza¢cdes enfrentam forcas
emanadas de um concorrente estrangeiro, que age diretamente sobre o seu cliente. Assim,
diante de um adversario que ndo é seu de maneira direta, a firma pode ter suas competéncias
obsoletas devido as fragilidades das competéncias de seus clientes.

Um dos elementos essenciais para enfrentar um cendrio competitivo adverso, na perspectiva
da competicdo baseada na dindmica de competéncias é o desenvolvimento de uma
infraestrutura capaz de permitir fluxos de informagdes tanto para dentro como para fora da
organizacdo (Sanchez, Heene & Thomas, 1996; Pitelis & Teece, 2009; Kastkalo, Pitelis & Teece,
2010). Isso seria possivel numa firma que possuisse uma estrutura organizacional plana e nao
hierdrquica, que permitisse a criatividade e a iniciativa através de uma visdo explicitamente
socializada de seus objetivos, que aceitasse a intui¢do, simbolismo e metaforas na criagdo e
renovacdo de suas competéncias. Essas caracteristicas, associadas por Borini e Sadzinski
(2004) as pequenas e médias empresas, permitem uma flexibilidade que pode se tornar uma
vantagem competitiva diante de desafios iminentes.

Dentro de um cluster, especialmente para um prestador de servicos, os sistemas atuam de
forma aberta, com informag¢des fluindo constantemente para dentro e para fora da
organizacdo. Diante de um contexto de turbuléncias causado pelo novo entrante predador, ha
uma tendéncia ao desequilibrio que afeta tais fluxos, exigindo decisdes repentinas. Para Morin
(2007) essa situagdo provoca uma permanente busca do equilibrio, por compensag¢des através
de um dinamismo estabilizado. Para que isso seja mantido e, por consequéncia, estendido ao
sistema num todo, o préprio dinamismo do desequilibrio deve ser entendido como extensivo
ao ambiente e influenciado por ele. Num sistema aberto, de desequilibrio constante, a
dinamica se da pela compensac¢ao das forcas (Morin, 2007).

Javidan (1998) propo6s uma hierarquia de competéncias, em que a capacidade de mobilizar
recursos fundamenta a geracdo de competéncias e essas, coordenadas e articuladas, sdo
capazes de gerar uma competéncia essencial e particular da firma. O termo competéncia
essencial, desenvolvido por Hamel e Prahalad (1995) trouxe a visdo de competéncias da
organizacdo, ampliando a percep¢do da aprendizagem organizacional. Porém, numa visdo
estendida, a competéncia essencial ndo pode mais limitar-se a firma.

A habilidade de atuar em rede passa a ser uma competéncia essencial ampliada (Paiva &
Gongalo, 2006) e contextualizada (Le Boterf, 2003). Na mesma linha, Pitelis e Teece (2009)
indicam que a capacidade e a necessidade de criar valor a firma estdo relacionadas a
habilidade de combinar recursos internos e externos, pela cooperacdo entre firmas, no
sentido de criar novos mercados ou mecanismos para enfrentar novas situa¢des. Ao mesmo
tempo em que Friedman (2009) entende que as relagdes interorganizacionais ampliam as
competéncias essenciais, traz o paradoxo da forma como essas relacoes se estabelecem:
individuo x individuo, portanto, interpessoais. O poder dessas relacdbes como propulsoras de
processos de internacionalizagdo via redes foram também observados por Johanson e Vahlne
(2003).

Elaborados os conceitos das capacidades e competéncias necessarias para administrar num
ambiente de grandes incertezas, torna-se necessario analisar a capacidade de deliberar
estratégias e reagir perante situacdes adversas. Nesse sentido, o reposicionamento
estratégico equilibra-se em duas premissas: o porte da empresa estudada e o ambiente em
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que se encontra.
Complexidade nao é pandemonio

Se, para Morin (2007, p. 83) “o pensamento complexo ndo recusa de modo algum a clareza, a
ordem, o determinismo”, para Kotler e Caslione (2009), as ferramentas tradicionais para a
elaboracao do planejamento estratégico tendem a parecer inuteis num cenario predisposto ao
caos. Ja para Simon (1970), as acoes podem trazer vulnerabilidades que dificultam acoes
futuras que poderiam gerar oportunidades na desordem ou evitar acdes predatérias de
concorrentes nao detectados. A¢des coordenadas em meio a desordem, através da eficacia
individual poderdo ter sucesso dependendo da interrelacdo existente entre os individuos,
permitindo uma melhor avaliagdo do conjunto desordenado a sua volta, dado que a
organizagdo para o inusitado faz parte da integracdo do comportamento individual perante as
decisdes administrativas em contextos emergenciais (Simon, 1970).

As mudangas repentinas, caracteristicas de contextos turbulentos, podem ocorrer, na visdo de
Kotler e Caslione (2009), em diversos niveis. Podem estar ligadas a fatores regionais,
nacionais ou mundiais, como também de dentro da empresa. Esses elementos caodticos,
impossiveis de serem detectados ao longo prazo, podem, contudo, ter seus sinais,
estrategicamente, captados em espacos de tempo menores. No sentido de trazer o conceito de
dinamismo a estratégia, Porter (1991) oferece duas respostas possiveis para um melhor
posicionamento: a) a condicdo inicial da firma e b) as escolhas gerenciais a partir dos recursos
e habilidades disponiveis para enfrentar periodos de incertezas, que possibilitem gerar novas
estratégias. O desafio da organizacao é, justamente, conseguir observar os sinais de mudancas
o quanto antes possivel. Morin (2007) sustenta que o acaso ndo é de todo um fator negativo a
ser administrado; no campo da estratégia é uma oportunidade a ser aproveitada.

Mudangas, segundo Morgan (2007), num ambiente de desordem, ndo seguem a linearidade
comum de ambientes ordenados. Para ele, mudancas incrementais e quanticas, anteriormente
vistas como opostas, passam a ter comportamentos contraditérios, em que pequenas
alteracdes incrementais podem gerar efeitos quanticos, desencadeando mudancgas
substanciais, ou ainda, gerar uma massa critica capaz de absorver e redesenhar estratégias.
Conclui o autor que o emergir da uma forma coordenada de atuar nesse cendrio turbulento é
o melhor resultado possivel.

Morin (2007) considera que as organiza¢Oes necessitam da ordem e da desordem, pois o
mercado passou a ser um fendmeno concomitantemente ordenado, organizado e aleatério.
Para ele, a tendéncia a desordem é intrinseca a organizacdo, em que o normal seria o anormal.
Poder-se-ia admitir, portanto, que a dinamica é elemento essencial e a busca ao equilibrio,
razdo de ser do gestor. O uso da palavra “dinamica”, neste contexto vai ao encontro da
definicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997) que se referem ao termo como situa¢des em que ha
rapidas mudangas em tecnologia e for¢as de mercado.

As alternativas para lidar com as incertezas, de acordo com Courtney, Kirkland e Viguerie
(2000) podem ser identificadas em quatro niveis de incertezas: a) um futuro bastante claro,
onde as ferramentas tradicionais de estratégia referidas por Porter seriam bastante uteis; b)
futuros alternativos, onde varios desfechos sdo possiveis, mas de dificil deteccao de qual deles
prevalecera; c) futuros potenciais, em que a variedade de cenarios € bastante grande e devem,
no planejamento, serem desenhados com graduacdes de resultados possiveis; e d) a
verdadeira ambiguidade, onde planejar se torna impossivel dado o grau de variaveis
envolvidas, em que o gestor deve tomar decisdes observando a evolucao dos acontecimentos
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e tentando agir dentro de um espaco de tempo viavel para encontrar alternativas factiveis.
Neste contexto de alternancias de cenarios, a complexidade nao elimina a simplicidade; ela
surge para explicar onde o pensamento simplificador falha (Morin, 2007).

Nesta complexidade, que cruza as paredes da organizacdo e a interliga a uma sociedade em
que a comunicac¢do interorganizacional é construida por individuos interconectados (Brass,
Galaskiewicz, Greve & Tsai, 2004), novos fatores como emails, blogs e redes de
relacionamento, influenciam o ambiente e a forma como a empresa é vista pelo mercado. As
definigdes de estratégias de marketing precisam ser repensadas e a capacitacdo de clientes e
dos envolvidos na cadeia de valor deve ser considerados. Relagdes via redes, intensificadas
pelas pessoas, passaram a acelerar as relacdes também entre as empresas.

O framework teérico na Figura 1 procura contemplar as reflexdes que embasam este artigo,
incluindo as capacidades e estratégias como fatores propulsores para promoverem a
competéncias emergentes para agir estrategicamente em cenarios de incertezas.

Ambisntes da Muodsngas (Winter, 20035) 2 Incertezaz (Aogin, 20607)

Recwrsps, Capacidadasa e wmee T T T Ectra tamias emer gentes (Mintzberz,
Competéncias (Tavidan, 1508) 1878y

Estratagias dindmicas
(Pogter, 1981)

Compsténcizs Dingmicas (Sanchez 4
Hanna, 19500 H

- -
- s
- -

consrugio de vantsgens competitivas {Ulrich & Laks, 15000

Figura 1: Framework teérico
Fonte: Compila¢ido do referencial tedrico

A Figura 1 busca representar a coordenacdo possivel de recursos, capacidades e
competéncias, hierarquizadas por Javidan (1998), que permitissem o surgimento de
estratégias emergentes (Mintzberg, 1978), em ambientes de mudangas (Winter, 2003) e de
incertezas devido a sua complexidade (Morin, 2007). As transformagdes que ocorrem no
contexto parecem necessitar de um dinamismo maior (Sanchez & Henne, 1997) para que as
competéncias ganhem eficiéncia no cenario em que a organizacdo estd inserida (Porter,
1991). Desta maneira, seria possivel gerar competéncias que emergissem nesse ambiente, na
interacdo entre o meio interno, pelo uso de seus recursos e capacidades, e o externo,
acompanhando o dinamismo e os desafios da prépria industria, permitindo a construcao de
vantagens competitivas sustentaveis (Ulrich & Lake, 1990) para enfrentamento das
adversidades.

Na industria cal¢adista, onde esta inserida a maior parte dos clientes da empresa foco deste
estudo de caso, recursos e capacidades foram importados pelos concorrentes chineses de seus
clientes, pela contratacao de técnicos locais, alterando as for¢cas de mercado pela apropriacao
do conhecimento pelo competidor, como relatado por Bennemann (2008). A turbuléncia que
se desencadeou gerou um nivel de incertezas que demandaram capacidades de
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reestruturacdo para responder a novos desafios, na rapidez em que as transformacgdes
ocorriam. Para tanto, se faz necessario investigar como se da a construcdo de vantagens
competitivas através da emergéncia de novas competéncias, em cendrios turbulentos e de
incertezas.

Método de Estudo

O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso, que segundo Yin (2001) é uma forma de
pesquisa social empirica que investiga um contexto real em que o uso de multiplas fontes de
comparacao é necessario para fundamenta-lo. O campo empirico é o da prestacdo de servico
em comércio exterior de pequena e média empresa, no cluster cal¢adista do Vale do rio dos
Sinos.

Este estudo de caso descritivo estd sedimentado nos levantamentos realizados em banco de
dados estatisticos governamentais e de entidades de classe, associando as informacdes
gerenciais fornecidas pela empresa que estd sendo estudada, tendo sido obtidas por
observacdo participante de um dos autores. As informagdes coletadas e analisadas a partir de
dados das fontes do governo (MDIC, 2010), correspondem ao periodo de existéncia da
empresa em estudo, vinte anos; porém, a analise das tomadas de decisdes sera restrita, aos
anos de 1997 a 2009, devido a limitacdo de informacgdes eletronicas que a organizagdo possui
em seus registros.

Para que seja validado, segundo Campomar (1991) é fundamental que as conclusées sejam
especificadas, porém nao estatisticas. As limitacdes da avaliacdo devem ser explicitadas,
dando margem a futuras investigagoes.

Voando na Turbuléncia

Segundo a ABICALCADOS (2010a), o cluster calgadista do Vale do Sinos iniciou-se a partir da
imigragdo alema para essa regido do Rio Grande do Sul, na década de 20 do século XIX. Foi a
partir da Guerra do Paraguai, por volta de 1865, que se intensificou a producdo cal¢cadista da
regido. Nos anos 70, do século XX, os compradores americanos perceberam o potencial da
regido e passaram a operar por meio de agentes locais que os representavam. Esse formato,
tipicamente na logica buyer-driven de cadeia de valor (Gereffi, 2001), favoreceu a
concentracdo de atividades segmentadas em diversas esferas além dos fabricantes, como
fornecedores de insumos e maquinas, bancos, agentes, tradings, despachantes,
transportadoras e prestadores de servicos, Atividades de cunho essencialmente técnico
relacionados a producdo e, até mesmo, as consideradas burocraticas, de apoio ao comércio
exterior, como é o caso estudado, aglomeraram-se em torno da producao cal¢adista.

A segmentacdo por atividade, tipica da racionalidade Taylorista, prevaleceu inalterada por
varios anos, suportando as crises cambiais, de 1994 e 1998, sem maiores alteracdes no
contexto, apesar do fechamento de varias fabricas. No entanto, mudancas no cenario global,
como a entrada da China como fabricante e exportador de calgados em larga escala, no final
dos anos 80, provocaram transformacgdes profundas nesta estrutura (Bennemann, 2008). Os
americanos, maiores compradores do cal¢cado brasileiro, voltaram-se repentinamente para o
oriente. As industrias locais, lideres do cluster, habituadas a serem compradas ao invés de
terem que vender, iniciaram uma readequacao sem precedentes que se refletiu em toda a
cadeia.

Este estudo de caso ndo tem como objetivo avaliar o cluster em sua esséncia. Pretende
analisar as competéncias emergentes que permitiram mudancas estratégicas num ambiente
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turbulento, dentro de empresa prestadora de servicos, originalmente voltada a documentagao
de exportacao e importacgdo e ao fechamento de operagdes de cambio e seu redirecionamento
para a area de logistica.

Antes, porém, é necessario trazer informacdes pertinentes ao contexto e, para isso, sao
analisados dados estatisticos fornecidos pelo MDIC (2010) e pela ABICALCADOS (2010).
Durante os ultimos vinte anos, as exportagdes de calcados do Brasil, que chegaram a ocupar o
primeiro lugar entre os produtos manufaturados, vém reduzindo sua relevancia na pauta
brasileira. A perda do mercado de cal¢cados americano, que chegou a corresponder a 75% do
total exportado pelo Brasil, para o concorrente chinés, provocou significativas alteracdes no
quadro geral das vendas ao exterior. Nesse periodo, a indudstria procurou diversificar seus
destinos exportadores, passando de 78 paises, em 1990, para 146, em 2009. O valor total
exportado passou de US$ 1.106.727.786,00 para US$ 1.360.015.990,00, ao longo de vinte
anos. A quantidade exportada, que estava em 142.900.074 pares alcangou, em 2009,
126.576.211 pares. Nesse periodo houve oscilagdes. O valor médio por par, que ensaiou um
ganho entre 1990 (US$ 7,75) e 1996 (US$ 10,98), permaneceu praticamente estagnado até
2009 (US$ 10,74), catorze anos depois, de acordo com a Tabela 1.

Desses numeros depreende-se que tenha havido um esfor¢co de compensacao para repor a
perda de seu maior mercado comprador, os Estados Unidos. Todavia, o ganho de valor
agregado parece nao ter sido consideravel. Depreende-se, pelos dados, que houve um esforgo
da inddstria, num todo, em aprender a exportar sem a intervencao dos agentes anteriores e
atender a mercados diferenciados, haja vista a reducdo da participacdo do mercado
americano, que se caracteriza por essa forma de producdo (Bennemann, 2008). Se em 1990 as
vendas aos Estados Unidos da América correspondiam a mais de 75% das vendas de cal¢ados
brasileiros, em 2009 essa participacdo reduziu-se a 25%, conforme dados da Tabela 1.

Tabela 1: Exportagdes de Calgados entre 1990 e 2009

EXPORTAGCOES PARAOS EUA | EXPORTACOES TOTAL BRASIL | PARTICIPACAO %

1990 837.343.713 100.425.817 1.106.727.786 142.900.074 | 75,7% 70,3%
1991 822.166.373 88.561.893 1.176.684.063 132.969.261 | 69,9% 66,6%
1992| 1.012.357.639 107.493.612 1.408.982.368 158.161.990 | 71,9% 68,0%
1993| 1.366.299.527 137.489.726 1.846.216.796 201.467.822 | 74,0% 68,2%
1994 1.143.684.217 121.591.549 1.537.202.990 171.277.466 | 74,7% 71,0%
1995 1.002.242.453 93.538.409 1.413.692.550 137.974.434 | 70,9% 67,8%
1996 1.143.666.082 97.008.585 1.567.227.164 142.683.792 | 73,0% 68,0%
1997 1.044.761.811 90.595.954 1.522.943.883 142.475.434 | 68,6% 63,6%
1998 914.790.688 82.396.820 1.330.483.662 131.015.300 [ 68,8% 62,9%
1999 875.958.915 85.902.419 1.277.768.537 137.173.179 [ 68,6% 62,6%
2000 1.079.242.934 99.061.527 1.547.304.850 162.585.054 | 69,7% 60,9%
2001] 1.105.035.279 98.095.153 1.617.201.863 171.329.560 | 68,3% 57,3%
2002| 1.024.186.450 102.587.542 1.450.975.425 164.142.756 | 70,6% 62,5%
2003 996.794.905 103.951.970 1.552.074.127 188.951.513 | 64,2% 55,0%
2004| 1.027.184.855 97.767.708 1.814.011.741 212.460.326 [ 56,6% 46,0%
2005 948.797.521 75.494.719 1.891.559.365 189.671.565 | 50,2% 39,8%
2006 853.601.978 65.393.070 1.863.119.179 180.435.405 | 45,8% 36,2%
2007 717.492.198 49.094.950 1.911.750.369 177.052.084 | 37,5% 27,7%
2008 483.835.214 37.708.586 1.881.308.351 165.791.808 [ 25,7% 22, 7%
2009 351.242.462 28.044.844 1.360.015.990 126.576.211 | 25,8% 22,2%

Fonte: dados do MDIC elaborados pela ABICALCADOS (2010)
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Para o caso que estd sendo avaliado tais informacgdes sdo relevantes. Um prestador de
servicos documentais, na estrutura anterior do cluster, necessitava de recursos e capacidades
que permitissem gerar documentos de exportagdo em que 75% das vendas estavam
concentradas num mesmo mercado. Naquela situacdo, o mesmo volume de papéis era
redigido de acordo com o padrdo americano, em inglés, com formularios alfandegarios
especificos. A mudanga neste quadro denota a necessidade de novas habilidades por parte dos
empregados, ja que paises diferentes remetem a acordos comerciais distintos, que preveem
documentos e certificacbes diversas. Além disso, essa variedade de paises importadores,
aliada a diminuicdo do volume exportado e a pequena evolugdo do valor dessas exportacdes,
indica uma quantidade maior de documentos a serem gerados. Assim, a empresa fornecedora
de servicos de apoio a exportacao, na geracdo de documentos de embarque tinha o desafio de
atender as especificidades de um mercado importador mais fragmentado, que necessitava de
novos aprendizados.

Essa transformacdo afetou os demais elos do cluster ligados a prestacao de servicos aos
fabricantes e exportadores e obrigou a uma reestruturacao e readequacdo dos servigos
oferecidos. Na estrutura da cadeia produtiva anterior, os pedidos eram gerados no contato
entre os importadores americanos e seus agentes. Na nova configuracdo, sem que os pedidos
ocorressem nos mesmos volumes, alguns passaram a atuar como tradings, tentando
intermediar negbcios com importadores de outras regides, ou entdo, transferindo operacdes
para a China. Alguns despachantes, que antes eram indicados pelos importadores americanos,
buscaram expandir seus servigos para o transporte de cargas até o local de embarque,
ocupando espag¢o de transportadores que ja atendiam o cluster. Os prestadores de servigos
documentais, diante da transformacao geral do mercado, viram a oportunidade de atuar como
despachantes, uma vez que esses ndo eram mais indicados pelos agentes dos importadores. A
concorréncia, que era pequena, dado o volume expressivo de operacdes de comércio exterior
existentes e a estabilidade de mercados, passou a ser acirrada. Os atores deste cenario
passaram a agir interdisciplinarmente, necessitando desenvolver habilidades dos elementos
vizinhos na cadeia da industria calcadista. A sustentabilidade financeira e comercial somente
poderia ser conquistada através da apropriacdo de aprendizagem que possibilitasse avancar
na cadeia produtiva.

A empresa em estudo, composta por seis socios, portanto com rotatividade quase nula entre
os dirigentes de cada area, percebeu que necessitava buscar conhecimentos de maneira
alternativa, uma vez que teria que atuar em novos segmentos. Numa empresa com essas
caracteristicas, ha dificuldade de obter novos conhecimentos pelo pequeno grau de conexao e
baixa rotatividade de pessoal, uma vez que os gerentes de drea eram os proprios socios.
Atuando diretamente nos processos, em grau de proximidade bastante elevado com o
restante da equipe e uma relagdo democratica entre diretores e empregados, buscou
compartilhar com a equipe os desafios e oportunidades que se avizinhavam. Para Sanchez e
Heene (1997) e Ulrich e Lake (1990), a troca de ideias esta relacionada ao desenvolvimento
de competéncias em organizacdes deste porte. No entanto, a participacdo do grupo nas
deliberagdes estratégicas estabeleceu um desafio maior, pois ao agregar o grupo, restringia-se
o ingresso de novos colaboradores que pudessem transferir novos conhecimentos para a
equipe ja existente.

A analise dos dados foi feita a partir do ano de 1997, de acordo com a disponibilidade das
informacdes da empresa. A partir de 1997, um ano antes do auge da crise cambial de 1998,
modificacdes na oferta de servicos passaram a fazer parte da estratégia da organizacdo e
podem ser percebidas na Figura 2, referente aos servicos prestados pela empresa e a
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participacao no total do faturamento.
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Figura 2 : Participagdo Percentual por Tipo de Servigo entre 1997 e 2009
Nota. Fonte: autores, com base nas informagdes da empresa.

Até o ano 2000, a firma ndo mudou sua estratégia por livre vontade. O servico de assessoria
documental, carro chefe da empresa desde sua fundag¢do, em 1990, vinha decaindo
percentualmente na sua matriz de servigcos oferecidos, cedendo espaco ao desembarago
aduaneiro e courier (servico de remessas expressas internacionais). O servico de assessoria
envolve a confeccdo de documentos e intermediacdo de operagdes de cambio, tanto para
exportacao quanto para a importagcdo. Desembarago aduaneiro refere-se a coordenacdo de
processos junto aos Orgdos alfandegarios envolvidos com a liberacdo de cargas. Essa
atividade, inicialmente, era feita exclusivamente por terceiros, pois a empresa considerava
ndo ser essa a sua competéncia essencial. O servico de courier era, de fato, a consolidacio de
remessas de amostras e documentos em sua conta junto a empresas especializadas, para
posterior faturamento aos clientes, portanto nao envolvendo capacidades desenvolvidas na
propria empresa.

A partir do ano 2000, dois anos apds o auge da crise cambial de 1998, a empresa buscou
alternativas para manter-se no mercado, procurando atuar como agente intermediador de
exportacoes. A partir de um contato anterior de um dos socios, a empresa foi procurada para
desempenhar a fung¢ao de agente de um importador estrangeiro. Tratava-se de um atacadista
argentino, especializado em calcados esportivos masculinos, de pre¢o baixo. Vendo a
possibilidade de conseguir espaco nesse ramo, através da rede de contatos pessoais desse
mesmo sOcio, conquistou clientes na Holanda e Suriname. No entanto, o cliente argentino, que
atuava com sua prépria marca, a partir da valorizacdao do real, em 2003 e 2004, deixou de
comprar calcados brasileiros, o mesmo ocorreu com os clientes da Holanda e Suriname, que
também deixaram de comprar, mas por motivos diversos. O cliente do Suriname por
dificuldades comerciais e diferencas culturais, enquanto o holandés ndo encontrava no
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calgado brasileiro algo que nao fosse imitacdo do calgado europeu, o que poderia representar
uma caréncia de competéncias no cluster como um todo, refletindo na organizagdo em estudo.
A auséncia de um produto com design essencialmente nacional, permite uma reflexdao do
porqué de o valor unitario do cal¢ado brasileiro ndo ter um incremento significativo, mesmo
com a substituicdo da exportacdo da producao sob encomenda pela venda de calgcados de
marca propria em variados mercados.

No mesmo periodo, algumas empresas brasileiras iniciaram seu processo de
internacionalizacdo com marcas proprias (Smaniotto, 2006; Moreira, 2006; Bennemann,
2008; Mello & Rocha, 2008). Nao é o objetivo de este artigo avaliar as implicagdes da
internacionalizacdo ou da mudanca da légica da cadeia de valores daquelas empresas que
optaram por lancar suas marcas no exterior, mas cabe refletir sobre o papel perturbador que
suas decisdes provocam na comunidade como fator de desestabilizacdo e pela mudanca nas
demandas por aptiddes, conhecimentos e inovacao mencionados por Drucker (2001).

Durante os anos de 2003 a 2006, a empresa experimentou um periodo em que o servico de
courier tornou-se seu carro-chefe. Tal periodo coincide com o esforgo de internacionalizacao
das marcas nacionais, mas ndo ha evidéncia de que tenha relacdo direta. Era um servigo
oferecido por terceiros, onde a intermediacdo era decorrente da necessidade dos clientes
obterem descontos mais substanciais, 0 que a empresa em estudo poderia oferecer por atuar
com esses operadores internacionais, desde o inicio dos anos 1990, e gozar de descontos
significativos. Estrategicamente, segundo relato de um dos sdcios, a firma se via vulneravel.
Este servigo, em que atuava como detentora de uma conta consolidadora de fretes, ndo lhe
exigia competéncias, uma vez que o servico poderia ser ofertado por quem, ao fim e ao cabo, o
prestava: as empresas de courier. Qualquer alteracdo nas operagdes das empresas de courier
poderia ser crucial a sua sobrevivéncia.

Com a queda dos servicos de intermediacdo comercial, a empresa procurou uma estratégia
que envolvesse sua prépria capacitacdo. Trés soécios credenciaram-se como despachantes
aduaneiros junto a Receita Federal e a terceirizagdo do servigo no aeroporto de Porto Alegre e
nos portos secos de Canoas e Novo Hamburgo foi eliminada pelo dominio de habilidades que,
anteriormente, ndo estavam em seus limites. Apenas nos locais mais distantes, como no porto
de Rio Grande, fronteiras e portos e aeroportos de fora do estado, o servico permaneceu
terceirizado. Segundo relatos das atas de reunides do periodo, o desafio maior seria
internalizar competéncias que ndo possuia, uma vez que atuava somente com representantes.
No entanto, atuando assim, a empresa nao era competitiva em precos perante concorrentes
que tinham equipes préprias. Para que fosse possivel, contratou um despachante aduaneiro
de atuacao reconhecida no seu prestador de servigos de Rio Grande, que estava com intencao
de mudar-se para a Grande Porto Alegre, tornando possivel a transferéncia de conhecimentos
para a sua equipe. A decisdo pareceu acertada, pois, a partir de 2006, os servigcos de
desembarago aduaneiro passaram a ser o de maior faturamento dentro da empresa.

Na mesma época, diante da expectativa de poder atender de forma mais competitiva na area
de despachos, a empresa resolveu profissionalizar suas vendas. Até entdo, a funcdo de
atendimento a clientes era exercida pelos socios, com alternancia de pessoas e sem um plano
de acao definido. Essa decisdo estava relacionada ao novo foco de agdo e com a experiéncia
anterior de internalizacao de conhecimentos. Ao buscar um profissional para atender vendas,
percebeu que havia a possibilidade de negociar fretes internacionais, pois estava
internalizando novas capacidades. A mudanga do perfil comercial do servigo talvez tenha sido
tardio, na visdo de um dos sécios, porém era necessario que houvesse um diferencial a ser
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oferecido, o que veio a ocorrer primeiramente com o desembaraco aduaneiro e,
posteriormente, o agenciamento de fretes. Contudo, este servico necessitava do
estabelecimento de uma rede de agentes no exterior e uma série de registros junto a 6rgaos
governamentais que regulamentam a atividade, que passou a ser providenciado, segundo
relatam alguma atas de reunides do periodo.

A estratégia de mudanca do perfil da empresa de assessoria para logistica trouxe
oportunidades comerciais. O fato do cluster ndo contar mais com os pedidos abundantes,
concentrados no mercado americano, e de os agentes terem migrado para o oriente,
juntamente com a producgdo, em alguns casos estabelecendo escritorios na China, abriu espago
para a comercializacdo de fretes. A oportunidade decorreu da mudanga do perfil dos clientes
de seus clientes: na situacdo anterior os importadores determinavam quem seriam os
agenciadores de fretes, o0 que ndo mais ocorria. A empresa, entdo, providenciou seu registro
junto a International Air Transport Association (IATA), em 2007. Em seguida, buscou um
profissional que ja tivesse experiéncia na venda de fretes. Feito isso, novos desafios surgiram
como desenvolver habilidades relacionadas a idiomas e conhecimentos técnicos especificos,
que trouxessem diferencial perante a concorréncia. Foram recrutados profissionais de nivel
técnico que pudessem suprir essa lacuna em curto espaco de tempo. Em poucos meses,
passou a oferecer servicos personalizados a empresas que usualmente utilizavam-se da
estrutura dos grandes agentes de cargas, anteriormente indicados pelos agentes dos
importadores. Tais concorrentes haviam perdido competitividade em virtude das mudancas
ocorridas no aglomerado calgadista. Esses diferenciais nao sdo de facil replicagdo e estao de
acordo com a percepcao de Ulrich e Lake (1990).

Os novos profissionais trouxeram vantagens ndo planejadas. Os canais de comunicagao foram
ampliados pela visdo sistémica e renovada que trouxeram ao quadro operacional, levando a
participacao da empresa em ambientes virtuais, como blogs e redes de relacionamento. Isto
aumentou a visibilidade da empresa num cenario que valoriza a atualiza¢do de informacgdes e
a prestacdo de servigos ndo tradicionais. No entendimento dos sécios, ndo era mais suficiente
que seus empregados executassem rotinas facilmente replicadas pelos concorrentes e, até
mesmo, dentro dos préprios departamentos de comércio exterior de seus proprios clientes.
Fez-se necessario que tivessem uma visdo ampliada da cadeia produtiva e com capacidade
técnica de receber a solicitacdo do servico e oferecer solucdes mais complexas. Em 2009,
diante da crise financeira global, os empregados foram instigados a frequentar cursos que
pudessem agregar conhecimento e habilidades, que poderiam se tornar significativos na
retomada pds-crise. Alguns cursos decorriam de exigéncias dos 6rgdos controladores do
agenciamento de cargas, como a Agéncia Nacional de Aviagao Civil (ANAC) e a IATA, como o
curso sobre Cargas Perigosas, em embarques aéreos e maritimos, capacitacdo para
atendimento comercial, atualizacdo sobre rotinas especificas, como drawback e certificados
de origem.

A partir de 2009, a empresa buscou parcerias na China para agenciar fretes, uma vez que
aquele pais havia passado a ser o principal parceiro comercial do Brasil (MDIC, 2010a), o que
supunha um aumento do fluxo de cargas. As parcerias internacionais, e o desenvolvimento de
redes tém-se mostrado adequadas para lidar no cenario complexo, conforme Friedman
(2009) e Paiva e Gongalo (2006). Neste reposicionamento interorganizacional, a empresa, que
estava numa posicdo periférica no cluster, portanto com poucas conexoes, passou a atuar,
segundo Provan et al.(2007) como conector de outras redes por aonde vém afluindo negocios
e possibilitando acessos através das interligacdes as redes de seus agentes. No final desse
mesmo ano, as vendas de servicos através do executivo de vendas ja representavam 14% do
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faturamento. Paralelamente, essas novas atribuicdes da empresa possibilitaram a oferta de
servicos em ramos distintos do cluster e em regides geograficas diversas.

Embora a empresa tenha se preparado para a comercializacdo de fretes, o inicio das
atividades se deu aleatoriamente, apds um contato de um cliente que necessitava fazer uma
exportacdo e tinha contatado o agente de cargas de seu proprio cliente, no Peru. Tal
aleatoriedade ndo se originou de maneira fortuita. A capacidade de perceber as mudancas e
estabelecer novas conexdes a partir das existentes entre os sdcios e entre seus agentes, 0s
treinamentos disponibilizados a equipe, o conhecimento de idiomas e a leitura de novas
necessidades que seus clientes estavam enfrentando contribuiram para estabelecer uma rede
de agentes de carga mundial. Em seguida, novos negdcios se seguiram através dos contatos
que o agente peruano ja possuia na América do Sul, facilitando o acesso a outros mercados.
Em pouco tempo a rede estava estabelecida e os neg6cios avangaram em mais de quinze
paises.

A inser¢do numa rede internacional através de um elemento ja ativo facilitou a inclusao,
rompendo barreiras psicolégicas entre os demais membros, como sugerido por Johanson e
Vahlne (2009). Mesmo que tal expansdo tenha se iniciado de maneira ndo planejada, infere-se
que tenha havido a possibilidade de atuar na area pelas competéncias emergentes que
surgiram de capacidades adquiridas diante do cenario turbulento. Ao aprender novas
atividades e reconhecer suas vulnerabilidades, a empresa criou um ambiente interno propicio
para atender novas expectativas do mercado.

Avaliando o grafico da Figura 3, durante o periodo de ingresso do executivo de vendas, a
partir de 2006, e a intensificacdo das atividades na area de logistica, percebe-se que nao
houve uma redistribui¢cdo no perfil geografico da clientela, estando a empresa ainda bastante
vinculada a regido do Vale do Sinos. As demais regides correspondem a areas geograficas do
Rio Grande do Sul, como a capital, Porto Alegre e seus arredores (de perfil industrial), centro
do estado, litoral e sul do estado (ambas, agroindustrial), serra (metal mecanico e moveleiro)
e, por ultimo, outros estados.

A ascensao da regiao identificada como “outros estados”, no grafico, pode ser justificada pelos
faturamentos de fretes feitos para as companhias aéreas, em sua maioria, localizadas em Sao
Paulo. A diminui¢do estratégica do percentual de vendas dentro do cluster tem sido lenta e
pode ser compreendida sob diferentes oticas: é possivel depreender que o aglomerado
calgadista continua sendo um fator de forte atragdo de negdcios para a empresa, apesar da
reducdo percentual ocorrida. Isso seria explicado pelas conexdes pré-existentes, tanto de
clientes como de relagdes interpessoais dos dirigentes, como também da for¢a de superagao
do préprio cluster, que, em 20 anos, inverteu sua dependéncia das exportacdes ao mercado
americano, passando a atuar em indices compativeis com o perfil da balan¢ca comercial
brasileira como um todo. Talvez ai se possa explicar o espaco que a organizagdo encontrou
para inserir um novo tipo de servigo, atraente junto ao arranjo produtivo local.
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Figura 3: Distribuicdo Geografica dos Clientes
Fonte: Dados da pesquisa
Nota. Os anos 1997 a 2009 estio representados pelos nimeros 1 a 13

Outra avaliacdo que se pode ter é quanto ao ramo de atividade dos clientes. Mais uma vez, a
dependéncia ao cluster é notoria. Se forem incluidos os itens cal¢ados, couro e insumos, pode-
se perceber que correspondem a mais de 70% do faturamento da empresa, mesmo que
tenham gerado receitas em departamentos diferentes.
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Figura 4: Faturamento por Ramo de Atividade (2006 a 2009)
Fonte: Dados da pesquisa.
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A comparacdo pode ser feita a partir da avaliacdo do grafico da Figura 4 com o mostrado
anteriormente na Figura 2. Por outro lado, é perceptivel o aumento do item “outros” onde
estdo inseridas as receitas de fretes, area em que a empresa podera expandir nos préoximos
anos, a partir de aliangas firmadas e a estabelecer com agentes internacionais.

Resultados do Estudo

Ao buscar a compreensdo de quais competéncias sdo capazes de emergir em cenarios
turbulentos e sustentar estrategicamente uma pequena empresa prestadora de servigos, esse
artigo buscou uma aproximacao entre estudos tedricos relacionados a competéncias (tais
como Sanchez & Heene, 1997; Javidan, 1998; Pitelis & Teece, 2009) e aos ambientes
turbulentos e de incertezas (Drucker, 2001; Provan etal, 2007; Kotler & Caslione, 2009;
Friedman, 2009; Morin, 2007, por exemplo). Constatou-se que movimentos intuitivos
florescem em ambientes de comunicacdo propicios, como no caso de pequenas empresas,
onde ha relagdes interpessoais préximas entre colaboradores e sdcios. Esses ambientes
podem gerar dificuldades, como denotado por Sanchez e Heene (1997) e Ulrich e Lake (1990),
ao observar-se a ndo apropriacdo de competéncias de fora de seu meio, dada a rotatividade
nula entre os gestores e o ambiente externo.

No caso em estudo, percebeu-se fatores que retardavam o surgimento de estratégias
emergentes, que necessitavam de reformulacées na arquitetura de recursos e capacidades,
que propiciassem novas competéncias, como proposto por Javidan (1998). A baixa
rotatividade de pessoas em niveis de decisdo na empresa ndo propiciou uma renovagdo de
ideias e atrasou a decisdo de insercao em areas que as competéncias ndo eram dominadas. Foi
possivel perceber as relagdes interpessoais dos membros da empresa auxiliando no
estabelecimento de conexdes interorganizacionais (como proposto por Johanson e Vahlne,
2003), porém com restricdes. O longo periodo em que os profissionais trabalhavam em
conjunto limitou suas conexdes que propiciassem aprendizagem, oriundos de outras
empresas do ramo. Tais conexdes, uma vez ampliadas, tenderiam a gerar resultados pela
ligacao a redes pré-existentes entre agentes de cargas internacionais, o que veio a ocorrer ao
longo do tempo. Observou-se que a independéncia em relacdo ao cluster nao foi atingida,
embora tenha havido um grau de mobilidade relativo e que mais servicos passaram a ser
oferecidos, na maioria das vezes dentro do préprio arranjo produtivo.

Por outro lado, constatou-se que o cendrio de caracteristicas complexas tem apresentado
oportunidades, o que vai ao encontro com a posicao de Zarifian (2001) e que podem ser bem
trabalhadas, se observadas a tempo, desde que a criatividade e a participacdo entre os
membros da equipe sejam estimuladas, como sugerido por Moran (2007).

As estratégias emergentes (Mintzberg, 1978) estdo relacionadas as capacidades da
organizacao (Teece et. al, 1997; Javidan, 1998; Pitelis & Teece, 2009; Kastkalo, Pitelis & Teece,
2010). Em momentos de incertezas possibilitam alavancar competéncias emergentes,
conforme apresentado no Quadro 1, elaborado a partir do framework proposto na Figura 1.
Ao conceito de capacidades proposto por Sanchez et al. (1996, p.7): “capacidades sdao padrdes
repetiveis de acdo no uso de recursos para criar, produzir e/ou oferecer produtos ao
mercado” foi inserido o carater dindmico de tais capacidades em ambientes de mudancas
(Winter, 2003). Para Winter (2003), solu¢des de problemas em momentos criticos nao sao,
em si, capacidades dinamicas. Estas envolvem aprendizados que se sustentem e gerem
solucdes de ordem superior.

Em resposta a questdo principal desse artigo, na qual se buscava identificar quais
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competéncias necessitaram emergir para sustentar estrategicamente uma empresa, em um
cendrio em transformacdo, pode-se afirmar que competéncias emergiram (Quadro 1) e
permitiram suporte as estratégias que a empresa adotou, denotando um carater emergente

caracteristico de empresas de pequeno porte.

Alteragfes no Capacidades Competéncias Ac0es Estratégia Resultados
Ambiente Emergentes Estratégicas Emergente
Ampliacdo Emitir documentos de |Avaliar variagdes nas |Contratacdo de Investimento em [Manteve-se no
geogréafica dos acordo comnormas  [normas dos paises de [profissionais com qualificagdo mercado; concorrentes
mercados de cada pais de destino visdo profissional tiveram movimento

compradores de destino interdisciplinar semelhante
calcados brasileiros
Concorrentes Atuar como Maior leque de Internalizar avancgou na cadeia de
passama atuar atrds |despachante servigos oferecidos  |recursos através valor, passando a atuar
e a frente na cadeia [aduaneiro ao cliente de contratacdo; comequipe prépria no
de valor na credenciar socios porto seco e no
prestacéo de como aeroporto
Servicos despachantes
aduaneiros

Surgimento de Agenciar a venda de |Aproximacédo de Estender contatos Criac&o de um Valorizagdo da moeda
novos mercados calcados; novos clientes existentes; departamento de |local erodiu as
para o calcado desenvolver internacionais aos visitar feiras; vendas capacidades e ndo
brasileiro conhecimento técnico [clientes aos quais prospectar novos sustentou a estratégia

emcalgados; prestava servicos fabricantes;

comunicar-se em documentais aproximar

outros idiomas importadores

Ameaca chinesa ao
cluster calgadista

ofertar seus servicos
a uma gama maior de
clientes, expandindo
para outras inddstrias

diversificacdo da
carteira de clientes

Contratacdo de
vendedor externo

Em3anos, novos
clientes prospectados
passarama responder
por 14% do faturamento

Importadores de
calcados de fora dos
EUA ndo designam
agentes de cargas

agenciar fretes
internacionais

Desenvolvimento de
uma rede de agentes
de cargas
internacionais

cadastro na IATA
e NVOCC como
agente
internacional de
cargas

Aprendizagem
organizacional para
ampliar
conhecimentos
oriundos de fatores
institucionais

Ampliagdo da
participacéo da vendas
de fretes no total das
receitas da empresa

Aceleragdo da troca
de informagdes em
nivel global

oferecer follow-up de
processos aos
clientes

estabelecer novas
formas de interacéo
comclientes, por vias
eletronicas

aproximacéo ao
cliente por meio de
oferta de
informacdes de
Seus processos
(follow-ups) e do
mercado (blog e
newsletter)

Ampliagéo do fluxo
de comunicacdo com
clientes

Feedback positivo dos
clientes

Importacoes
crescentes do
mercado asiatico

agenciar cargas de
importacdo originadas
do oriente

Fazer parte de uma
cadeia de agentes
confidveis;
Aprendizado sobre
culturae
comunicagdo com
parceiros

utilizar contatos de
outros agentes,
através de
conexdes pré-
existentes dos
gestores e passar a
ofertar servigo

Valer-se de conexdes
existentes para
ampliar a gama de
servicos e clientes

crescimento do
agenciamento de fretes,
contrabalangando a
quela emoutros
Servicos

Quadro 1: Relacio entre alteracdes de ambiente, capacidades, competéncias emergentes
Fonte: Dados da pesquisa

E possivel observar que competéncias surgiram ao arquitetarem capacidades a partir de
acoes voltadas a construciao de competéncias centradas no individuo, como a qualificacdo
profissional e a contratacao de profissionais, vindo ao encontro com a perspectiva de Spencer
e Spencer (2000), Zarifian (2001) e Le Boterf (2003). Especialmente, o caso alinha-se as
observacoes de Borini e Sadzinski (2004), que vé as competéncias profissionais como fonte de
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competéncias organizacionais em pequenas e médias empresas.

No plano das competéncias da organizacdo, resgatando Hamel e Prahalad (1995), a
competéncia essencial sedimenta-se na capacidade que a organiza¢do tem de aprender. Na
medida em que a empresa aprendeu, péde avancgar sobre outros servicos e ampliar o leque de
oferta a clientes e estender o atendimento a outras industrias. Desta maneira, foi viavel que a
organizac¢do se adequasse as demandas que surgiram no mercado e qualificasse seu quadro
operacional, possibilitando a apropriacdo de novas competéncias. A empresa conquistou
fatias de mercado em segmentos onde nao atuava, o que lhe possibilitou abrir espago para
novos aprendizados e relacionamentos, que se converteram em vantagens competitivas,
fundamentais em tempos de turbuléncia, provocando um reequilibrio perante as
adversidades, como proposto por Morin (2007).

Quanto ao objetivo inicial deste estudo foi possivel perceber que competéncias emergiram
durante as turbuléncias enfrentadas no cendrio cal¢adista pela empresa prestadora de
servicos, expandindo sua area de atuacdo verticalmente (Figura 4). Os objetivos especificos
foram, em grande parte, atingidos. Delineou-se as mudangas de cendrio e como 0s recursos e
capacidades foram articulados. Percebeu-se que as competéncias foram construidas,
principalmente, em duas vias distintas: internalizagcao de conhecimentos através contratacdao
de profissionais que traziam capacidades que a empresa necessitava e pelo desenvolvimento
de outras através de treinamento e pelos contatos anteriores de seus gestores. Retomando o
titulo desse artigo, poder-se-ia propor que competéncias emergentes sdo aquelas capazes de
serem geradas de forma latente em periodos que intercalam mudancas bruscas e que sejam
capazes de gerar novas competéncias para reorientar estratégias em momentos de
turbuléncias. Nesse meio incerto, competéncias emergentes surgem no ambiente da
organizagdo, permitindo racionalizar estratégias que se originam de conhecimentos tacitos,
que afloram nos periodos de turbuléncias.

Lacunas, contudo, persistem, permitindo investigacdes futuras: a) profundas alteragdes
ocorridas no Vale do Sinos ndo foram capazes de destruir o cluster, porém causou
transformacgdes que afetaram a todos os seus elos; b) o grau de atragdo dos clusters junto a
empresas periféricas parece ser bastante forte; c) os mesmos fatores que proporcionam uma
fluidez de relagdes dentro do aglomerado tendem a transformar-se em amarras de dificil
desenlace; d) o que ocorre com essas empresas num horizonte mais distante; e) que
implicacdes podem ser trazidas ao analisar as tomadas de decisdo de empresas de pequeno
porte diante cenarios conturbados.
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