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RESUMO

Como ¢é que as empresas desenvolvem as capacidades que lhes permitem ter vantagens
competitivas em envolventes em mudanga? A teoria baseada nos recursos (Resource-Based
Theory), embora tendo atingido uma posi¢do de proeminéncia entre as teorias da drea da
estratégia, ndo conseguiu dar resposta a esta questdo, tendo todavia assinalado que é através
da organizagdo de pacotes de recursos criticos que as empresas conseguem obter vantagens
competitivas. Por oposi¢c@o a teoria baseada nos recursos, que tem um enfoque essencial no
contexto interno a empresa, a teoria das capacidades dindmicas (Dynamic Capabilities)
introduziu a dimensdo externa a empresa: a envolvente. Capacidades Dindmicas podem ser
definidas como a capacidade da empresa integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para rapidamente fazer face a mudangas na envolvente. Mas, e se
estivermos interessados particularmente no desenvolvimento de capacidades, em empresas
localizadas em “clusters”? A teoria baseada nos recursos coloca uma énfase especial na
importancia da posse dos recursos criticos e nos mecanismos para o seu isolamento, o que por
sua vez parece constituir uma contradicio com a situacdo dos ‘“clusters”, na qual o
conhecimento “paira no ar”’. Para além disso, existe um forte efeito de complementaridade no
contexto dos “clusters”. Com frequéncia diferentes empresas especializam-se em areas
especificas e diferentes da cadeia de valor. Por oposicdo a ldgica de integragcdo vertical
significativa, na qual a origem da vantagem competitiva decorre do desenvolvimento e
utilizacdo de recursos internos a empresa, nos “clusters” as empresas sdo frequentemente de
pequena dimensdo, familiares, resultando a vantagem competitiva da forma como se
organizam entre si, numa légica de articulagdo especializada. Ou seja, com frequéncia nos
“clusters” as vantagens competitivas das empresas decorrem da forma como utilizam
recursos externos (as proprias empresas), algo que estd em desacordo com os fundamentos da

Teoria Baseada nos Recursos.

O problema de investigacdo associado a este projecto reside na forma como pequenas e
médias empresas (PME’s), localizadas em “clusters”, e que operam em industrias maduras
em mudanga lenta, criam novas capacidades potencialmente geradoras de vantagem
competitiva, no novo contexto da envolvente. A pergunta de investigacdo associada é: Como
€ que as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva da empresa foram
criadas ao longo do tempo? Ao introduzirmos as condicionantes “PME’s” e industrias

maduras em mudanga lenta, as questdes com que inicidmos este resumo, cremos poder dar
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um importante contributo para a gestdo, num contexto que ainda é relativamente pouco

conhecido e que, por isso, carece de mais investigacao.

Para respondermos a pergunta de investigacdo, adoptdmos uma metodologia de multiplos
estudos de caso. Apoés identificarmos um total de 5 capacidades nos 3 estudos de caso
efectuados a empresas portuguesas fabricantes de calcado, testimos até que ponto é que cada
uma delas passa o teste VRIO e, seguidamente, numa abordagem de andlise cruzada das
referidas 5 capacidades, propomos um modelo para o desenvolvimento de capacidades
geradoras de vantagem competitiva, por PME’s, localizadas em “clusters”, que operam em

inddstrias maduras, em mudanca lenta.

Palavras-chave: Teoria Baseada nos Recursos; Capacidades Dinamicas; Clusters; Vantagem

Competitiva

Classificacdo: 1.10; L25
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ABSTRACT

How do companies develop capabilities that allow them to have competitive advantages in
changing environments? The Resource-Based View (RBV) although having reached a
position of prominence among the theories in the field of strategy, failed to answer this
question. Nevertheless RBV has highlighted that by organizing packages of critical resources,
companies can gain competitive advantages. As opposed to RBV, which has an essential
focus in internal context of the firm, the theory of Dynamic Capabilities introduced the
external dimension to the company: the environment. Dynamic Capabilities can be defined as
a company's ability to integrate, build and reconfigure internal and external competences to
quickly cope with changes in the environment. But what if we are particularly interested in
capabilities development in companies located in clusters? The RBV places special emphasis
on the importance of ownership of critical resources and in the mechanisms for its isolation,
which in turn seems to be a contradiction to the reality of clusters in which the knowledge “is
in the air ". In addition, there is a strong complementary effect in the context of clusters.
Often different companies specialize in different areas and different parts of the value chain.
As opposed to the logic of strong vertical integration, in which the source of competitive
advantage lies in the development and use of internal resources (to the firm), in clusters
companies are often small, family owned. The competitive advantage stem from the way they
organize themselves on a way of specialized articulation. In another words, the competitive
advantage of firms in clusters often stem from how they use external resources (to the firm),

something that is at odds with the fundamentals of the RBV.

The research problem involved in this project lies in how small and medium enterprises
(SMEs) located in clusters, and operating in mature industries changing slowly, create new
capabilities that allows them to develop competitive advantage in the new environmental
reality. The associated research question is: How were the capabilities that underlie the
company's competitive advantage created over time? By adding the constraints "SMEs" and
mature industries changing slowly, to the issues with which we started this abstract, we
believe we may give an important contribution to management in a context that is still

relatively unknown and therefore needs more research.

To answer the research question, we adopted a methodology of multiple case studies. After

identifying a total of five capabilities in three case studies of Portuguese shoes manufacturers,
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we tested to what extent each capability passes the test VRIO and then in an approach of
cross-case analysis of these five capabilities, we propose a model to develop capabilities that
generate competitive advantage for SMEs located in clusters, operating in mature industries,

changing slowly.
Keywords: Resource-Based view; Dynamic Capabilities; Clusters; Competitive Advantage

Classification: L10; L25
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1 Introducao

Como é que as empresas desenvolvem as capacidades que lhes permitem ter vantagens
competitivas em envolventes em mudanga? A teoria baseada nos recursos (Resource-Based
Theory) (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), embora tendo atingido uma posicdo de
proeminéncia entre as teorias da drea da estratégia (Acedo, Barroso, e Galan, 2006; Lockett,
Thompson, e Morgenstern, 2009), ndo conseguiu dar resposta a esta questio, tendo todavia
assinalado que € através da organizacdo de pacotes de recursos criticos (valiosos, raros e
dificeis de imitar) que as empresas conseguem obter vantagens competitivas — modelo VRIO
- Valuable, Rare, Inimitable and Organization (Barney, 1997). Por oposicdo a teoria baseada
nos recursos, que tem um enfoque essencial no contexto interno a empresa, a teoria das
capacidades dinamicas (Dynamic Capabilities) (Eisenhardt e Martin, 2000; Teece, Pisano, e
Shuen, 1997), que vemos como uma extensdo da primeira, introduziu a dimensdo externa a
empresa: a envolvente. Capacidades dindmicas podem ser definidas como a capacidade da
empresa integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para rapidamente
fazer face a mudangas na envolvente (Teece et al., 1997). Desta forma, a conjugacdo destas

duas teorias pode ajudar a responder a questao.

Mas, e se estivermos interessados particularmente no desenvolvimento de capacidades, em
empresas localizadas em “clusters”? A teoria baseada nos recursos coloca uma énfase
especial na importincia da posse dos recursos criticos € nos mecanismos para O seu
isolamento (Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina, 2006), o que por sua vez parece constituir
uma contradicdo com a situacdo dos “clusters”, na qual o conhecimento ‘“paira no ar”
(Marshall, 1920: Livro IV, Capitulo X, §3), o que permite que as empresas tenham acesso
privilegiado a ampla informagdo técnica, competitiva e dos mercados (Porter, 1998). Para
além disso, existe um forte efeito de complementaridade no contexto dos “clusters”. Com
frequéncia diferentes empresas especializam-se em dreas especificas e diferentes da cadeia de
valor (por exemplo no “cluster” portugués do calcado, umas empresas sdo especializadas na
fase de corte das matérias-primas enquanto que outras sdo especialistas e centram as suas
actividades na costura). Como consequéncia, as transac¢des comerciais inter-empresas de um
“cluster” sdo relativamente frequentes: as empresas tendem a recorrer a outras, com O
objectivo de tirarem partido dos recursos que ndo tém disponiveis internamente. Por oposicdo
a légica de integracdo vertical significativa, na qual a origem da vantagem competitiva

decorre do desenvolvimento e utilizacdo de recursos internos a empresa, nos “clusters” as
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empresas sdo frequentemente de pequena dimensdo, familiares, resultando a vantagem
competitiva da forma como se organizam entre si, numa légica de articulagdo especializada
(Pike e Sengenberger, 1990). Em resumo, com frequéncia nos “clusters” as vantagens
competitivas das empresas decorrem da forma como utilizam recursos externos (as proprias
empresas), algo que estd em desacordo com os fundamentos da Teoria Baseada nos Recursos.
Por definicdo, a teoria das capacidades dinamicas, olha ndo apenas para recursos internos,

¢

mas também para recursos externos: “...capacidade de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas...” (Teece et al., 1997, p.516). Olhando para as
capacidades dindmicas como a teoria explicativa da componente “organizacdo” da teoria
baseada nos recursos, encontramos um ponto de partida tedrico para comegar a encontrar

formas de responder a questao.

Se, por um lado, a teoria baseada nos recursos ndo foi capaz de responder a questdo de como
é que os recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis se transformam em
vantagem competitiva, a teoria das capacidades dinamicas, talvez por se tratar de um tema
ainda relativamente novo, tem sido objecto mais de trabalhos conceptuais do que de estudos
empiricos (Ambrosini e Bowman, 2009; Wu, 2010). A falta de consenso sobre o que sio
capacidades dinamicas (Arend e Bromiley, 2009; Prieto, Revilla, e Rodriguez-Prado, 2009)
tem conduzido ao sistemético aparecimento de novas defini¢des das mesmas. Verifica-se um
consenso na literatura sobre a escassez de estudos que investiguem de forma aprofundada
como € que as capacidades s@o desenvolvidas ao longo do tempo (Laamanen e Wallin, 2009;
Newbert, 2007), particularmente em inddstrias mais tradicionais, nas quais prevalecem

condicdes e constrangimentos diferentes (Easterby-Smith, Lyles, e Peteraf, 2009).

O problema de investigacdo associado a este projecto reside na forma como pequenas e
médias empresas (PME’s), localizadas em “clusters”, e que operam em industrias maduras
em mudanga lenta, criam novas capacidades potencialmente geradoras de vantagem
competitiva, no novo contexto da envolvente. A pergunta de investigagcdo associada é: Como
€ que as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva da empresa foram
criadas ao longo do tempo? Ao introduzirmos as condicionantes “PME’s” e industrias
maduras em mudanca lenta, as questdes com que inicidmos os dois primeiros paragrafos
desta introdugdo, cremos poder dar um importante contributo para a gestdo, num contexto
que ainda é relativamente pouco conhecido e que, por isso, carece de mais investigacdo.
Particularmente a especificidade do contexto “cluster” parece-nos de extrema relevancia,

pois, pelas proprias caracteristicas dos “cluster”, as empresas tendem a suportar as suas
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vantagens competitivas na forma como utilizam recursos que, embora estejam disponiveis no
“cluster” onde se inserem, ndo sdo propriamente de sua propriedade, algo que contradiz os
fundamentos da Teoria Baseada nos Recursos que, por sua vez, dd um énfase a propriedade
dos recursos e ao desenvolvimento de mecanismos para o seu isolamento. Ao excluirmos as
grandes empresas do problema de investigacdo, excluimos contextos nos quais os conjuntos
de recursos tendem a ser mais complexos, permitindo assim uma mais correcta identificacio
dos recursos efectivamente importantes como fonte de vantagem competitiva (Lockett et al.,
2009). Teece (2007), publicou aquela que, do nosso ponto de vista, é a ferramenta que melhor
pode explicar o processo de criagdo de capacidades: as micro fundacdes das capacidades
dinamicas. Todavia, esta ferramenta foi concebida a pensar em indudstrias nas quais, e entre
outras: existe uma exposi¢do grande a oportunidades e ameacgas associadas a mudancas
rdpidas nas tecnologias; o mercado global para a troca de “know-how” e de tecnologia existe
mas € ainda pouco desenvolvido e; do ponto de vista técnico, a mudanca € sistémica. Os
unicos dois artigos publicados que conseguimos encontrar' e que aplicam esta ferramenta,
Petit e Hobbs (2010) e Ellonen, Wilkstrom e Jantunen (2009), fazem-no respectivamente a
empresas pertencentes a industrias caracterizadas por elevados niveis de incerteza e a uma
outra caracterizada por lidar com um ambiente fortemente dindmico. Esta ferramenta de
Teece (2007) foi por nds seleccionada como um importante ponto de partida para o
desenvolvimento da nossa tese, num contexto industrial com diversas diferencas face ao
conjecturado por Teece. Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) alegam que grande parte dos
estudos sobre capacidades dindmicas € levada a cabo em industrias “obviamente dindmicas”,
como por exemplo os semicondutores ou a biotecnologia (Easterby-Smith, et al., 2009, p.
S7). Ao nos centrarmos em inddstrias maduras em mudanca lenta, estamos a focar as
atengdes num contexto ao qual, designadamente ao nivel da forma como as capacidades sdo

desenvolvidas, a literatura tem dado menos atencao.

Para respondermos & pergunta de investigacdo, adoptdmos uma metodologia de miltiplos
estudos de caso. De acordo com Yin (2009), quanto mais as perguntas de investigacdo
procuram obter respostas do tipo “como” ou “porqué” alguns fendémenos sociais acontecem,
mais o método de estudos de caso € adequado. A seleccdo de estudos de caso multiplos como
metodologia de investigacdo pareceu-nos adequada, porque multiplos estudos de caso

tipicamente resultam em melhor e mais geral teoria indutiva suportada em dados, “grounded-

! Pesquisa efectuada aos artigos que citam Teece (2007), na base de dados ISI Web of Science, em Novembro
de 2010.
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theory” (Glaser e Strauss, 1967). De forma a melhor conseguirmos controlar eventuais
impactos de variacdes estranhas (FEisenhardt, 1989) e o efeito do sector de actividade (Rouse
e Daellenbach, 1999), as trés empresas objecto de estudo pertencem todas a industria

portuguesa de calcado.

Seguindo a sugestdo de Arend e Bromiley (2009), que apontam para a necessidade de se
desenvolverem estudos onde ndo apenas se analise como € que determinados
recursos/capacidades foram desenvolvidos, mas também se teste até que ponto € que os
mesmos sdo efectivamente VRIO, apds identificarmos um total de 5 capacidades nos 3
estudos de caso efectuados, testimos até que ponto € que cada uma delas passa o teste VRIO
e, seguidamente, numa abordagem de anélise cruzada das referidas 5 capacidades, propomos
um modelo para o desenvolvimento de capacidades geradoras de vantagem competitiva, por

PME’s, localizadas em “clusters”, que operam em industrias maduras, em mudanca lenta.

O presente documento encontra-se organizado em dois volumes. O presente (texto principal
da tese) e outro de anexos. Este texto estd organizado em seis capitulos. Apds esta breve
introdug@o fazemos o enquadramento tedrico da tese, com uma revisdo da literatura centrada
nos topicos Teoria Baseada nos Recursos, Capacidades Dinamicas, Vantagem Competitiva e
Clusters. Segue-se um capitulo com a descricdo e justificacdo da metodologia utilizada, que
passou por uma primeira fase de estudo exploratério (entrevistas primeiro abertas e
seguidamente semi estruturadas a diversos especialistas na inddstria portuguesa de calg¢ado),
seguido da realizacdo de um multiplo estudo de caso de trés empresas portuguesas fabricantes
de calcado. O quarto capitulo da tese é dedicado a andlise dos estudos de caso, e € iniciado,
para efeitos de enquadramento, com uma breve descricdo da situacdo actual e da evolugdo
recente da inddstria portuguesa de calgado. Segue-se um capitulo de discussdo, no qual se
discutem as capacidades de cada empresa, do ponto de vista VRIO, bem como a forma como
as mesmas foram desenvolvidas ao longo do tempo, e onde se sugere um modelo explicativo
do desenvolvimento de capacidades. Ao sexto e dltimo capitulo correspondem as conclusdes,
onde se apresenta um conjunto de contributos da tese para a literatura e para a gestdo, se

reconhecem algumas limitacdes do estudo e se efectuam sugestdes para pesquisa futura.

O volume dois, dedicado aos anexos, contém os relatérios dos diversos estudos de caso
levados a cabo. Devido a extensdo de cada um deles, optdmos por os remeter para anexo e

por incluir resumos das partes descritivas mais importantes no capitulo 4 do texto principal:
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Andlise dos casos. Como anexo apresenta-se ainda o protocolo do estudo de caso ABREUS e

o0 guido das entrevistas semi estruturadas.
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2 Revisado de Literatura

Ao pretender estudar o desenvolvimento de vantagens competitivas em pequenas e médias
empresas pertencentes a indudstrias maduras, localizadas em “clusters”, que se encontram em
ambiente de mudanca, este estudo tem enquadramento tedrico com um enfoque essencial na
Teoria Baseada nos Recursos (Barney, 1991), particularmente na sua vertente de Capacidades

Dinamicas (Teece et al., 1997), bem como na Teoria dos Clusters (Porter, 1990).

Na elaboragdo do presente capitulo tentdmos utilizar uma técnica de afunilamento dos
conteddos, partindo assim de abordagens mais generalistas e indo aos poucos concentrando a
revisdo da literatura nos aspectos que nos parecem mais relevantes para o problema de
investigacdo em causa. Na abordagem as duas grandes teorias ja referidas, procurdmos recuar
até aos fundamentos das mesmas, ou seja, procurdmos, tanto quanto possivel, estudar a
influéncia dos estudos dos primeiros académicos que reflectiram sobre as temadticas, ainda
que nessa altura as mesmas nio estivessem ainda rotuladas com os nomes pelas quais as
conhecemos actualmente. Por exemplo, no caso da Teoria Baseada nos Recursos, e para
melhor entender os seus fundamentos, estudimos Penrose (1959), enquanto que para os

“clusters”, estudamos Marshall (1920).

A revisdo da literatura tem inicio com uma sec¢do que procura fazer um breve resumo
daquela que foi a evolucdo da gestdo estratégica, a qual denomindmos de “do posicionamento
aos recursos”’, desde os anos de 1950 até aos dias que correm, enquadrando assim o tema

dominante da primeira parte do capitulo, que é dedicada a Teoria Baseada nos Recursos.

A seccdo seguinte € dedicada totalmente a recursos e a capacidades e estd dividida em trés
grandes partes: uma dedicada a Teoria Baseada nos Recursos, uma segunda dedicada as
Capacidades Dindmicas e uma terceira parte que pretende concluir até que ponto é que estas
duas teorias podem ser consideradas conceptualmente diferentes. A parte dedicada a Teoria
Baseada nos Recursos comeca com uma breve introducgdo, estuda aqueles que foram os
momentos criticos para o desenvolvimento da teoria, particularmente a importincia das
reflexdes de Edith Penrose, até ao aparecimento de um primeiro modelo formal. Procura
debrugar-se sobre as diversas defini¢des de recursos. Segue-se um estudo sobre a evolugdo da
Teoria Baseada nos Recursos, designadamente de um modelo inicial cujo enfoque € a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991), para um modelo cujo enfoque

passa a ser o de vantagem competitiva (Peteraf e Barney, 2003), concluindo com uma andlise

da adequacdo da Teoria Baseada nos Recursos a industrias / mercados estaveis.
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A abordagem as Capacidades Dindmicas comeca também por analisar os seus antecedentes
(mais uma vez se estudou o contributo de Penrose), passando para a sua relevancia no ambito
de mercados dindmicos. Segue-se uma andlise da distin¢gdo de duas caracteristicas diferentes
das Capacidades Dindmicas: forma e contetido. A forma corresponde o conceito
propriamente dito: processo de replicagdo e de melhoria continua, processo de criagdo de
conhecimento ou de desenvolvimento de novos produtos. Ao contetido corresponde o modus
operandi da forma, concluindo-se que a relevancia do conceito se encontra do lado dos
conteidos e ndo do lado das formas. O ponto seguinte aborda aspectos de relacionamento
entre capacidades (internas as empresas) e envolvente externa (as empresas), designadamente
ao nivel da importancia da constante monitoriza¢do da envolvente com o objectivo de melhor
se identificarem oportunidades e ameagas. A parte da revisdo da literatura dedicada
exclusivamente as Capacidades Dinamicas € finalizada com uma andlise teérica que aborda a
importancia dos recursos humanos em geral e particularmente a dos lideres, no contexto das

Capacidades Dinimicas.

A segunda seccdo € finalizada com uma tentativa de se perceber até que ponto é que
Capacidades Dinamicas e Teoria Baseada nos Recursos podem ser consideradas como duas
teorias diferentes, ou se pelo contrario, uma é um caso particular da outra. Concluimos que as
Capacidades Dinamicas parecem ndao ser uma abordagem conceptualmente diferente da
Teoria Baseada nos Recursos, mas sim um caso particular desta tltima, adequado a mercados
ndo estdticos, podendo ter uma componente dindmica mais ou menos rapida, nos quais a

adequacdo e o intento estratégico sdo determinantes para a criacio de vantagens competitivas.

Dado que a Teoria Baseada nos Recursos, tanto na sua vertente estdtica, quanto na sua
vertente dindmica, procura estudar a forma de obtencdo de vantagem competitiva, a sec¢io
seguinte do capitulo € dedicada a estudar diversas abordagens possiveis ao conceito de

vantagem competitiva.

A parte dedicada a Teoria dos Clusters comeca com uma anélise das diversas defini¢des de
“clusters”, evolui para uma revisdo dos beneficios e dos riscos de localizagdo em “clusters” e
termina com uma andlise de factores que nos parecem relevantes do ponto de vista da teoria
dos recursos num contexto de inddstria organizada em “cluster”. Aqui sdo analisados
conceitos como capacidades da inddstria (Eisenhardt e Martin, 2000) e capacidades de

absorcdo (Cohen e Levinthal, 1990).
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Este capitulo termina com uma parte dedicada a situagéo actual da literatura, particularmente
no que respeita aos recursos, onde também fazemos algumas considera¢des sobre o que
consideramos ser a lacuna na literatura, lacuna essa que constitui uma boa justificacao tedrica

para o desenvolvimento do presente estudo.
Figura 2.1 — Esquema da revisao da literatura
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A figura 2.1 constitui um esquema resumido da organizacdo da revisdo da literatura. Ao
longo do capitulo, e com o objectivo de melhor situar o leitor, iremos apresentando a mesma

figura, evidenciando a localizacio de cada parte especifica.

2.1 Do Posicionamento aos Recursos

Quando comparado com o aparecimento do conceito de empresa, o campo da estratégia
empresarial pode ser considerado ainda muito recente e novo. De facto, apenas nos anos 60
do século passado é que a gestdo estratégica comecgou a ser isolada, enquanto disciplina das

ciéncias sociais, da gestdo financeira (Freire, 1997a; Grant, 2005).

Desde os anos de 1960 t€m-se verificado diversas alteracdes ao nivel dos conceitos relevantes
da gestdo estratégica, bem como do pensamento estratégico e das praticas e dos instrumentos.
Tal deve-se as mudancas que t€m vindo a acontecer na envolvente, e ao impacto que t€m na
gestdo das organizacdes (Anténio, 2006). Por exemplo, Mintzberg (1990a) e Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2009) referem-se a 10 grandes escolas de pensamento estratégico que

condicionam a formulacdo da estratégia: desde o “design” até ao “configuracional”. Para
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Rouleau e Séguin (1995) o discurso estratégico pode ser dividido em quatro diferentes estilos,

o classico, o contingencial, o sécio-politico e ainda o sécio-cognitivo. O quadro 2.1, adaptado

de Grant (2005), resume os grandes marcos da evolugdo da gestio estratégica.

Quadro 2.1 - A Evolucao da Gestao Estratégica

Anos 60 a inicio

anos 70

Finais anos 70 a
meados anos 80

Finais anos 80 a
anos 90

Século XXI

Tema Orcamentacdo, Planeamento corporativo ~ Posicionamento Vantagem Inovagio estratégica e
dominante  planeamento e competitiva organizacional
controlo
Principal Controlo Planeamento do Selecgdo de inddstrias  Fontes de Reconciliagio de
enfoque financeiro crescimento e de mercados. vantagem dimensao, flexibilidade
(especialmente Posicionamento paraa  competitiva. e capacidade de
diversificagdo e lideranga no mercado Desenvolvimento resposta
portfélio) de novos negdcios
Principais  Orcamentacao Previsido do mercado a Modelos de avaliagdo Recursos e Estratégias
conceitos e  financeira, médio e longo prazo. da atractividade capacidades. Valor  cooperativas.
técnicas planeamento de  Planeamento de estrutural da inddstria para o accionista. Competigao pelos
investimentos e portf6lio. Sinergias e de andlise da Gestdo do standards.
avaliagdo de concorréncia conhecimento. Complexidade e auto
projectos Tecnologias de organizagao.
informag@o Responsabilidade
social
Impactos Papel Criagdo de Estruturas multi- Reestruturacao e Aliangas e redes.
organiza- determinante da  departamentos de divisionais e reengenharia. Novos modelos de
cionais gestao planeamento estratégico ~ multinacionais. Reenfoque. lideranca. Estruturas
financeira e planeamento de longo Selecgdo das industrias  Outsourcing. informais. Menos

prazo. Fusdes e
aquisigdes.

Fonte: Adaptado de Grant (2005, p.19)

e dos mercados.

enfoque na direc¢do e
mais na emergéncia.

A primeira era, quando a gestdo estratégica aparece como disciplina auténoma da gestio
financeira corresponde aos anos de 1960 e inicio dos anos de 1970. A estratégia corporativa
dominava e a preocupacido manifestada pelas empresas era de crescimento pela via da
diversificacdo. A estratégia de negdcio, que procura responder a questdo “como competir”
num determinado negdcio, foi objecto de grandes desenvolvimentos a partir dos finais dos
anos de 1970. Desde entdo e até até aos inicios dos anos de 1990, assume-se como
predominante no pensamento estratégico a escola do posicionamento, que parte do
pressuposto que a empresa se deve adaptar ao meio envolvente de modo a conseguir obter

uma posi¢ao dominante e seguidamente procecer a sua protec¢ao (Anténio, 2006).

Subjacente a este momento do posicionamento estd a conhecida andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats). Com efeito, neste periodo que medeia entre meados

dos anos 70 e finais dos anos 80, a andlise SWOT foi amplamente utilizada para estruturar
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grande parte da investigacdo que vinha a ser efectuada com o objectivo de aumentar o nivel
de conhecimento do conceito “Vantagem Competitiva Sustentdvel” (Andrews, 1971; Ansoff,

1965; Hofer e Schendel, 1978; Porter, 1985).

Embora os fundamentos da andlise SWOT se possam creditar a Peter Drucker (1954),
nomeadamente por ter sido talvez o primeiro a preocupar-se com estes assuntos € para quem
a estratégia das organizac¢des nio era mais do que a resposta a duas perguntas (qual o negdcio
onde estamos; e qual poderia ser o nosso negécio (Anténio, 2006)), o primeiro autor a
interligar pontos fortes e fracos com oportunidades e ameacas foi Andrews (1971).
Curiosamente neste trabalho o termo “ameacas” ndo existe, mas sim e em detrimento aparece
o termo “risco”’. Do ponto de vista da andlise da envolvente e das suas tendéncias, de acordo

com Andrews (1971), resultavam entdo oportunidades e riscos.

Outro autor de relevo nesta fase do posicionamento foi Igor Ansoff. A sua obra de 1965
(Ansoff, 1965) evidencia uma preocupagdo com a mutacdo da envolvente. Para Ansoff
(1965) a envolvente é cada vez mais imprevisivel e, como tal, a estratégia deve ser tratada em
continuo no tempo e nao discretamente. Para Ansoff (1965) o papel da gestdo estratégica € o
de antecipar as mudancas de modo a poder preparar os caminhos adequados, em quatro fases
distintas: (1) a defini¢do de metas e de objectivos; (2) a realizacdo de diagndsticos internos e
externos — aqui temos outro fundamento da andlise SWOT; (3) a formulacdo de hipéteses

estratégicas alternativas e; (4) a sua avaliagao.

O momento do posicionamento foi também o momento do planeamento estratégico. As suas
origens remontam aos ensinamentos de Andrews (1965), naquilo a que Mintzberg (1990a,
1990b) chamou de escola do “design”. Chaffee (1985) codificou esta forma de fazer
estratégia como o modelo linear, no qual a estratégia é definida como uma actividade de
planeamento. O planeamento estratégico pressupde uma visdo ou uma missdo (dependendo
dos autores), uma andlise externa, da qual resultam ameacgas e oportunidades, uma andlise
interna, da qual resulta um conjunto de pontos fortes e outro de pontos fracos da empresa, a
definicdo de objectivos e de uma estratégia composta por um conjunto de planos de accao.
No posicionamento, a execucdo da estratégia era uma actividade isolada do planeamento
estratégico. A responsabilidade do planeamento estratégico era da gestdo de topo e da
direc¢do de planeamento estratégico, enquanto que competia a todos os colaboradores da

N

empresa a implementacdio dos planos de actividade conducentes a implementacdo da
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estratégia. Para Rouleau e Séguin (1995) esta forma de abordar a estratégia enquadra-se

naquilo a que denominam discurso cléssico da estratégia.

A vantagem competitiva pretende responder a questdo de como se conseguir obter
rentabilidades acima da média. O primeiro modelo que tentava encontrar justificacdes e
receitas para a obtencdo de vantagem competitiva (sustentavel — por largos periodos de
tempo) é o conhecido modelo BCG (Boston Consulting Group) (Hedley, 1977). As
recomendacdes eram de que qualquer empresa com negdcios diversificados deveria ter um
misto de vacas leiteiras (empresas lideres em mercados com pouco crescimento — libertam
fundos por via das economias de experiéncia e ndo necessitam investir para crescer, pois a
industria j4 estd na maturidade ou perto dela) e de estrelas (lideres em indtstrias com fortes
taxas de crescimento — necessitam de recursos financeiros para continuar a crescer, de modo
a que, um dia mais tarde, quando a industria chegar a maturidade, passem a ser vacas
leiteiras). Ainda de acordo com as recomendagdes do modelo, os pontos de interrogacio
deveriam ser reconvertidos de modo a tornarem-se estrelas, ou em alternativa, abandonados,
tal como os cies rafeiros. Na pratica, o modelo assumia que apenas posicdes de lideranca,
preferencialmente monopolisticas, seriam de reter. As criticas ao modelo foram tdo fortes que
a propria BCG acabou por reconhecer que o custo ndo era a tnica varidvel concorrencial e

que poderiam existir outras formas para se alcangar o sucesso (Anténio, 2006).

O ano de 1979 marca o inicio da era da posi¢io competitiva sustentdvel. E neste ano que
Porter publica o seu modelo das 5 forgas (Porter, 1979), que tem fundamentacio tedrica no
modelo de estrutura-conduta-desempenho, que estd na base da teoria tradicional da
organizac¢do industrial, e que foi originalmente apresentado por Bain (1959). Neste modelo
das 5 forgas, o principal determinante do desempenho da empresa € a estrutura da industria, a
qual determina o comportamento das empresas. O modelo das 5 for¢as € complementado pelo
modelo das estratégias genéricas (Porter, 1985), que prescreve trés alternativas estratégicas
(lideranga pelos custos, diferenciagdo e focalizagdo) para as empresas criarem valor aos
clientes e assim alcangarem uma posicdo dominante, preferencialmente monopolistica, a qual

corresponde uma posi¢do competitiva sustentavel.

Por oposicao a corrente da posicdo competitiva sustentavel, a Teoria Baseada nos Recursos
(que serd detalhadamente explorada no ponto seguinte) focaliza-se no contexto interno a
empresa e afirma que a empresa que tiver melhores recursos e que os souber explorar melhor,

serd a empresa mais competitiva. Num dos primeiros estudos com impacto no dominio da
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Teoria Baseada nos Recursos (Wernerfelt, 1984), foi efectuada uma analogia entre o modelo
das 5 forgas (Porter, 1979, 1980), na qual os recursos da empresa foram analisados a luz da
criacdo de barreiras a entrada de novos concorrentes, do ponto de vista do poder negocial dos
fornecedores e dos clientes e ainda na dptica dos recursos substitutos. Na sequéncia desta
linha de investigacdo foram diversos os estudos que examinaram a relagdo entre a Teoria
Baseada nos Recursos e a 16gica da posicdo competitiva sustentdvel (Barney, 1991; Conner,
1991; Hansen e Wernerfelt, 1989), suportada nos diversos trabalhos de Michael Porter e que
se baseia na assumpg¢do de que a estrutura das industrias condiciona a rivalidade sectorial e
consequentemente a rentabilidade das empresas. De acordo com esta perspectiva, as
empresas devem adaptar-se a realidade sectorial e a envolvente (Anténio, 2006; Collis e
Montgomery, 2008). Foram igualmente efectuados diversos estudos empiricos (Hansen e
Wernerfelt, 1989; McGahan e Porter, 1997; Rumelt, 1991), com o objectivo de estimar tanto
a importancia relativa do impacto da inddstria como a importancia dos recursos das empresas,
no desempenho destas dltimas. Embora se verificasse alguma varidncia de inddstria para
industria, na generalidade dos casos concluiu-se que os aspectos/atributos das empresas
parecem ter mais relevancia no seu desempenho do que os factores externos relacionados
com a industria. Freire (1997a) refere que sdo indmeros os exemplos de empresas em
industrias pouco atractivas que t€m melhores desempenhos de longo prazo do que empresas
em industrias mais atractivas, e defende que mais importante do que a realidade da indudstria
na determinacdo do desempenho das empresas é a capacidade que elas tém de “fazer bem,
aquilo que tem de ser bem feito”, ou seja, de terem as competéncias adequadas aos factores
que sdo criticos na inddstria em que operam. A adequacfo estratégica numa primeira fase, e o
intento estratégico (que representa a capacidade que a empresa tem de se moldar, adaptar e
antecipar as mutacdes na envolvente) numa segunda, sdo pois a base da justificagdo dos
diferenciais de desempenho. Esta visdo é partilhada por Collis e Montgomery (2008), que
afirmam que os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente, pois o seu valor depende da
sua relacdo com as forcas do mercado. Um determinado recurso numa determinada inddstria
e num determinado periodo de tempo pode ter um valor totalmente diferente numa outra

industria ou num contexto cronolégico diferente (Collis e Montgomery, 2008, p.143).

No computo geral, a Teoria Baseada nos Recursos pode ser encarada como uma teoria
complementar a linha de investigacdo da posicdo competitiva sustentdvel, com interesses
praticos, ao nivel da gestdo, também eles complementares. A teoria da posicdo competitiva

sustentavel olha essencialmente para a envolvente da empresa, tentando fazer recomendagdes
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de posicionamento, sendo que por definicdo aponta para recomendag¢des monopolisticas. A
Teoria Baseada nos Recursos olha para dentro da organizagdo, tentando perceber qual a

origem da vantagem competitiva.

2.2 Recursos e Capacidades
2.2.1 Teoria Baseada nos Recursos

Introdugdo

A Teoria Baseada nos Recursos (Resourced- Figura 2.2 — Localizacdo da secciio (a)
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ponto de vista do trabalho dos académicos, como dos

gestores, tem sido a compreensdo da vantagem

competitiva sustentada e o avanco no conhecimento sobre como se criarem, de forma
sistemdtica, vantagens competitivas sustentdveis (Armstrong e Shimizu, 2007; Foss e
Knudsen, 2003; Porter, 1980). Diz-se que uma empresa tem uma vantagem competitiva
sustentdvel se tiver rentabilidades acima do normal durante longos periodos de tempo (Amit e

Schoemaker, 1993).

A Teoria Baseada nos Recursos defende que as vantagens competitivas sdo obtidas a partir
dos recursos das empresas. Actualmente, e alicercada nos desenvolvimentos tedricos e
empiricos das duas ultimas décadas, a Teoria Baseada nos Recursos € reconhecida como uma
das mais aceites teorias de gestdo estratégica (Newbert, 2007; Powell, 2001; Priem e Butler,
2001a). No entanto, a ideia de ver a empresa como um conjunto de recursos € inicialmente
explorada no trabalho de Penrose (1959), no qual a empresa é conceptualizada como um
conjunto de recursos produtivos, cuja forma de utilizacdo/exploragdo é concebida ao longo

dos tempos, em funcdo de decisdes administrativas.
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“... Assim, a empresa é mais do que uma unidade administrativa; é também uma
colecgdo de recursos produtivos cuja utilizacdo para diferentes fins e ao longo do

tempo é determinada por decisdes administrativas” (Penrose, 1959, p.24).

Marcos importantes no desenvolvimento da Teoria Baseada nos Recursos

A abordagem aos recursos tem origem no trabalho de Penrose. Em 1959, Edith Penrose
afirmava que o crescimento da empresa, quer através de desenvolvimento interno, quer
através de desenvolvimento externo, nomeadamente fusdes e aquisicdes, resulta da forma
como os recursos s@o utilizados (Penrose, 1959, p.24). Para além de Penrose (1959), Rubin
(1973) € reconhecidamente um dos poucos académicos que, até a década de oitenta do século
passado, conceptualizou as empresas como conjuntos de recursos. Tomando por base as
fundagdes tedricas de Penrose (1959) e de Rubin (1973), Wernelfelt (1984) terd sido o
primeiro académico a tentar formalizar a Teoria Baseada nos Recursos, ao afirmar que “para
a empresa, os recursos e os produtos sdo as duas faces da mesma moeda” (Wernelfelt, 1984,
p-171). Nesse mesmo trabalho, Wernelfelt argumentava que enquanto o desempenho da
empresa € directamente condicionado pelos seus produtos, € indirectamente condicionado
pelos seus recursos que entram na producdo (dos produtos). Talvez devido a natureza
abstracta do trabalho de Wernelfelt (1984), houve alguma resiliéncia por parte do meio
académico em aceitar esta perspectiva tedrica. Com efeito, foi necessario esperar-se mais seis
anos até que Prahalad e Hamel (1990) viessem argumentar que a tarefa mais critica dos
gestores € a criacdo de produtos “radicalmente” novos, algo que é possivel através da
exploragdo das competéncias centrais da empresa. Aquele que provavelmente € o artigo mais
influente em toda a literatura da Teoria Baseada nos Recursos é o de Barney (1991). A
literatura de recursos, até entdo espartilhada por diversas abordagens fragmentadas, €, neste
artigo, consolidada numa compreensiva e testivel (do ponto de vista empirico) ferramenta
tedrica. Nesta articulacdo da Teoria Baseada nos Recursos, Barney (1991) baseia-se em duas
premissas: que (1) os recursos sdo heterogeneamente distribuidos entre empresas e que (2) os
recursos sdo imoéveis. Partindo destas premissas, Barney argumenta que as empresas que
dispdem de recursos valiosos, raros e insubstituiveis, ttm uma vantagem competitiva. Se os

mesmos recursos forem dificeis de imitar, entdo a vantagem competitiva serd sustentavel.

Virias foram as criticas ao modelo apresentado por Barney (1991), nomeadamente invocando

a sua natureza estdtica, a sua incapacidade de explicar como é que os recursos (valiosos,
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raros, dificeis de imitar e insubstituiveis) se transformam em vantagem competitiva (Priem e
Butler, 2001a) e que em muitos casos as empresas ndo obtém vantagens competitivas pelo
facto de terem melhores recursos, mas sim por terem competéncias distintivas que lhes
permite fazer uma melhor utilizacdo dos recursos (Mahoney e Pandain, 1992). Argumentos
idénticos aos de Mahoney e Pandain (1992) foram também trazidos & discuss@o por Peteraf
(1993) e por Henderson e Cockburn (1994), a primeira invocando que para conferirem uma
vantagem competitiva os recursos devem ser devidamente alavancados, e os segundos que,
para serem fonte de vantagem competitiva os recursos devem ser adequadamente geridos.
Neste periodo foram igualmente desenvolvidos diversos trabalhos tedricos com vista a uma
melhor compreensdo das formas de transformar os recursos em “outputs” diferenciados (e.g.
(Amit e Schoemaker, 1993; Fiol, 1991; Kogut e Zander, 1992; Lado, Boyd, e Wright, 1992;
Leonard-Barton, 1992; Russo e Fouts, 1997)). Esta discuss@ao a volta do processo de
transformacdo dos recursos em vantagens competitivas esteve na origem de duas novas
aproximagdes tedricas ao tema dos recursos, o modelo VRIO (Valuable, Rare, Inimitable, e
Organization), inicialmente publicado por Barney (1997), e o modelo das Capacidade
Dinamicas (Teece et al., 1997). O modelo VRIO assume que em adi¢do a posse de recursos
valiosos, raros e inimitdveis, a empresa também devera estar, ou ser, organizada de forma a
tirar partido desses recursos. Apenas dessa forma os recursos criticos podem ser
transformados em vantagens competitivas. O modelo das Capacidades Dinamicas, construido
com fundagdes tedricas nos trabalhos de Winter sobre rotinas organizacionais (Nelson e
Winter, 1982; Winter, 1995), explica como é que combina¢des de recursos e de competéncias
podem ser desenvolvidos, mobilizados e protegidos. Para o fazer, Teece et al. (1997) definem
as capacidades dindmicas como a capacidade da empresa integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para rapidamente fazer face a mudancas na envolvente. A

figura 2.3 ilustra de modo resumido o explicitado nos pardgrafos anteriores.
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Figura 2.3 — Marcos importantes no desenvolvimento da teoria de recursos
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Fonte: Analise do autor

Nas seccoes seguintes faremos uma revisdo mais detalhada de toda a evolucdo da Teoria

Baseada nos Recursos.

O contributo de Penrose

No seu trabalho publicado em 1959, Penrose desenvolveu uma teoria do crescimento da
empresa (Penrose, 1959). Ao longo de todo o livro a autora efectua diversas observagdes
sobre empresas e conseguiu com isso instigar diversos investigadores interessados na drea da

estratégia, bem como na drea da teoria da empresa.

Nesse trabalho, Penrose apresenta a empresa como uma unidade auténoma de planeamento
administrativo, cujas actividades estdo inter-relacionadas e sdo coordenadas pela gestdo
(Penrose, 1959, p.15). Para Penrose a empresa é mais do que uma unidade administrativa. E
uma colec¢@o de recursos produtivos cuja disponibilidade ao longo do tempo, e em cada
momento, € condicionada por decisdes administrativas. Os recursos da empresa podem ser
segmentados em dois tipos: os fisicos, que sdo os tangiveis, € os humanos. Os “inputs” da

empresa nunca sao os recursos em si, mas os servigos que os recursos podem gerar (Penrose,
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1959, p.24 e seguintes). Penrose vé, portanto, a empresa como um conjunto de recursos cuja
utilizagdo € organizada numa rede administrativa. De acordo com a sua visdo, o produto final
produzido pela empresa num dado momento, constitui uma das varias formas possiveis que a

empresa tem para utilizar os seus recursos (Penrose, 1959, p.149).

Ja em 1959 Penrose vislumbrou a importancia dos empreendedores nas empresas, quando
afirma que a teoria do crescimento da empresa € essencialmente um exame as oportunidades

de mudanga produtiva das empresas (pag. 31 e seguintes).

“Existem sempre, dentro de cada empresa, conjuntos de recursos produtivos ndo
utilizados e esses, juntamente com a mudanca do conhecimento dos gestores,
criam uma oportunidade produtiva que é iunica a cada empresa. Os recursos
produtivos ndo utilizados sdo, para a empresa, ao mesmo tempo um desafio para
a inovagdo, um incentivo para a expansdo e uma fonte de vantagem competitiva”

(Penrose, 1960, p.2).

Foi mais longe e viu o ambiente de negdcios como uma imagem na mente do empreendedor
(Penrose, 1960). Esta ¢ uma questdo importante sobre lideranca e sobre empreendedorismo, e
particularmente sobre a relevancia da componente de empreendedorismo na lideranca. A
inovacdo relaciona-se muito com a capacidade que o empreendedor tem de olhar para os
mercados e para as tecnologias e de identificar oportunidades através de diferentes
abordagens. O empreendedorismo visto sob este prisma permite que determinadas empresas

vislumbrem oportunidades que outras ndo conseguem identificar (Augier e Teece, 2007).

Edith Penrose também reconheceu que a medida que a empresa vai crescendo, 0s gestores

sdo forgados a descentralizar, dando mais responsabilidade a niveis inferiores da hierarquia:

“...novos homens sdo trazidos e o pessoal existente ganha mais experiéncia”

(Penrose, 1959, p.52).

Muitos dos servigos produtivos criados como resultado do crescimento dos niveis de
conhecimento, que por sua vez ocorre como resultado da experiéncia ganha com a operacio
da empresa, permanecerdo sem uso caso a empresa falhe o seu processo de expansdo e
crescimento (p.54). Este conceito de “ndo utilizacdo” ndo se refere a excesso de capacidade
instalada (relacionado com o esgotamento das economias de escala resultantes da total
exploragdo dos recursos fisicos), mas sim a servicos sob a forma de talentos, ou “know-how”,

intangiveis ndo utilizados. Ou seja, do ponto de vista de Penrose, os factores que limitam o

Nuno Cardeal 17



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

crescimento da empresa, seja ele vertical ou horizontal, ndo estdo ao nivel dos activos fisicos,
mas sim ao nivel da capacidade dos gestores. Mais tarde, a investigacdo ao nivel da Teoria
Baseada nos Recursos vem confirmar, tedrica e empiricamente, a importincia dos activos
intangiveis para a obten¢@o de vantagens competitivas (Berman, Down, e Hill, 2002; Clulow,
Gerstman, e Barry, 2003; Dhanaraj e Beamish, 2003; Henderson e Cockburn, 1994; Knott,
2003; Pérez e Falcon, 2004; Ray, Muhanna, e Barney, 2005; Young, Sapienza, e Baumer,
2003).

O crescimento horizontal (diversificagdo) é conseguido através da conjugacdo das
capacidades de gestdo ainda disponiveis com alguns recursos tangiveis. O marketing e as
vendas podem alavancar as vendas de novos produtos em mercados diversificados. A
investigacdo e o desenvolvimento industrial, caso sejam moldados de forma mais genérica,

podem ajudar ao desenvolvimento de novos produtos em dreas diferentes (Penrose, 1959,

p-116).

Curiosamente nao foi a visdo que Penrose teve sobre a importincia que tem a aprendizagem e
o desenvolvimento de novas capacidades por parte dos gestores no crescimento da empresa,
que capturou inicialmente a atencdo dos investigadores, mas sim a sua visdo da empresa

enquanto um conjunto de recursos.

Neste seu trabalho, Penrose claramente reconhece a importancia das capacidades da gestdao da
empresa. Todavia a importancia dos activos intangiveis no geral é pouco explorada, ainda
que referenciada. Nao obstante, Penrose compreendeu a importincia das actividades
empreendedoras na gestdo. A importincia dos activos de conhecimento também foi
relativamente pouco explorada no trabalho de Penrose. Na época as barreiras ao comércio
internacional e ao investimento eram relevantes, nesse contexto, o conhecimento e o “know-
how” eram factores menos importantes na determinagdo das vantagens competitivas (Teece,

2002).

De Penrose a Teoria Baseada nos Recursos

Até ao inicio da década de oitenta do século passado, e aparte do trabalho de Rubin (1973), a

linha de investigagc@o de Penrose recebeu pouca atencio formal (Wernerfelt, 1984).

Desde 1960 e até meados dos anos 80, o paradigma da gestdo estratégica foi o do

posicionamento e da posi¢cdo competitiva sustentdvel. Toda esta linha de investigacdo
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adoptou, implicitamente, dois pressupostos de simplificacdo: primeiro, as empresas numa

dada industria sdo idénticas em termos dos recursos estrategicamente relevantes que

controlam, segundo, os modelos assumem que qualquer heterogeneidade existente numa

determinada industria tem um tempo de vida limitado, pois os recursos que as empresas

utilizam para implementar a sua estratégia sdo extremamente mdveis — no sentido de que

podem ser vendidos ou comprados como factores de mercado.

A Teoria Baseada nos Recursos assume dois pressupostos que diferem significativamente da

linha de investigagdo anterior:

1.

Assume que as empresas numa dada indudstria ou grupo podem ser heterogéneas no
que respeita aos recursos estratégicos que controlam e;

Esses recursos podem ndo ser perfeitamente méveis entre empresas (no sentido de que
podem ndo ser transacciondveis num mercado de recursos) e como consequéncia a
heterogeneidade pode subsistir por elevados periodos de tempo (Barney, 1991).
Efectivamente ndo serd dificil pensar-se em recursos para os quais ndo existe um
mercado de recursos. A reputacdo da empresa € um dos muitos exemplos: a imagem
de qualidade associada aos produtos de uma empresa pode ser adquirida num mercado
de recursos de reputagdo, como por exemplo, equipamentos de catilogo podem ser
adquiridos num mercado de tecnologias de producdo? (Barney, 1986). Pode uma
universidade adquirir uma “reputacdo de boa colocagdo dos ex-alunos no mercado de
trabalho”, num mercado de recursos de reputacdo? Pode uma empresa adquirir uma
reputacdo de parceiro de confianga? (Barney e Hansen, 1994). Para uma discussao

alargada sobre esta questdo de mercados de recursos, ver Dierickx e Cool (1989).

A Teoria Baseada nos Recursos assenta pois nas imperfeicdes dos mercados dos factores,

imperfeicdes essas que resultam em diferengas sistemadticas entre os recursos das empresas

(Amit e Schoemaker, 1993).

Recursos

Desde o inicio do desenvolvimento da Teoria Baseada nos Recursos que se estabeleceu uma

interessante discussdo sobre a definicdo e enquadramento dos mesmos (dos recursos).

Wernerfelt (1984) define recursos como qualquer coisa que possa ser pensada como pontos
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fortes ou fracos da empresa. De um modo mais objectivo, os recursos podem ser enquadrados
entre activos tangiveis e intangiveis que estdo na posse da empresa durante algum tempo.
Dierickx e Cool (1989) falam em activos estratégicos (ou criticos) para definir os recursos
que podem ser fonte de vantagem competitiva, referindo que ndo podem ser comercializados
em mercados de recursos, que ndo sdo imitaveis nem substituiveis. Amit e Schoemaker
(1993) acrescentam que 0s activos estratégicos, recursos ou capacidades, sdo especializados.
Para estes ultimos académicos, os recursos sdo factores que sdo controlados pela empresa.
Sdo transformados em produtos ou servigos através da utilizacdo de um vasto leque de
activos e mecanismos de ligacdo, como por exemplo tecnologia, sistemas de informagdo de
gestdo, sistemas de incentivos, confianca entre os gestores e os trabalhadores. Exemplos de
recursos sdo o “know-how” que pode ser comercializado (patentes e licengas), activos
financeiros ou fisicos e capital humano. J4 para Draft (1983), recursos sdo activos
controlados por uma empresa - capacidades, atributos, informagéo, conhecimento e outros —
que permitem que a empresa conceba e implemente estratégias que melhorem a eficiéncia e a
eficadcia. Nesta logica de aproximacgdo, algo relacionado com pontos fracos ndo seria
entendido como recursos, pois provavelmente ndo permitiria o desenvolvimento e
implementacdo de estratégias que melhorem eficicia e eficiéncia. Uma abordagem mais
abrangente e mais adequada a toda a teoria em andlise, € a de se considerar recursos como
activos tangiveis e intangiveis que as empresas usam para o desenvolvimento da sua
estratégia (Ray, Barney, e Muhanna, 2004). De acordo com esta abordagem, os recursos -
activos tangiveis ou intangiveis controlados por uma empresa que lhe permitem criar e
implementar estratégias (Barney, 2002) — apenas t€m potencial para gerar valor econdémico se
forem utilizados para fazer qualquer coisa (Porter, 1991). Claro que essa “qualquer coisa” € a
criacdo e implementagdo de estratégias (Barney e Mackey, 2005). Uma estratégia de
lideranca de custos cria valor se a empresa conseguir reduzir os custos abaixo dos custos dos
concorrentes. Uma estratégia de diferenciacdo de produto cria valor se a empresa, através
dessa estratégia, conseguir cobrar precos superiores aos dos concorrentes (Porter, 1980). Uma
estratégia de diversificag@o corporativa cria valor apenas se explorar uma economia de gama

que ndo pode ser realizada através de transacc¢des no mercado (Teece, 1980).

De modo a se tornar mais facil a sua percepcdo, os recursos podem ser enquadrados em

diversas familias:

® Recursos fisicos (Williamson, 1975) — tais como, e por exemplo, tecnologia fisica

(hardware), equipamento, fabricas, localiza¢do geografica, acesso a matérias-primas;
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e Recursos humanos (Becker, 1964) — que incluem formacéo, experiéncia, inteligéncia,
capacidade critica, competéncias dos gestores e dos trabalhadores.

® Recursos organizacionais (Tomer, 1987) — que incluem, por exemplo, a reputacido da
empresa, a estrutura/hierarquia, planeamento formal e informal, relacionamento
dentro da empresa e dos membros da empresa com elementos externos.

e Recursos financeiros (Barney, 1995) — capital préprio, passivo, resultados transitados,

liquidez.

Uma outra forma, complementar, de segmentar os recursos € pela sua tangibilidade, podendo-

se encontrar dois tipos de recursos (Collis e Montgomery, 2008):

e Tangiveis — tais como uma localiza¢do extraordindria, ou uma tecnologia (hardware)
dnica;

e Intangiveis - tais como uma extraordindria reputacio de marca, “know-how”
tecnoldgico, patentes, contratos, “know-how” comercial e redes de contactos (Hall,

1992)

Existe um consenso na literatura de que, salvo algumas excepcdes (e.g. uma localizacdo
Unica, ou uma patente), as fontes de vantagem competitiva estdo muito mais do lado dos
recursos intangiveis do que do lado dos tangiveis. Para além disso, os activos tangiveis
tendem a depreciar no tempo, enquanto que os activos intangiveis podem acumular valor com

o tempo (Porter, 1991).

Modelo original da vantagem competitiva sustentdvel baseada nos recursos

A Barney, com o seu artigo de 1991, € regra geral reconhecido o facto de ter sido o primeiro
académico a desenvolver uma ferramenta tedrica explicativa da literatura da Teoria Baseada
nos Recursos (Newbert, 2008). Nesse modelo, que parte dos pressupostos de que os recursos
sdo heterogéneos e imdveis — ndo podem ser transaccionados no mercado como factores,
defende-se que para ter potencial para criar uma vantagem competitiva sustentdvel, o recurso

deve ter quatro caracteristicas:

(1) Deve criar valor. Nesta abordagem os recursos da empresa apenas sdo considerados como
tal se criarem valor. Se ndo criarem valor, esses atributos nio sdo considerados recursos, ou

pelo menos ndo sdo considerados como relevantes e, como tal, ndo sdo passiveis de potenciar
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vantagens competitivas. O recurso cria valor quando permite que a empresa conceba e
implemente estratégias que melhorem a sua eficiéncia e a sua eficdcia. Partindo da tradicional
andlise SWOT, o atributo cria valor, tornando-se recurso, se permitir a exploragdo de

oportunidades e/ou a neutralizacio de ameagas.

(2) Deve ser raro entre os concorrentes (concorrentes actuais e potenciais). Neste modelo diz-
se que a empresa detém uma vantagem competitiva sustentdvel quando se verificam em
simultaneo duas condicdes: (a) a empresa € capaz de conceber e implementar uma estratégia
que cria valor e (b) essa estratégia ndo pode ser implementada por um elevado nimero de
concorrentes. Se o recurso valioso for portanto detido pela maioria dos concorrentes, estes
poderdo explorar o recurso da mesma forma, implementando assim a mesma estratégia
criadora de valor, ndo permitindo que alguma empresa detenha uma vantagem competitiva a
partir do referido recurso (Barney e Zajac, 1994). Se o recurso deixa de ser raro, ou escasso, a
partir do momento em que um elevado nimero de concorrentes também o controla, podemos
questionar qual € que é o nimero que define a fronteira do reduzido para o elevado (ntimero
de concorrentes que controlam o recurso). No modelo original, Barney (1991) assumiu que o
recurso tem potencial para criar uma vantagem competitiva se o nimero de concorrentes que
o controla for inferior ao necessario para o aparecimento de uma situacdo de competicio

perfeita na industria (Hirshliefer, 1980).

(3) Deve de ser de dificil imitacdo. Os recursos valiosos e escassos tém potencial para gerar
uma vantagem competitiva. Todavia, se esses recursos foram facilmente imitdveis,
rapidamente os concorrentes copiam os recursos, desaparecendo a vantagem competitiva. Os
recursos tendem a ser de mais dificil imitacdo quando: (a) constituem o resultado de uma
evolucdo histdrica (Dierickx e Cool, 1989). Por exemplo, uma empresa que, como resultado
da experiéncia adquirida na producdo de um determinado bem, foi adaptando os seus
métodos produtivos e a propria tecnologia de producdo, de modo a ser mais eficiente e
consequentemente ter custos mais baixos do que os seus concorrentes, detém um recurso que
€ o resultado de uma vasta aprendizagem histdrica, com diversas iteracdes, logo dificilmente
copiavel. Na lingua anglo saxdénica a expressdo utilizada para esta caracteristica é “path
dependent’. Neste documento utilizaremos a traducdo “dependente do percurso percorrido”.
A dependéncia do percurso percorrido esta relacionada com processos estocdsticos originados
por eventos contingentes e sujeitos a auto-refor¢co ao longo do tempo (Vergne e Durand,
2010); Quando (b) existe uma relacio ambigua entre o recurso que potencia a vantagem

competitiva e a propria vantagem competitiva, ou seja, quando a origem da vantagem
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competitiva ndo é de fécil identificacdo. Nestes casos os concorrentes t€ém uma dificuldade
acrescida no processo de cépia do recurso, por ndo conseguirem identificar adequadamente
qual o recurso que deveriam copiar para melhorar o desempenho da sua estratégia. Nesta
situacdo de ambiguidade causal, os recursos encontram-se menos expostos, logo sdo de mais
dificil imitagdo (Barney, 1995; Dierickx e Cool, 1989; Reed e DeFillipi, 1990). Esta ideia
todavia tinha ja sido anteriormente apresentada por Lippman e Rumelt (1982), através do
conceito “incerteza na imitabilidade”, que essencialmente se refere a0 mesmo; Se 0s recursos
(c) forem socialmente complexos, ou seja, se estiverem para além da capacidade das
empresas os gerirem e manipularem de forma sistemdtica, entdo esses recursos siao mais
dificilmente imitdveis. A cultura de uma empresa seria um bom exemplo de um recurso
socialmente complexo (Fiol, 1991); Se (d) existirem direitos legais de propriedade, como por
exemplo no caso das patentes, os recursos ndao poderdo ser imitados (Wills-Johnson, 2008).
Se (e) o processo de imitacdo do recurso por outras empresas for um processo demorado, por
exemplo devido a ser necessdrio tempo para treinar colaboradores ou para absorver o
conhecimento necessario para dominar o recurso, entdo verifica-se o efeito de deseconomias
de compressdo do tempo (“time compression diseconomies”’) (Wills-Johnson, 2008).

Wernelfelt (1984) refere-se a este factor como curva de experiéncia.

(4) Nao podem existir substitutos para este recurso, que € valioso, raro e dificil de imitar. Se
os recursos forem valiosos, escassos e dificeis de imitar, mas substituiveis por outros tipos de
recursos na sua funcdo (recursos estrategicamente equivalentes), entdo os concorrentes
podem utilizar os recursos substitutos para a fun¢do e esvaziar a vantagem competitiva da

empresa.

Figura 2.4 — Modelo de vantagem competitiva sustentavel baseada nos recursos

e Valor
® Escassez
¢ Dificuldade de imitagao Vantagem

recursos .
_'\ Dependentes do percurso percorrido : Competitiva

Heterogeneidade dos

Imobilidade dos Ambiguidade causal Sustentdvel
Socialmente complexos
recursos

Direitos legais de propriedade
Curva de experiéncia
® Insubstituibilidade

Fonte: Adaptado de Barney (1991)
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Nesta abordagem, diz-se que a empresa detém uma vantagem competitiva sustentiavel quando
se verificam em simultaneo trés factores: (1) a empresa implementa uma estratégia que cria
valor, (2) essa estratégia nao pode ser implementada por qualquer outro concorrente actual ou
potencial, directo ou indirecto e (3) os beneficios decorrentes da implementacdo dessa
estratégia ndo podem ser replicados pelos concorrentes actuais e potenciais, directos ou
indirectos. A criacdo de uma estratégia que cria valor provém da empresa transferir activos
estratégicos (recursos) para os mercados de produtos, ou seja, de utilizar adequadamente os
seus recursos valiosos, escassos, dificeis de imitar e insubstituiveis (Dierickx e Cool, 1989).
O periodo de tempo durante o qual a empresa goza da vantagem competitiva ndo é
importante, ao contrario daquilo que alguns autores defendem (Jacobsen, 1988; Porter, 1985).
Nesta defini¢@o, a vantagem competitiva diz-se sustentdvel sempre que ela continua presente
apds eventuais esfor¢os de concorrentes para a replicarem terem terminado, sem sucesso.
Entdo, o que define a componente sustentdvel desta vantagem competitiva € a incapacidade
dos concorrentes, actuais ou potenciais, directos ou indirectos, duplicarem a estratégia. A
discussdo sobre o tema de vantagem competitiva sustentavel tem vindo a ser bastante acesa e
provavelmente continuard assim, até porque o tema € central a investigagdo na drea da
estratégia. Um das criticas efectuadas a definicdo de vantagem competitiva sustentdvel de
Barney (1991) € a de que ndo prevé que uma empresa possa, com base em recursos valiosos,
escassos, de dificil imitacdo e insubstituiveis, desenvolver estratégias alternativas a empresa
com a vantagem competitiva sustentdvel (de acordo com a sua definicdo), igualmente

criadora de valor, com beneficios resultantes idénticos (Foss e Knudsen, 2003).

Ja no que respeita aos recursos que nao acumulam as caracteristicas do modelo (valor,
escassez, inimitabilidade e dificuldade de imitagdo), a empresa, com o intuito de evitar uma
situacdo de desvantagem competitiva, deverd ter um desempenho idéntico ao desempenho
dos concorrentes, de modo a garantir uma paridade de competitividade (Barney e Wright,

1998).

Evolugdo da Teoria Baseada nos Recursos

O crescente dinamismo dos mercados (Prahalad e Hamel, 1994) conduziu a que rapidamente
a corrente de investigacdo que pretendia encontrar justificacdes para a obtencdo de vantagens
competitivas sustentadas tenha passado a abandonar o termo sustentado para passar a

preocupar-se com a justificacdo das razdes pelas quais as empresas obt€ém vantagens
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competitivas. Ou seja, a preocupacdo deixa de ser a obtencdo de vantagens competitivas
sustentadas, conceito que se enquadra em intervalos de tempo suficientemente longos — até
que os esforcos dos concorrentes para implementar a mesma estratégia tenham terminado,
por incapacidade sistematica de o fazer (Barney, 1991), para passar a ser uma preocupacio de
obtencdo de apenas vantagens competitivas temporarias, sabendo que dificilmente essas
vantagens competitivas poderdo coexistir durante largos periodos de tempo (Barney, 2001b;
Brown e Eisenhardt, 1998; D'Aveni, 1994; Lei, Hitt, e Bettis, 1996; Newbert, 2008; Ray et
al., 2004; Teece et al., 1997).

As criticas que alguns académicos fizeram ao primeiro modelo de Barney (1991) serviram
igualmente de alavancas para a evolugdo dos estudos. Na generalidade essas criticas podem
ser enquadradas em dois grandes grupos: Por um lado (1) a teoria € estética por natureza. Ou
seja, assume que a envolvente se mantém constante (Bromiley e Fleming, 2000). Por outro
lado (2) o processo pelo qual um determinado recurso se transforma numa vantagem
competitiva continua numa “caixa negra’, ou seja, que a teoria ndo aborda sequer esse
assunto (Priem e Butler, 2001a, 2001b). Curiosamente, € no que respeita a este segundo
grupo de criticas, o proprio Barney (2001a, p.53) afirma que, por questdes de conveniéncia

“«

tedrica no artigo de 1991 assumiu que “... logo que a empresa percebe como utilizar os seus

“«

recursos... a implementagdo segue-se, quase automaticamente” como se “...as ac¢oes que a

empresa desenvolve para explorar esses recursos sejam auto-evidentes” .

Neste quadro, os recursos comegam a ser interpretados de modo diferente. Se no primeiro
modelo de vantagem competitiva sustentdvel a partir de recursos (Barney, 1991), os
pressupostos para que os recursos pudessem originar uma vantagem competitiva eram de que
deveriam criar valor, serem raros, de quase impossivel imitacdo e insubstituiveis, j4 um
segundo modelo (Peteraf e Barney, 2003) equaciona por outro lado que a vantagem
competitiva (ndo vantagem competitiva sustentdvel) provém da existé€ncia de recursos criticos
que sdo utilizados superiormente (figura 2.5). A “utilizacdo superior” destes recursos entra
com uma nova abordagem que responde as preocupagdes evidenciadas no sentido de se saber
como transformar recursos em vantagens competitivas, até porque, e como argumentado por
(Katkalo, Pitelis, e Teece, 2010), os recursos VRIN (valiosos, raros, insubstituiveis e nao
imitaveis), quando geridos por individuos sem competéncia, incapazes de avaliar a sua
utilidade e/ou beneficio, ou de os aproveitar devidamente, poderdo de ser pouca utilidade
para as empresas. Nesta abordagem (VRIO — Valuable; Rare, Inimitable and Organization)

assume-se que € através da organizacdo interna que a empresa transforma os recursos em
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vantagens competitivas. Se a empresa tiver recursos valiosos, raros e dificeis de imitar, mas
ndo tiver capacidade organizativa para tirar o melhor partido deles, entdo ndo terd uma
vantagem competitiva (Barney, 1995, 1997). Esta evolugdo constitui mais um avango

cientifico suportado nos fundamentos tedricos desenvolvidos por Penrose:

“...uma empresa é essencialmente um conjunto de recursos cuja utilizacdo é
organizada numa estrutura administrativa. De certa forma, os produtos finais
produzidos por uma empresa num determinado momento representam apenas
uma de diversas formas que a empresa poderia utilizar esses recursos” (Penrose,

1959, p.149).

Tao importante como ter bons recursos € a posse de boas capacidades de integragcdo e
utilizacao dos recursos (Barney e Wright, 1998; Newbert, 2008). Esta visdo, alids, ndo € nova
e também ja tinha sido partilhada por Penrose (1959) quando afirmava que qualquer
utilizacdo eficiente dos recursos deveria ser vista em termos de possiveis combinagdes entre
diversos recursos (ou capacidades). Os recursos podem ser vistos como os activos tangiveis
ou intangiveis que estdo disponiveis a empresa (Helfat e Peteraf, 2003). Sdo vistos como
“stocks” (Dierickx e Cool, 1989) e ndo como fluxos Katkalo ef al. (2010). J4 as capacidades,
estando estas mais relacionadas com a organizacdo do conceito VRIO, podem ser encaradas
como o0s processos intangiveis (habilidades, especializagdes, ‘“know-how”, concepcio,
gestdo) com os quais a empresa explora os seus recursos na execugdo das suas operagdes do
dia-a-dia. Esta ligacdo de recursos e capacidades (refira-se que na literatura se verifica
alguma confusdo com a terminologia, na medida que com frequéncia se utilizam palavras
diferentes “recursos”, “activos”, “competéncias”, “capacidades”, para se referir o mesmo
conceito) é de extrema importincia. Na prética evidencia que os recursos de per si ndo t€m
potencial para originar vantagens competitivas. O potencial da obtencdo de vantagens
competitivas decorre sim do modo como a empresa inter-relaciona e explora os seus recursos,
através de processos organizacionais, que podem ser considerados como produtos
intermédios entre os recursos primarios e os produtos finais da empresa (Amit e Schoemaker,
1993). Existem alguns estudos empiricos que suportam este ponto de vista, de que o modo
como os activos/recursos sdo utilizados pela gestdo dentro das empresas, sob a forma de
rotinas, constituem fontes de competéncias em diversos dominios. Por exemplo, num estudo
que envolveu 18 fabricas de ar condicionado, concluiu-se que a qualidade ndo estava

relacionada nem com os niveis de investimento em equipamento nem com o nivel de
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automacdo das fabricas (recursos), mas sim com a forma como algumas rotinas

organizacionais estavam elaboradas (Garvin, 1988).

De acordo com Peteraf e Barney (2003) as vantagens competitivas provém da existéncia de

recursos criticos que sdo utilizados superiormente. Estes recursos sdo criticos por duas

diferentes vias:

A primeira é a via do valor. Os recursos criticos permitem que a empresa consiga
gerar mais valor do que os concorrentes. Sem esses recursos o acréscimo de valor que
a empresa consegue criar desaparece e a empresa passa a estar em condicdes de
paridade com os demais concorrentes. Do ponto de vista dos gestores, esta abordagem
pode, todavia, ter um potencial de aplicacdo reduzido. Qualquer empresa tem um
vastissimo conjunto de recursos, alguns dos quais (normalmente poucos, em termos
relativos) podem criar valor e muitos recursos que, nao sendo distintivos no processo
de criacdo de valor, podem ser indispensdveis ao normal funcionamento da empresa.
Assim, a questdo pratica que se coloca € de onde é que os gestores devem partir para
identificarem quais os recursos que criam valor. Um ponto de partida aceitdvel serd
pensarem que recursos que criam valor sdo aqueles que permitem a exploracdo de
oportunidades ou a neutralizacdo de ameagas (Priem e Butler, 2001a).

A segunda via que identifica os recursos criticos € a via da escassez, no sentido de que
a oferta desses recursos € insuficiente para a procura dos produtos resultantes da sua
utilizacdo. A vertente de substituibilidade €, nesta fase do desenvolvimento da teoria,
incluida na vertente da escassez, passando esta a ter uma defini¢do mais abrangente
(inclui os recursos substitutos). Dado que a oferta dos recursos superiores é limitada,
concorrentes que ndo os t€m, sdo forgados a utilizar recursos vulgares para obterem os
mesmos produtos. A escassez/raridade dos recursos pode ser um fendmeno
temporadrio, devido a algumas limita¢des relativas a sua replica¢do ou substitui¢io, ou
mais permanente, levando nesta situacdo a possibilidade de obtencdo de vantagem

competitiva sustentavel.

Ao longo do tempo as empresas t€m a possibilidade de melhorar os seus processos

organizacionais ou as rotinas (que reflectem como é que as coisas sdo feitas na empresa). A

esta melhoria dos processos estd associado um conjunto de pequenas decisdes ao longo do

tempo, pequenas decisdes essas que constituem por vezes um longo e sinuoso caminho para a

optimizacdo da exploracdo e integracdo dos recursos. Este longo e sinuoso caminho origina
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que o processo de optimizacdo dos processos seja complexo e dependente de um vasto
conjunto de decisdes passadas (dependentes do percurso percorrido). Juntando este efeito de
dependéncia do percurso percorrido aos factos de (decorrentes de terem uma forte
componente intangivel) serem ambiguos (no sentido de que a sua relacdo com a vantagem
competitiva pode ndo ser muito evidente) e serem ainda socialmente complexos (Barney,
1991), estes processos sdo de dificil imitagdo por parte de concorrentes, melhorando assim o
potencial para a obtencdo de vantagem competitiva (Teece et al., 1997). As referidas questdes
de ambiguidade, dependéncia do percurso percorrido e intangibilidade sdo tdo complexas que
por vezes mesmo as empresas suas detentoras (das rotinas ou processos) os véem com algum
grau de ambiguidade e mistério (Lado e Wilson, 1994; Reed e DeFillipi, 1990). Em resumo,
as empresas que conseguem desenvolver os melhores processos integradores dos seus
recursos t€ém melhores fontes de vantagem competitiva. Os recursos complexos sdo de
interesse superior no contexto da Teoria Baseada nos Recursos, por oposi¢do aos recursos
“commodities” que estdo normalmente disponiveis nos mercados (Denrell, Fang, e Winter,

2003).

Tentando resumir o raciocinio exposto, pode-se referir que no primeiro modelo de vantagem
competitiva sustentdvel de Barney (1991) os atributos da empresa para serem considerados
recursos tinham de criar valor. Para constituirem fontes de vantagem competitiva os recursos
tinham de ser raros e insubstituiveis. Para que a vantagem competitiva fosse sustentavel os
recursos tinham de ser dificilmente imitdveis. Nesta abordagem, e embora Barney (1991) por
diversas vezes utilizasse a expressdo “pacotes de recursos”, da qual se pode retirar alusdo a
integracdo dos recursos, a énfase da andlise estava ao nivel do recurso. Dois recursos
diferentes que permitiam a mesma criacdo de valor eram substitutos. Na abordagem mais
recente a &nfase da andlise encontra-se nas rotinas, ou nos processos organizacionais (embora
na literatura se continue a verificar a utilizacio indiscriminada de palavras como “recursos”,
“capacidades” e “rotinas”), ou seja, na integracdo e na forma de integracdo de diversos
recursos, tendo em conta nao o recurso em si mas sim a funcionalidade e/ou utilidade da
rotina. E nesta légica de pensamento, a varidvel substituibilidade deixa de ser relevante, pois
o enfoque é ao nivel da sua funcionalidade e/ou utilidade e nio ao nivel do recurso em si
(Peteraf e Bergen, 2003). Portanto, mesmo que a capacidade seja valiosa, escassa e dificil de
imitar, se houver capacidades estrategicamente equivalentes (que permitam atingir os
mesmos fins), capacidades que ndo sejam raras ou dificeis de imitar, a capacidade em causa

ndo pode ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 2001a).
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Figura 2.5 — Modelo de vantagem competitiva baseada nos recursos
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Heterogeneidade dos Recursos

Fonte: Adaptado de Peteraf e Barney (2003)

A utilizacdo superior dos recursos € aqui evidenciada em termos de eficiéncia. Por definicdo,
eficiéncia ¢ uma medida de produtividade de recursos (“outputs”/’inputs”). Os “outputs” da
utilizacdo dos recursos s@o considerados os beneficios para os clientes. Os “inputs” sdo os
recursos, rotinas ou capacidades. Os recursos criticos sdo superiores quando o ricio do
beneficio percebido para o cliente com os recursos utilizados é superior. Este racio pode ser
superior através de trés efeitos: (1) através de uma utilizagdo diferenciada dos recursos,
conducente a uma criagdo de mais beneficios para os clientes, com 0s mesmos recursos
(Peteraf e Barney, 2003; Peteraf e Bergen, 2003); (2) através de uma utilizagdo eficiente dos
recursos, traduzindo-se esta situacdo na manutencdo do beneficio para o cliente, utilizando
para o efeito menos recursos (Peteraf e Barney, 2003); (3) através de uma utilizacao eficiente
e diferenciada dos recursos, tendo como resultado um acréscimo de beneficios para o cliente,

utilizando para o efeito menos recursos (Bowman, 2001).

Neste modelo, diz-se que uma empresa tem uma vantagem competitiva quando cria mais
valor econémico no contexto produto/mercado do que o concorrente marginal, sendo valor
econdmico a diferenca entre a percepcdo que os clientes tém do beneficio do produto e o
custo econdmico do produto para a empresa. A criagdo de um maior valor econémico provém
da utilizagdo (integracdo) superior de recursos criticos (Peteraf e Barney, 2003). Se a empresa
detém uma vantagem competitiva, isso quer portanto dizer que, face ao concorrente marginal
(o que consegue apenas atingir o ponto critico), o valor residual da transac¢do no mercado,

dado pela diferenca entre o preco maximo que o cliente estd disposto a pagar pelo produto e o
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custo de produzir e entregar o mesmo produto, ¢ maior na empresa do que no concorrente
marginal. Essa diferenca de valor residual que a empresa consegue, face aos concorrentes,

pode-se traduzir num acréscimo de rendas para a empresa (Peteraf e Barney, 2003).

Teoria Baseada nos Recursos e mercados estdveis

O primeiro modelo de Teoria Baseada nos  Figura 2.6 — Localiza¢iao da seccao (b)
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porque permitem aproveitar oportunidades e/ou | ° |
evitar ameacas (Priem e Butler, 2001a), frequentemente sdo raros por existirem direitos de
propriedade ou acordos legais sobre os mesmos. Estes direitos de propriedade ou acordos
legais permitem que uma empresa controle determinados recursos (valiosos e insubstituiveis)
de modo a conseguir uma vantagem competitiva. Os concorrentes ndo podem, por lei, copiar
estes recursos. Estes recursos podem ser, por exemplo, um acesso exclusivo a determinado
tipo de matérias-primas, uma patente, o acesso privilegiado a canais de distribuicdo, ou uma
localizagdo inigualdvel. A origem desta fonte de vantagem competitiva pode estar no facto da
empresa ter sido a primeira a detectar a importincia do recurso, no facto de no passado ter
maior capacidade de negociag@o nos direitos sobre o recurso, ou mesmo na sorte (Lieberman
e Montgomery, 1988). Estes recursos tendem a continuar a contribuir para que a empresa
mantenha uma vantagem competitiva enquanto a envolvente ndo mudar. Todavia, uma
mudanga tecnoldgica, uma alteracdo dos habitos dos consumidores, ou uma mudanga de
postura dos concorrentes poderd anular a fonte de vantagem competitiva (Porter, 1991). A
medida que a envolvente muda, os recursos associados a propriedade podem perder o seu
potencial para gerar vantagem competitiva. Assim, podemos concluir que um ambiente de

mudanga € inimigo dos recursos baseados em propriedade (Miller e Shamsie, 1996).

As configuragdes de recursos fisicos (Black e Boal, 1994) constituem conjuntos de recursos

enquadrados sob a forma de sistema. De per si, alguns recursos, como por exemplo,
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instalacdes ou fabricas, podem ser faceis de imitar. Mas por vezes esses recursos apenas sao
valiosos quando fazem parte de sistemas integrados, por exemplo de aprovisionamento,
producdo e distribuicdo. Quando assim €, a substitui¢do desse tipo de recursos, ou a sua
copia, € mais complexa, ndo pelo recurso discreto em si, mas pelo facto de ele apenas ser
valioso no contexto do sistema integrado do qual faz parte. Em ambientes de mudanga rdpida
e indefinida, os gestores podem ter alguma resiliéncia em investir em sistemas robustos, pois
a mudanca na envolvente podera originar um desalinhamento entre os “outputs” do sistema e
a nova realidade. J4 nos ambientes estaveis, estas configuracdes de recursos tendem a

constituir uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel (Miller e Shamsie, 1996).

Pode-se pois concluir que em contextos de mercados estdveis a selec¢do dos recursos € o
mais importante mecanismo para a formacdo de rendas. Esta € alids a perspectiva de
Ricardiana (Ricardo, 1817), que foi codificada como Teoria Baseada nos Recursos (Barney,

1986, 1997; Conner, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).

2.2.2 Capacidades Dinamicas

Embora algumas inddstrias continuem a ser Figura 2.7 - Localizacdo da secciio (c)

estaticas por natureza (a mudanga € rara), a maior
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(Miller e Shamsie, 1996).

Esta nova forma de abordar a Teoria Baseada nos Recursos, ainda que com suporte nas
fundagdes tedricas mais antigas de Penrose (1959) e de Teece (1982), demonstra uma
preocupagdo no sentido de que a nogdo de vantagem competitiva requer nao apenas a
exploracdo das capacidades internas e externas actuais, mas também o desenvolvimento de
novas capacidades, como consequéncia essencialmente da mutagdo cada vez mais rapida dos
mercados (Hamel e Prahalad, 1989). Esta perspectiva encara a empresa como um automovel

com dois aceleradores, dos quais o primeiro é o do negdcio actual e o segundo ao qual
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correspondem as fundagdes para o desenvolvimento do negécio futuro. As empresas
necessitam desenvolver capacidades para aproveitar novas oportunidades, enquanto
continuam a explorar oportunidades ja existentes (Augier e Teece, 2008). Nesta linha, a
componente “dinamica”, que estd relacionada com a capacidade das empresas renovarem as
suas capacidades e os seus recursos de hoje, no sentido de os adequar a mudanca da
envolvente ao negécio, assume uma importincia de relevo. Pode-se pois dizer que a
perspectiva Ricardiana foi desafiada pela perspectiva Schumpeteriana (Schumpeter, 1950), a
qual foi codificada como Teoria das Capacidades Dindmicas (Amit e Schoemaker, 1993;

Dierickx e Cool, 1989; Nelson e Winter, 1982; Teece et al., 1997).

Nesta perspectiva, normalmente denominada Capacidades Dinamicas (Adner e Helfat, 2003;
Eisenhardt e Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Makadok, 2001; Teece et al., 1997; Zollo e
Winter, 2002), mas também chamada “teoria dinimica baseada nos recursos” (Helfat e
Peteraf, 2003), a distin¢do entre recursos e capacidades é muito clara, ao contrario do que se
verifica na Teoria Baseada nos Recursos. As fontes de vantagem competitiva estdo, no
contexto dos mercados dinamicos, mais do lado das capacidades do que do lado dos recursos,
pois o valor dos recursos, no contexto dos mercados dindmicos, tende a depreciar
rapidamente (Collis e Montgomery, 2008). Nesta perspectiva, 0os recursos continuam a ser
importantes, ndo de per si, mas pela configuracdo que as capacidades dindmicas lhes
conferem (Cavusgil, Serggie, e Talay, 2007; Liao, Kickul, e Ma, 2009; Morgan, Vorhies, e
Mason, 2009; Prieto et al., 2009), até porque ndo € claro que todas as empresas utilizem
igualmente os seus recursos, mesmo os facilmente adquiriveis. Em vez disso, as empresas
combinam recursos ordindrios (comuns) com conhecimento interno, com o intuito de juntar
as pecas de um “puzzle” de forma a encontrarem as solucdes para atingir objectivos
estratégicos e operacionais (Vorhies, Morgan, e Autry, 2009). A forma como esses recursos
sao interligados e as proprias combinacdes e tipologias das interligagdes sdo relevantes nas

capacidades dinamicas (Kay, 2010).

Para Penrose (1959) a empresa € o resultado de uma organizagdo administrativa conjugada
com uma colecgdo de recursos produtivos, tanto humanos quanto materiais (Penrose, 1959,
p-320). Os servigos providenciados por esses recursos constituem os “inputs” primarios para
os processos de produgdo da empresa, e sdo especificos da propria empresa, no sentido que
sdo o resultado da sua experiéncia e do seu conhecimento, desenvolvidos ao longo do tempo.
Estes resultados da experiéncia e do conhecimento que a empresa foi desenvolvendo

constituem o reconhecimento da importincia da histéria, logo da natureza “dependente do
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percurso percorrido” das rotinas e dos processos e do seu papel na transferéncia do

conhecimento.

A abordagem das capacidades dinamicas pretende disponibilizar uma ferramenta coerente e
evoluciondria, explicativa de como as empresas criam vantagens competitivas € as mantém
ao longo do tempo, a medida que a envolvente muda. Na sua esséncia, as capacidades
dindmicas procuram identificar as fundacdes que estio na origem do crescimento, da
sobrevivéncia e dos bons niveis de desempenho das empresas ao longo do tempo. As
capacidades dindmicas, inicialmente abordadas em Teece e Pisano (1994) e depois em Collis
(1994) e em Teece et al. (1997), alicercam-se nas fundagdes tedricas de Schumpeter (1934),
Williamson (1975, 1985), Rumelt (1984), Nelson e Winter (1982) e Teece (1982) e sdo de
certa forma consistentes com diversos elementos do trabalho de Penrose (1959). As
capacidades dinamicas referem-se a (inimitdvel) capacidade da empresa propositadamente
criar, estender ou modificar a sua base de recursos (Helfat ef al., 2007), de modo a responder
a mudangas nas tecnologias e nos mercados. As capacidades dindmicas relacionam-se com a
capacidade que a empresa tem de proactivamente se adaptar de modo a gerar e explorar
competéncias internas e externas, especificas, e assim se adequar as mudangas na envolvente

(Teece et al., 1997).

Tal como abordado em Collis (1994) e Winter (2003), um importante aspecto das
capacidades dindmicas € que elas permitem gerir a renovacdo (ou a mudanca) das
capacidades ordindrias (ou correntes). Se uma empresa possuir recursos/capacidades
geradores de vantagem competitiva, mas ndo dispuser de capacidades dindmicas, entdo tem a
possibilidade de obter rendas por um curto periodo de tempo, mas a adequacio estratégica
ndo é sustentdvel por longos periodos, devido a mudanca da envolvente. Pode obter rendas
(quasi) Ricardianas (Ricardo, 1817), mas essas rendas serdo erodidas rapidamente (logo que o
mercado mude). Ndo pode obter rendas Schumpeterianas por ndo ter a capacidade de
inovacdo constante, logo de capacidade de adaptacdo a novas realidades. Também nao devera
obter rendas Porterianas (monopolisticas) uma vez que essas requerem poder de mercado
juntamente com comportamentos exclusivos ou com manipulacio estratégica (Teece et al.,
1997). As capacidades dinamicas s@o o potencial (ndo imitavel) que as empresas t€m para
sistematicamente resolver problemas, potencial esse que é formado pela sua propensdo para
identificar oportunidades e ameacas, pela capacidade de tomar, atempadamente, decisdes

orientadas para o mercado e pela habilidade de mudar a sua base de recursos (Barreto, 2010).
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Mercados dindmicos

Teece (2007) baliza os mercados dindmicos em fungdo da conjugagdo de quatro diferentes
atributos e defende que a posse de capacidades dindmicas é especialmente relevante quando
os quatro elementos estdo presentes: (1) O ambiente € aberto ao comércio internacional e
completamente exposto a oportunidades e a ameagas associados a rdpidas mudangas nas
tecnologias; (2) Do ponto de vista técnico, a mudanga € sistémica e multiplas invengdes
podem ser combinadas para a criagdo de novos produtos em fun¢@o de novas necessidades de
clientes; (3) Existe um mercado global de componentes e servigos que estd bem desenvolvido
e; (4) Existe um mercado global para a troca de “know-how” e de tecnologia ainda pouco
desenvolvido. Nestas condicdes o sucesso da empresa depende da descoberta e do
aproveitamento de novas oportunidades; da efectiva combinag@o de invengdes desenvolvidas
internamente com invencdes desenvolvidas externamente a empresa; da eficiente e eficaz
transferéncia de tecnologia inter e intra empresas; da proteccio da propriedade intelectual; da
melhoria das melhores praticas nos processos de negdcio; da adop¢do de novos modelos de
negocio; da tomada de decisdes de forma ndo enviesada; do desenvolvimento de formas de
protec¢do de cOpia por parte dos concorrentes; e da concep¢do de novas regras do jogo, no

mercado global.
Ja Eisenhardt e Martin (2000) enquadram especificamente dois tipos de mercados dindmicos:

(1) Mercados dindmicos moderados, onde a mudanca ocorre rapidamente mas € linear e em
sentido previsivel. Nestes casos os limites da industria sdo claros e os concorrentes, clientes e
substitutos sdo bem conhecidos. Nestas industrias as capacidades dinamicas assentam sobre o
conhecimento existente. Tarefas como a recolha de dados, o desenvolvimento de alternativas,
a andlise extensiva das alternativas e a selec¢@o / escolha da melhor alternativa estdo na base
da capacidade da empresa se adequar as mudancas externas. Neste tipo de industrias €
provavel encontrarem-se resisténcias maiores a mudanca, pois a envolvente muda de forma
lenta e, como tal, a adequagdo estratégica ao modelo de negdcio antigo pode originar
dificuldades em motivar o movimento para o desenvolvimento de novas competéncias. As
empresas necessitam desenvolver novas capacidades enquanto continuam a explorar as
antigas. No seu estudo sobre uma empresa da indudstria da comunicagdo, Gilbert (2006)
concluiu que nestes casos € necessdrio aparecer uma ameaga (e.g. a perda de um cliente

importante) para motivar a resposta. Mas mesmo nestes casos, verifica-se uma tendéncia
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para, mesmo depois de os recursos necessirios a mudanga serem disponibilizados, as
empresas replicarem as metodologias e os processos utilizados no passado, configurando esta

situacdo um problema de rigidezes centrais (Leonard-Barton, 1992).

(2) Mercados dinamicos de alta velocidade (muito dindmicos), onde nem a estrutura da
industria, nem as suas fronteiras, sdo claros. A mudanga é muito rapida, ndo linear e para
direcgdes incertas. Existe ambiguidade ao nivel dos clientes, fornecedores e concorrentes. A
incerteza ndo pode ser avaliada por probabilidades por ndo ser possivel a partida prever os
estados futuros alternativos. As capacidades dindmicas assentam menos sobre o
conhecimento existente e mais sobre a criagdo rdpida de novo conhecimento sobre situagdes
especificas: Informacdo em tempo real, iniciativas de tentativa erro, prototipos para teste em
fases preliminares, experimentag¢@o, multiplas alternativas. Os processos sdo simples (pouco

complicados), experimentais (ndo analiticos) e iterativos (ndo lineares).

O crescimento por um lado do nimero de inddstrias em mudanga dindmica (Miller e
Shamsie, 1996) e por outro lado a aceleracio que se verifica nos niveis de mudanca (Hamel e
Prahalad, 1989) esteve na origem da evolugdo da Teoria Baseada nos Recursos. Com efeito,
nos ultimos 15 anos, a linha de investigagdo que apontava para a manutencdo das vantagens
competitivas através dos mecanismos de isolamento (ou posse) dos recursos (e das
competéncias) valiosos, raros e inimitdveis (Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina, 2006), tem
vindo a ser colocada em causa por diversos autores (e.g. (Eisenhardt e Martin, 2000; Fiol,
1991; Langlois e Robertson, 1995; Teece et al., 1997)). Enquadrando a dindmica dos
mercados, face a estitica presumida na Teoria Baseada nos Recursos, estes autores, entre
outros, trazem uma abordagem alternativa a sustentabilidade das vantagens competitivas.
Esta abordagem ¢é consistente com o reconhecimento emergente por parte dos gestores de que
os alicerces do sucesso das empresas estdo para além de apenas terem dreas de investigacio e
desenvolvimento mais produtivas, de terem melhores ciclos de introducdo de produtos, da
adopg¢ao das melhores priticas e da produgdo de produtos com melhor qualidade. A empresa
também tem de gerar e implementar inovagdes organizacionais e de gestdo, complementares
as de produto e de processo, necessarias para alavancar e manter a vantagem competitiva
(Teece, 2007). De acordo com Teece (2007), parece haver um consenso emergente de que 0s

recursos/competéncias se enquadram bem naquilo a que historicamente se denominou
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capacidades operacionais da empresa, as quais ajudam a manter a adequagdo técnica’. As
capacidades dindmicas, por contraste, tém a ver com actividades de elevado nivel que
conectam a capacidade que os gestores t€m de sentir ou vislumbrar e tirar vantagem das
oportunidades, de contornar ameacas e de combinar e recombinar activos especificos e co-
especializaveis, de modo a ir de encontro as mudangas nas necessidades dos clientes, a suster
e aumentar a adequacgfo externa, e assim criar condi¢des de rentabilidade de longo prazo para

os investidores.

Contetdos dos processos organizacionais na base das capacidades

Sendo as capacidades dindmicas o epicentro da criacdo de vantagens competitivas, de acordo
com a teoria dindmica baseada nos recursos, a definicdo do conceito tem dado origem a
muitas, embora relativamente pouco diferenciadas interpretagdes. Prahalad e Hamel (1990)
referiam-se as capacidades como competéncias centrais, que por definicdo devem ser
inimitaveis, ou dificeis de imitar, devem criar valor para os clientes e ainda permitir que a
empresa aceda a novos mercados. Estas competéncias centrais permitem a criacdo de
produtos centrais que por sua vez ddo origem a produtos finais em distintos mercados. Numa
linha de investigacdo que pretende descortinar a “caixa negra” que para alguns, por exemplo
Priem e Butler (2001a), é o processo de transformacio de recursos em produtos finais e em
vantagem competitiva, Leonard-Barton (1992) afirma que as capacidades centrais sdo um
conjunto de conhecimento constituido por quatro dimensdes diferentes: (1) o conhecimento e
as capacidades dos individuos na empresa; (2) o conhecimento embebido nos sistemas
técnicos que a empresa foi desenvolvendo ao longo do tempo, sistemas esses que sio
dependentes do percurso percorrido (e.g. uma base de dados de testes efectuados a prototipos
de um determinado produto central, ou um desenho industrial); (3) os sistemas de gestdo que
representam maneiras formais e informais de criacdo de conhecimento; e (4) os valores e as
normas de funcionamento existentes na empresa. Também nesta linha de raciocinio, Adner e
Helfat (2003) introduziram o conceito de capacidades dindmicas de gestdo, que definem

como sendo as capacidades através das quais os gestores constroem, integram e reconfiguram

2 De acordo com Helfat et al. (2007), sdo propostas duas medidas para calibrar as capacidades dindmicas: (1)
Adequacdo técnica: qudo bem uma capacidade efectua a sua funcdo, independentemente de qudo bem a
capacidade permite que a empresa tenha lucros, e (2) Adequagdo externa ou evoluciondria: quido bem a
capacidade permite que a empresa tenha lucros.
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0s recursos organizacionais. Servem para explicar diferencas nas decisdes de gestdo. Os
gestores tém capacidades dindmicas de gestdo diferentes e por isso tomam decisdes diferentes
em contextos iguais (Adner e Helfat, 2003). Para Winter (2003), capacidade é uma rotina de
elevado nivel (ou colec¢do de rotinas) que, em conjunto com os fluxos que sdo os seus
“inputs”, proporcionam aos gestores da empresa um conjunto de opcdes de decisdo para a
producd@o de um particular tipo de significantes “outputs”. Nesta definicdo é dado um &énfase
especial ao termo rotina, que tem a ver com um comportamento apreendido, extremamente
estruturado, repetitivo ou quase repetitivo, alicercado em parte em conhecimento tacito. Uma
vez que qualquer capacidade, de acordo com este ponto de vista, se alicer¢a em rotinas, a
partida para a empresa ter uma capacidade, deverd ter uma estrutura (humana e
eventualmente fisica), dedicada a essa capacidade. S6 assim haverd disponibilidade para o
desenvolvimento da rotina (e da estrutura¢@o) necessdria a capacidade. O termo “dinamica”
estd conotado com mudanga! Existe um consenso geral na literatura, de que as capacidades
dindmicas contrastam com as capacidades ordindrias (vulgares), por estarem relacionadas
com mudangca (Winter, 2003). Por exemplo, Collis (1994) faz uma leitura formal e
particularmente explicita da importincia que as capacidades t€ém ao nivel do ricio de
mudanga das capacidades ordinarias. Resumindo esta abordagem a capacidade e a sua
componente dindmica, Zollo e Winter (2002) afirmam que uma capacidade dindmica € um
padrdo estdvel e apreendido, através do qual a empresa sistematicamente gera e modifica as

suas rotinas operacionais na procura de eficicia melhorada.

Teece (2007) defende que as capacidades dindmicas incluem as dificeis de imitar capacidades
necessdrias a mudanga, no sentido da empresa aproveitar as oportunidades decorrentes das
mudangas nas necessidades dos clientes e das mudangas tecnoldgicas. Também incluem a
capacidade que a empresa tem de moldar o meio onde se insere, de desenvolver novos
produtos e processos, € ainda de conceber e implementar novos modelos de negécio. Uma
funcdo chave e estratégica da gestdo € a de identificar novas formas de aumento da criagdo de
valor tanto dentro da empresa, como entre empresas e utilizando as institui¢des de suporte
externas a empresa. Barreto (2010) tem uma visdo proxima, particularmente no que se refere
a ligacdo da empresa com a envolvente. Propde que uma capacidade dinamica seja definida
pelo potencial da empresa sistematicamente resolver problemas, obtido pela sua capacidade
de identificar oportunidades e ameacas, por tomar, atempadamente, decisdes viradas para o
mercado, e por mudar a sua base de recursos (Barreto, 2010). Na mesma linha, Augier e

Teece (2006) afirmam que as capacidades dindmicas nas empresas podem ser alicercadas em
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diferentes areas. Nao apenas em comportamentos de rotina, mas também ao nivel da seleccio
e escolha de activos e dos actos de empreendedorismo criativo e diferenciado. Todos estes
pilares das capacidades dindmicas envolvem habilidades invulgares que colocam barreiras a
imitabilidade. Afirmam mesmo que talvez uma fonte mais importante de capacidades
dindmicas seja a capacidade de detectar oportunidades de mercado e oportunidades
tecnologicas e de as aproveitar através do desenvolvimento de reconfiguragdes internas,
externas e da proposta de valor. E aqui que os aspectos empreendedores da gestdo tém um
papel fundamental e onde as competéncias da empresa se cruzam com as competéncias do
conhecimento e com as capacidades. O comportamento em causa ndo é necessariamente uma
actividade rotineira, tal como abordado em Winter (2003). De acordo com March (2006),
capacidades dinamicas deste tipo requerem lideranca, julgamento, paixdo e conviccdo. A
actividade ¢ iminentemente empreendedora, estando por isso longe daquilo a que Winter
(2003) se refere como de resolucdo de problemas de forma ad-hoc. Envolve mais do que a
minimizacdo de custos de transac¢do ou de mitigacdo de riscos contratuais. Envolve criacio

de valor, bem como protec¢do de valor (Augier e Teece (2006).

Ainda na linha de investigacdo que pretende dar resposta a como é que recursos Sio
transformados, Makadok (2001a) introduz a criacdo de vantagens competitivas a dois tempos.
Num primeiro tempo a empresa selecciona os recursos a adquirir, ou a ndo adquirir (selec¢io
e escolha dos recursos). Os recursos adquiridos terdo a sua produtividade maximizada, num
segundo tempo, ao serem articulados entre si através da utilizacdo de capacidades. As
capacidades sdo recursos organizacionais, especificos da empresa e ndo transferiveis

(Makadok, 2001).

Em resumo, pode-se dizer que as capacidades dinamicas sdo o conjunto de processos
estratégicos e organizacionais especificos e identificdveis, que criam valor para as empresas
que operam em mercados dinidmicos, através da manipulacdo dos recursos para a
implementagdo de novas estratégias criadoras de valor (Eisenhardt e Martin, 2000), por
oposicdo as capacidades de nivel zero (Winter, 2003) ou as competéncias de primeira ordem
(Danneels, 2008). As capacidades de nivel zero s@o as capacidades que permitem que a
empresa faca negdcio no momento actual. Para uma melhor percepcdo do que sdo as
capacidades de nivel zero, consideremos uma empresa hipotética que estd em equilibrio. Esta
empresa sobrevive a produzir e a vender o mesmo produto, na mesma escala, aos mesmos
clientes. As capacidades que permitem a esta empresa manter este processo estaciondrio sao

as capacidades nivel zero, ou seja, 0 como € que a empresa pode fazer negdcio agora. Sem
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estas capacidades de nivel zero, a empresa ndo teria condi¢des para vender e assim recolher
fundos que lhe permitam fazer o mesmo, outra e outra vez (Winter, 2003). Por contraste, as
capacidades que permitem a empresa mudar o produto, o processo de produgdo, a escala ou

os mercados servigos, ndo sio capacidades nivel zero.

As capacidades dindmicas podem ser vistas como ferramentas para manipular a configuracio
dos recursos. As capacidades dindmicas sdo portanto Os processos organizacionais e
estratégicos através das quais as empresas obtém novas configuracdes de recursos a medida
que os mercados emergem, colidem, se desagregam, evoluem e morrem (Eisenhardt e Martin,
2000; Henderson e Cockburn, 1994; Kogut e Zander, 1992; Teece et al., 1997). Como

exemplos de processos que se enquadram em capacidades dindmicas temos:

® Processos de desenvolvimento de produto

e Processos de decisdo estratégica

¢ Processos de replicac@o e de melhoria continua

® Processos de alocagdo e realocacdo de recursos escassos

¢ Reajuste de recursos para realinhamento com as novas realidades dos mercados de
produtos

® Processos de criagdo de conhecimento

¢ Processos de desenvolvimento de aliancas e de fusdes e aquisicdes

e Processos de abandono de rotinas que ja nao criam valor.

De modo a evitar interpretagdes incorrectas do conceito de capacidades dindmicas, é
importante fazer-se aqui uma distingdo de duas caracteristicas diferentes: a sua forma e o seu
contetido. A sua forma corresponde o conceito propriamente dito: processo de replicacio e de
melhoria continua, processo de criacdo de conhecimento ou de desenvolvimento de novos
produtos. Ao seu conteudo corresponde o modus operandi da forma. Diferentes modus
operandis conduzem a diferentes “outputs” da mesma forma. Como as formas destas
capacidades dinidmicas podem ser duplicadas entre empresas (diferentes empresas tém
processos de desenvolvimento de produto, ou processos de desenvolvimento de aliangas e de
fusdes e aquisi¢des), o seu valor para a vantagem competitiva reside na configuracdo dos
recursos que produzem, ou seja nos contetidos e ndo na forma em si. Assim, o que distingue o
valor e a raridade das capacidades dindmicas néo sdo as capacidades em si, na sua forma, mas
sim os “outputs” que as capacidades conseguem gerar. Como os “outputs” sdo funcdo dos

conteudos, o que distingue o valor e a raridade das capacidades dindmicas sdo os conteidos e
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ndo a forma (Eisenhardt e Martin, 2000; Helfat e Peteraf, 2003; Peteraf e Bergen, 2003). Se
encararmos ‘“‘valor” como o potencial para a capacidade dindmica gerar lucros ou mitigar
prejuizos (Miller e Shamsie, 1996) ndo sera dificil verificar que o valor da capacidade
dindmica se encontra ao nivel dos “outputs” da mesma. Como diversas empresas tém a
mesma tipologia de processos organizacionais (por exemplo processos de criagdo de
conhecimento), podemos aceitar que as capacidades na sua forma nio sdo imdveis, dificeis de
imitar ou insubstituiveis. De novo, a imobilidade, a dificuldade de imitacio e a
insubstituibilidade (Barney, 1991) residem no conteido das capacidades, na sua habilidade
para alterar a base dos recursos (criar, integrar, recombinar e libertar recursos), € ndo na sua
forma propriamente dita. Por exemplo, se a Intel fosse dissolvida, as suas patentes de
microprocessadores (recursos) continuariam a existir nas maos de outros proprietarios. Mas a
sua capacidade de desenhar e desenvolver novas gera¢des de processadores (em termos de
“outputs”) seria limitada, ainda que os novos proprietdrios das patentes desenvolvessem

também eles rotinas de desenvolvimento de novos produtos (Makadok, 2001).

A raridade nos contetidos das capacidades dinadmicas decorre de barreiras de conhecimento
(Leonard-Barton, 1992; Makadok, 2001; Miller e Shamsie, 1996; Teece et al., 1997) e da sua
integracdo com os recursos disponiveis e com a realidade interna da empresa (Adner e Helfat,
2003). Os concorrentes ndo sabem como copiar as capacidades (Miller e Shamsie, 1996).
Como exemplos destas capacidades temos a criatividade de uma empresa no processo de
desenvolvimento de novos produtos, ou a forma particular e eficiente de outra empresa
desenvolver as suas campanhas de marketing, ou ainda a capacidade de uma empresa, através
da constitui¢do de equipas interdepartamentais, desenvolver de projectos de forma mais

eficaz e eficiente.
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Envolvente externa e capacidades

Uma das criticas a Teoria Baseada nos Recursos Figura 2.8 — Localizaciio da seccdo (d)
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outro lado, Porter (1991), criticando Barney (1991),
afirma que a Teoria Baseada nos Recursos ndo poderd ser uma teoria da estratégia, pelo
menos enquanto ndo fizer a ligacdo entre a envolvente interna e a externa a empresa. Para
Prahalad e Hamel (1994) a principal razao justificativa das mudangas verificadas ao nivel das
fortunas daquelas que eram reconhecidas como grandes empresas extraordinariamente bem
geridas nos EUA no final da década de 70 do século passado (e.g. IBM, General Motors,
Caterpiller, Xerox, Sears e DEC) sdo atribuiveis a mudangas no contexto competitivo que nao

terdo sido adequadamente geridas pelas empresas.

Com o objectivo de interligar a Teoria Baseada nos Recursos e a envolvente (Priem e Butler,
2001a) e sua evolucdo, Amit e Schoemaker (1993) desenvolveram uma ferramenta que
interliga a andlise da envolvente com a Teoria Baseada nos Recursos. De acordo com estes

académicos, este processo e interligacdo deve ter as seguintes fases:

(1) Identificacdes dos factores estratégicos da inddstria — os factores estratégicos da
inddstria sdo o conjunto de recursos e de capacidades que t€m maior nivel de
releviancia na determinacdo da competitividade das empresas na indudstria. Tao
importante como identificar os factores estratégicos actuais ¢ a identificacio dos
factores estratégicos futuros, com o grau de incerteza associado.

(2) Identificacdo dos activos estratégicos da empresa (ponto de vista da Teoria Baseada

nos Recursos) e dos activos estratégicos que devem ser objecto de investimento para

adequacdo dos futuros activos estratégicos aos factores estratégicos da industria.

Uma empresa terd uma vantagem competitiva quando houver uma boa adequacdo entre os

seus activos estratégicos e os factores estratégicos da indudstria em que opera. Ou seja, ter
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bons recursos ou capacidades ndo é suficiente. E necessdrio ter os recursos/capacidades

certos ou adequados ao contexto externo (Porter, 1991).

Outro passo importante na interligacdo entre a Teoria Baseada nos Recursos e a envolvente
foi o trabalho de Peteraf e Bergen (2003). Por defini¢do, a Teoria Baseada nos Recursos
assume que as empresas concorrem entre si na base dos seus recursos e capacidades (Amit e
Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Dierickx e Cool, 1989; Wernerfelt, 1984). Neste modelo,
os autores afirmam que as empresas competem nao na base de recursos similares, mas sim na
base de os seus eventualmente diferentes recursos poderem ser utilizados no desenvolvimento
das mesmas necessidades dos clientes. Esta competi¢cdo encontra-se ndo ao nivel da tipologia

dos recursos, mas ao nivel da sua funcionalidade (Barney, 2001a; Peteraf e Bergen, 2003).

Particularmente em ambientes de rdpida mudanga, as necessidades dos consumidores, as
actividades dos concorrentes e as oportunidades tecnoldgicas estdo constantemente num
estado de movimento, o que origina que as rendas obtidas pelas empresas existentes estejam
sempre em risco (Teece, 2009). Nestas condi¢des, nas quais se verifica uma introducéo
permanente de heterogeneidade, os produtores de produtos substitutos e os potenciais novos
competidores sdo com frequéncia uma importante ameaga competitiva aos concorrentes
instalados. Estes concorrentes sdo aqueles que conseguem servir o mercado da empresa com

um minimo de investimento (Peteraf e Bergen, 2003).

A partir do momento em que os seus produtos satisfazem as mesmas necessidades bdsicas
dos clientes, as empresas passam a ser rivais (Kotler, 2000). Imaginemos por exemplo a
realizacdo de uma reunido para apresentagdo de uma proposta, entre um fornecedor e um
cliente localizados em duas capitais europeias. Essas pessoas t€m a necessidade de discutir a
proposta. Para o fazer necessitam de se reunir. A via mais comum para o efeito seria a de um
deles se deslocar, de avido, até a cidade onde o outro se encontra, para fazerem uma reunifo
presencial. Todavia, se a reunido presencial ndo for fundamental, a utilizacdo de uma
tecnologia de video-conferéncia pode satisfazer as necessidades destes dois individuos. Neste
caso, as companhias que produzem os sistemas de video-conferéncia estdo a competir
directamente com as companhias de aviagdo. Por este ponto de vista, verdadeiras ameagas de

nova competicdo a uma determinada empresa provém de duas situagdes distintas:

(1) De outras empresas que nio estdo a operar no mercado desta empresa, mas que tém

capacidades equivalentes. Por alguma razao hoje nio estdo a servir as necessidades dos
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clientes da empresa, mas poderdo fazé-lo com um esfor¢co de investimento minimo (sdo

potenciais rivais directos).

A discussdo de Penrose (1959, p.136) sobre o papel dos recursos na estratégia de
diversificacdo abria um ponto de vista novo sobre a expansdo da empresa para novos
produtos e mercados (Hansen e Wernerfelt, 1989; Priem e Butler, 2001a). Similaridades entre
recursos de diferentes empresas, mesmo operando em diferentes sectores, constituem
alavancas para que essas empresas produzam produtos similares, mesmo que o ndo estejam a

fazer hoje. Sdo potenciais rivais (Peteraf e Bergen, 2003).

(2) Das empresas que detém competéncias equivalentes as das que produzem actualmente
produtos substitutos aos da empresa, mas que também ainda ndo o estdo a fazer. Com um
esforco minimo de investimento podem passar a produzir substitutos. A estes chamam

latentes.

Esta abordagem a competi¢do ajuda de certa forma a compreender melhor os fenémenos cada
vez mais frequentes de fusdo, de sobreposicdo e de criagcdo de industrias (e.g. a convergéncia
das industrias da imagem quimica e da imagem electrénica; computadores, telecomunicacdes
e electronica de consumo). A convergéncia de tecnologias e dos negdcios representa uma
ruptura com o conceito tradicional de industrias totalmente isoldveis (na qual os concorrentes
e os produtos sdo perfeitamente identificdveis), para uma dindmica na qual as fronteiras da
indudstria quanto muito sdo ambiguas (Prahalad e Hamel, 1994). Tal visao é partilhada por
Barney (2001a) quando afirma que no século XXI, em determinadas situagdes € totalmente
inapropriada a definicdo de fronteiras da industria, pois isso representa a assun¢do de um
elevado nivel de estabilidade na tecnologia e na competicdo. As fronteiras tradicionais estdo a
ser destruidas e a competicdo aparece de diversas fontes, ndo apenas de empresas dentro de

bem definidas industrias (Barney, 2001a).

No seu trabalho de 2007, Teece (2007) desenvolve uma ferramenta explicativa das origens e
das micro fundagdes das capacidades dindmicas necessdrias a sustentabilidade das vantagens
competitivas em ambientes de economia aberta, com rdpida inovacdo, com fontes de
inovacdo globalmente dispersas e com capacidade de producdo, fazendo uma extensa
integracdo entre os factores enddgenos a empresa e os exdgenos. Ao fazer uma ligagcdo entre
as questdes internas e o meio envolvente, esta ferramenta integra de certa forma as linhas de

investigacdo anteriores. Nesta ferramenta sdo identificadas aquilo a que Teece (2007) chama
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de trés grandes capacidades dindmicas, mas que na pratica representam as etapas do processo
de mudancga, que de certa forma constitui as capacidades dindmicas, ao longo do tempo: (1)
Detectar oportunidades; (2) Tirar partido das oportunidades e; (3) Gerir as ameacas e
reconfigurar. As duas primeiras etapas corresponde a mobilizagdo dos recursos necessarios,
bem como a definicdo da estratégia e da infra-estrutura organizacional para fazer face as
oportunidades. A terceira corresponde 4 continua renovagio com o objectivo de manter a

vantagem competitiva (Katkalo et al., 2010):

(1) A primeira etapa do processo ¢ o decifrar do caminho, ou seja, a detec¢do de
oportunidades. Para a deteccdo de oportunidades é necessdria alguma capacidade de
percepcdo, de criacdo e de interpretagdo. A importancia da deteccdo de oportunidades em
geral, e de ameagas em particular (pois as duas podem ser vistas apenas como oportunidades
(Freire, 1997a)) é um aspecto que comeca a ser de algum consenso na literatura das
capacidades dindmicas. Diversos autores t€m-se debrugado sobre ele, quer do ponto de vista
conceptual (Barreto, 2010; Schreyogg e Kliesch-Eberl, 2007), quer do ponto de vista
empirico (Anand et al., 2009; Gilbert, 2005, 2006; Liao et al., 2009; Rosenbloom, 2000;
Salvato, 2003).

Se as empresas detectarem novas oportunidades tecnoldgicas (através de actividades de
investigacdo e desenvolvimento ou através do aproveitamento de trabalhos de investigacdo
ou de desenvolvimento de outras empresas, concorrentes, ou nio) e simultaneamente
aprenderem sobre as necessidades dos clientes, entdo estdo a criar um amplo leque de
oportunidades e, consequentemente, a abrir diversas alternativas de defini¢do de um rumo
para a mudanca. No seu artigo de 1994, Henderson (1994) evidenciou os casos da Digital
Equipment Corporation, da IBM e da General Motors, casos nos quais as empresas passaram
a ter dificuldades por serem prisioneiras das suas assungdes e pressupostos, dos filtros de
informacdo e das estratégias adoptadas de resolucdo de problemas, enfim, da sua historia.
Estas limitacbes reduziam a sua capacidade para ver o mundo de formas alternativas
limitando as suas metodologias de andlise e de accdo, limitando o potencial para tirar partido
das oportunidades. Eram casos concretos daquilo a que Leonard-Barton (1992) denominou de

rigidezes centrais.

A identificacdo das oportunidades passa por ser uma visdo. Requer conhecimento especifico,
criatividade e capacidade para entender os processos de decisdao dos clientes (Nonaka e

Toyama, 2007). Passa pela interpretacdo da informacdo disponivel, independentemente da
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sua forma: um grafico, uma imagem, uma conversa numa feira ou certame, novidades da
comunidade cientifica, uma preocupagdo expressa por um cliente insatisfeito, ou uma nova
proposta de um fornecedor. Resumindo, envolve a recolha e a filtragem da informacio, tanto
interna como externa a empresa, a percepcao e absorc¢ao da informagéo recolhida e tratada e o
descortinar das implicacdes para a ac¢do (Teece, 2007). Para que a empresa tenha uma boa
capacidade de identificar oportunidades, deverd criar as condi¢cdes para que o maior nimero
de colaboradores possa participar activamente no processo. Quem melhor do que os
colaboradores da drea comercial, que contactam, muitas vezes numa base didria, com os
clientes, poderd conhecer as necessidades dos clientes? E quem melhor do que o pessoal da
drea dos aprovisionamentos conhecerd as novas propostas tecnoldgicas dos fornecedores? A
importancia do envolvimento dos colaboradores, energizando a empresa, promovendo a
criatividade e inovando, como motores da vitalidade competitiva é frequentemente

subestimada nas empresas (Prahalad e Hamel, 1994).

(2) A segunda etapa do processo, uma vez identificadas as oportunidades, corresponde a
definicdo do rumo para a mudanca. De acordo com Teece (2007), existe uma consideravel
evidéncia de que o sucesso das empresas depende tanto da inovagdo organizacional (e.g.
concep¢do do modelo de negécio), como da seleccdo das tecnologias. No entanto,
normalmente as empresas compreendem melhor as tecnologias do que as questdes e as
solugdes organizacionais e por isso criam solucdes de organizacdo que ndo suportam

adequadamente a inovacio necessaria.

A funcdo do modelo de negécio € a articulacdo da preposicdo de valor, da selec¢dao das
tecnologias e atributos apropriados, da identificacio do(s) segmento(s) de mercado, da
identificacdo da cadeia de valor e da estimativa da estrutura de custos e do potencial de lucros
(Chesbrough e Rosembloom, 2002). A esséncia do modelo de negdcio € a definicdo da forma
como a empresa cria valor aos clientes, como seduz os clientes a pagarem por esse valor e
como traduz esses pagamentos em lucros (Teece, 2010). Seleccionar, ajustar e/ou melhorar o
modelo de negdcio pode ser considerado uma arte complexa e a capacidade que a empresa
tem de criar, ajustar, alinhar e, caso necessdrio, substituir modelos de negécio é uma

fundag@o das capacidades dinamicas (Teece, 2007).

Conceber modelos de negdcio envolve criatividade, intuicdo e boa informacdo sobre clientes,
concorrentes e fornecedores. Contém um elevado componente de conhecimento ticito. Em

boa parte a concepcdo de modelos de negdécio pode ser considerada uma arte. Todavia a
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probabilidade de sucesso serd maior caso a empresa (1) analise diferentes alternativas, (2)
tenha um profundo conhecimento das necessidades dos clientes, (3) analise profundamente a
cadeia de valor de modo a percepcionar qual a melhor forma de entregar o valor ao cliente
com um custo controlado, dentro do prazo, e (4) adopte uma perspectiva neutral ou de
relativa efici€ncia face a decisdes de subcontratagdo. Os bons modelos de negdcio permitem a
obtencdo de estruturas de custo vantajosas e geram preposicdes de valor aceitdveis aos

clientes (Teece, 2007).

Muitas das decisdes de investimento nas empresas sdo tomadas a partir de metodologias de
comparagdo de resultados esperados através de projectos alternativos, muitas vezes
mutuamente exclusivos. Os modelos normalmente utilizados beneficiam o certo, penalizando
os projectos de maior risco e grau de incerteza, onde por vezes se enquadram as
oportunidades. Assim, os promotores / visiondrios das oportunidades devem de alguma forma
desafiar os mais avessos ao risco e transformar as visdes internas facilitando o investimento.
Uma importante classe de capacidades dindmicas surge da capacidade dos gestores
ultrapassagem uma certa disfuncdo relacionada com processos de alocacdo de recursos
estabelecidos e que enviesam a tomada de decis@o de investimento. Este enviesamento esta
muitas vezes na origem do facto das empresas identificarem a oportunidade mas falharem na
sua prossecucdo (Teece, 2007). Candido e Santos (2009) argumentam que, muito embora
diversas publicacdes apontem para que a taxa de insucesso da implementacdo da estratégia
varie entre 70 e 90%, ninguém parece saber qual a verdadeira taxa de sucesso na
implementagdo da estratégia, e consequentemente no aproveitamento das oportunidades.
Teece (2007) alega que enviesamentos na tomada de decisdo de novos investimentos podem

contribuir para o insucesso no aproveitamento de oportunidades.

(3) Uma vez identificadas as oportunidades e definido o rumo para a mudanca, entra-se numa
terceira etapa do processo, a qual corresponde a accdo, e a que Teece (2007) denominou
gestdo das ameagas e reconfiguracdo. As grandes barreiras a esta fase resultam no facto de
que a medida que a empresa vai crescendo, vai criando as suas rotinas, decorrentes dos
modelos de negdcio adoptados e dos contextos interno e externo mais generalistas em que
estd envolvida. Estas rotinas ajudam a manter a continuidade até que a envolvente sofre uma
alteracdo, e, juntamente com um pacote de recursos existente, constituem as capacidades e os
recursos de partida para o desenvolvimento de novas capacidades (Malik, 2008). No entanto,
a mudanca das rotinas pode ter custos elevados e criar alguma ansiedade na empresa, € nio

pode nem deve ser feita instantaneamente. Partir de rotinas existentes para o desenvolvimento
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de novas rotinas mais adequadas a novos modelos de negdcio criard ansiedade,
transformando-se numa barreira a ac¢o, a ndo ser que a cultura tenha sido moldada para que
se aceitem elevados niveis de mudanca interna e assim se mitigar efeitos de potenciais

rigidezes centrais (Leonard-Barton, 1992).

A importdncia dos recursos humanos

Em linha com esta abordagem de Teece (2007), Figura 2.9 - Localizacdo da seccdo (e)
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envolvente e dos recursos de forma subjectiva e

resulta da interac¢do entre a subjectividade e a objectividade. E essas capacidades necessitam
de ser distribuidas por todos os colaboradores da empresa e ndo devem ficar apenas ao nivel
de alguns gestores de topo. As condi¢des com que os gestores se deparam no seu dia-a-dia
ndo sdo condigdes iniciais duma fase de planeamento. S@o problemas, que mudam
diariamente, e com os quais os gestores sdo confrontados na implementagdo dos seus planos,
0 que os obriga a mudar constantemente as linhas anteriormente definidas. Nestas situacdes
ndo existe tempo para detalhadas anélises da envolvente, nem dos recursos, nem tdo pouco
existem garantias de que se podem replicar as mesmas receitas utilizadas em situacdes
equivalentes no passado (Nonaka e Toyama, 2007). Neste contexto, a flexibilidade dos
recursos humanos ¢ fundamental para que as empresas possam tirar melhor partido das
mutagdes ao nivel da envolvente (Ketkar e Sett, 2010). Alids, e por exemplo, a existéncia de
centros de resultado independentes dentro da empresa pode levar a fronteiras internas que
interferem na capacidade de criacdo integrada de solu¢des que criam valor aos clientes. Com
estruturas centralizadas, as decisdes estratégicas tomadas ao nivel da gestdo de topo tendem a
estar isoladas das realidades dos mercados. Para manter as capacidades dindmicas, a empresa
deve favorecer a descentralizacdo, pois dessa forma os gestores de topo ficardo mais perto

das novas tecnologias, dos clientes e do mercado (Teece, 2007, p.1335). A lideranca
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partilhada, baseada na criacdo de oportunidades para os individuos tomarem iniciativas
individuais para o avango organizacional e encorajar o desenvolvimento de relacionamentos
de confianca que suportem esses iniciativas individuais, deve ser adoptada para fomentar as
capacidades dindmicas (Pablo et al, 2009). Ainda assim, os lideres das empresas t€ém um
papel determinante no desenvolvimento de capacidades dindmicas, designadamente ao nivel
da articulacdo de objectivos, da detec¢do de oportunidades e da contribuicdo para a sua
avaliag@o, da defini¢do da cultura da empresa, do incremento da confianca e das decisdes

estratégicas (Augier e Teece, 2009).

Porque € que as empresas sdo diferentes? Porque é que escolhem diferentes estratégias? As
empresas diferem entre si ndo tanto devido a barreiras 2 mobilidade, ou ao custo de aquisi¢io
de novas recursos que as protejam de ser copiadas por outras, mas também, e sobretudo,
devido a diferentes formas de visionar o futuro, baseada nas visdes unicas de que cada um

tem do mundo, dos seus valores e dos seus ideais (Nonaka e Toyama, 2007, p.375).

Esta visdo € igualmente partilhada por Mintzberg (2004), quando argumenta que a estratégia
ndo é apenas planeada, mas que também emerge. Neste sentido a estratégia acaba por ser
mais arte ou artesanato do que ciéncia, pois € baseada em inspiracdo, visdo e intuicdo e
consubstancia-se na experiéncia (Mintzberg, 2004). Os académicos que partilham deste tipo
de ponto de vista argumentam que a esséncia da estratégia reside ndo nas andlises macro, mas
sim nas micro priticas de fazer a estratégia no dia-a-dia (Chia, 2004; Whittington, 2004).
Rejeitam uma relagdo causal entre planeamento estratégico, implementacdo da estratégia e
resultados da estratégia, a qual tem estado sempre implicita como assumpg¢do na andlise
estratégica tradicional. Defendem que a fonte de competitividade provém da capacidade de
adaptacdo as mudancas cada vez mais rapidas e imprevisiveis do meio ambiente, e ndo tanto

da capacidade de desenvolver um plano analitico preciso e completo.

A realidade € algo que ndo é tangivel. Antes é criada por uma empresa que a percebe como
real. Isto quer dizer que a estratégia ndo pode ser apenas uma ferramenta para criar um plano
para reagir a realidade, mas também uma ferramenta para perceber a realidade, e esta
ferramenta, por sua vez, € formada através da interpretacdo da realidade (Nonaka e Toyama,
2007, p.374). A criacdo de valor numa empresa decorre de uma universalidade de
conhecimento, que ¢ obtida a partir de um processo organizacional onde o conhecimento
subjectivo de um individuo possa ser compreendido e partilhado pelos outros. Quando

combinado com os conhecimentos de cada um dos outros individuos, no sentido de se criar
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novo conhecimento, caminha-se na direc¢do desse conhecimento dnico, criador de valor

(Nonaka e Toyama, 2005).

Embora as diferengas sejam evidentes, as escolas do posicionamento e da estratégia baseada
nos recursos, na sua vertente mais estdtica, t€ém alguns aspectos em comum. Ambas as
escolas véem a estratégia como um meio para escapar ao dilema da competicdo perfeita, ora
através da criacdo de barreiras a entrada ou a mobilidade, ora através de mecanismos de posse
ou de isolamento de recursos unicos, 0os quais permitem que a empresa ofereca produtos
unicos (Nonaka e Toyama, 2007). Na escola do posicionamento, Porter (1996) argumenta
que a posicao estratégica é encontrada como o resultado da criatividade e da percepcio dos
gestores, mas nio explica como € que os gestores encontram essa posicdo. Por sua vez, a
estratégia baseada nos recursos, na sua vertente estdtica, ndo deu uma resposta adequada a
questdo de como € que a empresa combina e utiliza os seus recursos e como é que decide
quais os recursos de que necessitard no futuro. Teece (2007), seguindo-se a Teece et al.
(1997) argumentam que as empresas criam valor através das suas capacidades de detectar e
aproveitar novas oportunidades e de reconfigurar e proteger os seus activos de conhecimento,
competéncias e activos complementares, para se adaptarem as constantes mudancas nas
necessidades dos mercados, das tecnologias ou das situacdes competitivas. Particularmente
no artigo de 2007, Teece (2007) d4 uma importancia significativa as pessoas na empresa € ao
seu papel em todo o processo de mudanca a que chama de capacidades dinamicas, e que
passa por trés fases, a detec¢do de oportunidades, a redefinicio do modelo de negécios no
sentido de se tirar partido das oportunidades e finalmente a gestdo das ameacas e a
reconfiguragdo para a accdo. A este envolvimento das pessoas no processo estratégico,

Mintzberg (1994), tal como Liedtka (1997, 1998) denominaram pensamento estratégico.

Para Mintzberg (1994) o pensamento estratégico relaciona-se com sintese (ao contrario do
planeamento, que estd mais relacionado com andlise). O pensamento estratégico envolve
acima de tudo intuicdo e criatividade. O resultado do pensamento estratégico é uma

perspectiva integrada, incompleta e imprecisa. E uma visdo, uma orientacao.

Ja para Liedtka (1998), o pensamento estratégico resulta na integracdo de cinco elementos:
(1) a imagem que os colaboradores da organizagdo tém do sistema em que a empresa se
insere no momento actual, bem como a imagem de sistema que imaginam para o futuro, e
ainda o caminho para essa mudancga; (2) a intencdo, ou enfoque: o intento estratégico

proporciona o enfoque que permite que os individuos dentro da empresa direccionem e
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alavanquem a sua energia para o objectivo em causa, para resistir a distrac¢des e distirbios, e
para se concentrarem tanto quanto possivel, no atingir dos objectivos; (3) pensamento no
tempo: o pensamento no tempo visa correlacionar o passado com o presente e com o futuro, e
vice-versa; (4) orientado por hipéteses, na medida que é cumulativamente criativo e critico
por natureza, tal como o pensamento cientifico, igualmente orientado por hipéteses; (5)
inteligéncia oportunistica, ou seja, na capacidade da empresa capitalizar, no processo de
definicdo da estratégia, na criatividade e nas competéncias dos seus colaboradores, através do
seu envolvimento (Liedtka, 1998). Nesta linha de envolvimento das pessoas no processo
estratégico, Nonaka e Toyama (2007) introduzem a nocdo de empresa criadora de
conhecimento. A lideranga numa organizacio criadora de conhecimento estd longe de estar
relacionada com hierarquia. E flexivel e distribuida, e o lider é determinado pelo contexto e
por cada situagdo especifica. A criacdo de conhecimento ¢ implementada com base em
préticas didrias e ocorre a todos os niveis da organizagdo. Necessita do envolvimento de
todos os niveis hierdrquicos da empresa e ndo apenas do de um reduzido nimero de niveis de
topo. No processo de criacdo de conhecimento, os gestores intermédios e os restantes
elementos da empresa, ligam-se entre si, de acordo com a sua prépria vontade (Gladwell,
2000), como se de uma pequena rede se tratassem (Watts, 2003). Uma empresa criadora de
conhecimento deverd ser capaz de tomar accdes imediatas face aos vdrios fenémenos
externos e internos que aparecem e desaparecem (Nonaka e Toyama, 2007), algo que apenas

dificilmente podera acontecer numa empresa com uma lideranca fixa.

A importancia das pessoas tem vindo a ser objecto de andlise em diversos estudos empiricos,
ndo apenas do ponto de vista da disseminagdo da informacdo, do envolvimento e da partilha
de responsabilidade, mas também do ponto de vista do esforco e da perseveranca dos
gestores, particularmente dos de topo. Por exemplo, no seu estudo sobre a NCR, Rosenbloom
(2000) chama a atencdo para a importancia da lideranca de topo na adaptacdo a mudanga e
conclui que a gestdo de topo pode ser um elemento central as capacidades dinamicas. Num
estudo sobre empresas do sector de informacdo e comunicagdo, Keil (2004) conclui que as
capacidades dindmicas utilizam muito tempo e energia dos gestores, podendo-se inferir aqui a
importancia da perseveranca. Tal conclusdo € igualmente obtida nos estudos de caso levados
a cabo por Gilbert (2006) e por Pablo ef al.(2007). Noutro estudo de caso multiplo (Anand et
al., 2009), € evidenciada a importincia da preparacdo dos recursos humanos da empresa para
uma mudanga constante e para a reorientacdo. Ao estudar duas pequenas e médias empresas

italianas, Salvato (2003) aborda a importancia do papel dos lideres no processo de evolucio
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estratégica e conclui que os mesmos devem actuar a dois niveis: agir (o presente) e pensar (0
futuro). Neste caso particular, os lideres sdo os donos da empresa, e provavelmente por isso a
sua importancia no desenvolvimento de capacidades é tdo grande (Salvato, 2003). Neste
artigo sdo ainda objecto de andlise a importancia, crucial, das decisdes dos lideres e dos
gestores de segunda linha, na prossecu¢do da mudanca da base de recursos (Barreto, 2010).
Narayanan, Colwell e Douglas (2009), no seu estudo de desenvolvimento de duas
capacidades numa grande empresa farmacéutica norte americana, evidenciam a importancia
dos gestores de topo na negociagdo das resisténcias a mudanga ao longo das diversas areas
funcionais da companhia. Mostram igualmente que nesse caso o desenvolvimento das
capacidades teve origem na gestdo de topo, que posteriormente teve de influenciar a gestio
de segunda linha para aderir ao processo. No estudo de caso sobre o desenvolvimento de
capacidades dindmicas na Smith Corona, Danneels (2010) argumenta que a cognicdo dos
gestores € determinante para a avaliacdo dos recursos existentes nas empresas € para a
determinag@o do seu potencial para criacdo de valor. No seu artigo de 2003, Adner e Helfat
(2003) argumentam empirica e quantitativamente as capacidades dindmicas de gestdo.
Holcomb, Holmes e Connely (2008) reivindicam a importancia dos gestores na gestdo, na
qualidade e na organizagdo dos recursos. A avaliacdo da importincia da cogni¢do dos
gestores no desenvolvimento das capacidades também foi objecto de investigacdo empirica
(Danneels, 2010; Lockett er al., 2009). A importancia dos gestores no desenvolvimento das
capacidades tem continuado a ser objecto de andlise igualmente em estudos conceptuais,
como por exemplo Eisenhardt e Martin (2000), Helfat ef al. (2007), Kunc e Morecroft (2010),
Sirmon, Hitt e Ireland (2007) e Uhlenbruck, Meyer e Hitt (2003).
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2.2.3 Teoria Baseada nos Recursos e Capacidades Dinamicas - duas teorias?
Embora Teece (e.g. 2007) continue a defender que as Capacidades Dinamicas se demarcam

em larga escala da Teoria Baseada nos Recursos, Figura 2.10 - Localizaciio da seccdo (f)
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propriedade dos recursos.

Preocupaciao com a envolvente:

A preocupacdo com a envolvente, no caso das capacidades dinamicas, a monitorizacdo e a
percepcdo das oportunidades e das ameagas deve estar sempre presente (Barreto, 2010;
Teece, 2007). De facto, a componente dindmica das capacidades tem um enfoque muito
particular na inimitdvel capacidade da empresa de moldar, adaptar, configurar e reconfigurar
a sua base de recursos de modo a responder a mudangas nas tecnologias e nos mercados. As
capacidades dinamicas relacionam-se com a capacidade que a empresa tem de
proactivamente se adaptar, de modo a gerar e explorar competéncias internas e externas,
especificas, e assim se adequar as mudancgas na envolvente (Teece et al., 1997), mudangas
essas que constituem de resto as oportunidades e as ameacas. J4 no caso do modelo VRIO, a
ligacdo a envolvente é pouco clara, embora na esséncia do adjectivo “valioso” esteja um
atributo que se transforma em recurso, ou capacidade, se permitir a exploracdo de
oportunidades e/ou a neutralizacdo de ameagas. Mas o modelo ndo enfatiza explicitamente o
que acontece quando a janela de oportunidade fechar! Nas capacidades dindmicas, o enfoque
€ claramente nos conteidos dos processos organizacionais, conteidos esses que sio
intangiveis. Sdo dependentes dos percursos percorridos, com frequéncia socialmente
complexos e de ambiguidade causal. Na pritica correspondem a forma como a empresa
transforma e (re)transforma “inputs”, ou seja recursos ou pacotes de recursos, em “outputs”,

ou seja produtos ou solugdes, adequados as novas realidades externas. Por sua vez, e como ja

Nuno Cardeal 52



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

anteriormente referido, este processo dinamico é desenvolvido em trés etapas: (1) Deteccdo e
compreensdo das ameacas e das oportunidades; (2) Definicdo de um rumo para a mudancga e;
(3) Accdo para o rumo (Teece, 2007). O contexto interno da empresa condiciona de
sobremaneira a forma como os processos dindmicos sdo desenvolvidos. Neste contexto
interno, factores como o conhecimento embebido nos sistemas técnicos existentes, 0O
conhecimento e as capacidades dos individuos na empresa, os sistemas de gestdo que
representam maneiras formais e informais de criagcdo de conhecimento e os valores e as
normas de funcionamento existentes na empresa, podem assumir importancia determinante

(Leonard-Barton, 1992). Por exemplo:

¢ Embora alguns individuos na empresa possam ter as competéncias cognitivas e
criativas necessdarias para decifrar as oportunidades, a melhor forma de
desenvolvimento de competéncias na empresa € a de se desenvolverem processos de
pesquisa (monitorizacio), de interpretacdo da mudanca e de criacdo de solugdes, ou
novos “outputs”. O desenvolvimento de novos processos organizacionais para a
recolha de nova informagdo técnica, para monitorizagdo das necessidades dos
consumidores e dos movimentos dos concorrentes, entre outros, tenderd a potenciar a
correcta identificacdo das oportunidades e das ameacgas. Ao se filtrar e canalizar a
informacdo para aqueles que podem fazer algo com ela (para aqueles que dentro da
organizagdo t€ém o poder formal de dela tirar partido), estar-se-4 a criar condi¢des
para melhor se tirar partido das oportunidades e para mitigar os efeitos das ameacas
(Teece, 2007).

e A empresa tenderd a ser mais vulnerdvel se as actividades de identificagdo,
criatividade e aprendizagem forem deixadas sob a responsabilidade das competéncias
cognitivas de apenas algumas pessoas, pois essas poderdo ndo ter o conhecimento
especifico e pratico de cada drea funcional que lhes permita ter o acesso a toda a
informacdo (Prahalad e Hamel, 1994). As discussdes internas sobre as mudancas nas
tecnologias e nos mercados, tanto do tipo indutivo como do tipo dedutivo, serdo um
contributo adicional para a componente dindmica. Hipéteses, teste das hipdteses e
sinteses sobre o significado da informacdo sdo tarefas cruciais e devem ser levadas a

cabo (Teece, 2007).

Se o contexto interno nio for o adequado, as empresas ndo terdo condi¢des para analisar
mercados, desenvolvimentos tecnolégicos e para identificar oportunidades e ameagas (Teece,

2007). Como consequéncia, ndo vislumbrardo oportunidades ou ameacgas que outros
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identificardo. E se as empresas ndo identificarem adequadamente as oportunidades e as
ameacas, a definicdo do seu rumo de mudancga estard a partida restrito, colocando em causa o
potencial de apropriagdo de capacidades dindmicas. Como evidenciado em Teece et al.
(1997), organizagdes mais descentralizadas, com maior autonomia local, tém maior

probabilidade de identificar as oportunidades tecnolégicas e de mercado.

No modelo VRIO os recursos podem ser fisicos, humanos, financeiros, ou organizacionais.
Quando o recurso com potencial para a obten¢do da vantagem competitiva € do tipo fisico,
humano ou financeiro, é necessdrio que a empresa disponha de organizacdo para o
transformar em vantagem competitiva. Mas quando o recurso ¢ do tipo organizacional, entio
a organizacio necessdria para o transformar em vantagem competitiva € o préprio recurso em
si. Pode entdo dizer-se que, neste caso, no qual o recurso € do tipo organizacional, para ser
transformado em vantagem competitiva, deve ser valioso, raro e de dificil imitagcdo. Este
recurso organizacional acaba por ser aquilo a que as capacidades dindmicas chamam rotina
ou processo organizacional e a que Katkalo et al. (2010) chamaram de competéncia, embora
esta rotina ou processo organizacional possa ndo ter as caracteristicas de dinamismo
subjacentes a linha de investigagdo das capacidades dinidmicas. Mas as capacidades
dindmicas podem ser consideradas, por esta via, como um caso particular de VRIO, quando o

recurso em causa ¢ do tipo organizacional.

Os paragrafos anteriores justificam que, de acordo com a preocupagdo com a envolvente, as
capacidades dindmicas podem ser vistas como um caso particular da Teoria Baseada nos
Recursos, especificamente da versdo VRIO, caso em que os mercados ndo sdo estiticos ou
estdveis. Nesta dltima, pressupde-se que a empresa necessita de alguma organizagdo para
integrar e tirar partido de recursos, tangiveis ou intangiveis, que sao valiosos, raros e dificeis
de imitar, ndo se dando relevancia a natureza mais ou menos estatica (ou dindmica) da
organiza¢do. Assim, caso a industria seja estdtica, a organiza¢do necessdria a transformacio
dos “outputs” criadores de vantagem competitiva assemelha-se a uma capacidade de nivel
zero (Winter, 2003). Como a industria é estitica, a vantagem competitiva resultante da
capacidade de nivel zero perpetua-se até que algum concorrente consiga 0s mesmos
“outputs”, ou que exista uma mudanca na industria. Caso a inddstria seja dindmica, a
organizag¢do do conceito VRIO estard associada uma capacidade dindmica, que permite que a
empresa se adapte atempadamente a mudangas na industria. Tal como Barney, Wright e

Ketchen (2001) referiam, “...capacidades dindmicas sdo simplesmente capacidades que sdo

dindmicas.” (Barney et al., 2001, p.630).
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Propriedade dos recursos

Do ponto de vista da linha da Teoria Baseada nos Recursos, os recursos sdo geralmente
definidos como todos os activos, capacidades, processos organizacionais, atributos,
informagdo, conhecimento, controlados por uma empresa (Barney, 1991, p.101). Esta teoria
coloca a énfase na posse dos recursos e a maior parte da literatura a ela associada tem vindo a
dar demasiada importincia a questdes relacionadas com essa posse, dando pouco espago para
as opgdes da empresa adquirir, externamente, o acesso aos mesmos (Mathews, 2003).
Dierickx e Cool (1989) conceberam mesmo uma abordagem na qual as vantagens
competitivas das empresas resultam do desenvolvimento interno de recursos,
desenvolvimento esse que é baseado em cinco caracteristicas do processo de acumulacio de
recursos: deseconomias de compressdo do tempo; eficiéncias de activos de massa (economias
de escala); interligacdo do stock de activos (economias de gama); prevengdo da erosdo dos
activos; e ambiguidade causal. As razdes justificativas para este enfoque exclusivo no
desenvolvimento interno de recursos prendem-se com o pressuposto de que os mercados de
recursos sdo incompletos e, como tal, que os recursos ndo sdo perfeitamente moveis
(imobilidade dos recursos) e consequentemente sdo heterogéneos entre empresas (Barney,
1991). A fundamentacdo para este ponto € a de que se os mercados de recursos fossem
perfeitos, entdo os recursos estariam igualmente disponiveis para todas as empresas e,
consequentemente a posse de determinado recurso apenas poderia dar a uma empresa uma
paridade competitiva e ndo uma vantagem competitiva (Dierickx e Cool, 1989; Barney,
1991). Como mercados de recursos enquadram-se diversos tipos de arranjos de como uma
empresa pode fornecer tecnologia, conhecimento ou outros recursos produtivos a outra
empresa, em troca por dinheiro, ou como parte de um contrato de cooperacgio de longo termo,
como por exemplo um consorcio de Investigacido e Desenvolvimento. O mercado de recursos
inclui fluxos de tecnologia, investigacdo e desenvolvimento subcontratado e contratos
diversos através do qual o conhecimento produtivo é transferido (Arora, Fosfuri, e

Gambardella, 2001a, 2001b).

A abordagem das capacidades dindmicas pressupde a capacidade que a empresa tem de
proactivamente se adaptar, de modo a gerar e explorar competéncias internas e externas,
especificas, e assim se adequar as mudangas na envolvente (Teece et al., 1997). Ao defender

que o acesso a competéncias e a recursos externos a empresa pode ser uma forma de, ou pelo
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menos contribuir para a empresa criar vantagens competitivas (Fiol, 1991; Mathews, 2003;
Teece et al., 1997), as capacidades dindmicas demarcam-se, neste aspecto particular,
aparentemente, da Teoria Baseada nos Recursos. Com efeito, e por exemplo, diversos autores
ttm vindo a estudar aquisicio de tecnologia e a considerd-la como complementar ao
desenvolvimento interno de recursos (Gans, Hsu, e Stern, 2002; Mota e Castro, 2004; Niosi,

2003; Thomke e Kuemmerle, 2002).

Para Mathews (2003), e contrapondo Dierickx e Cool (1989), existem diversas razdes
justificativas para as empresas recorrerem aos mercados de recursos. Entre outras: (1)
Alavancar a aceleracio dos recursos — nos casos em que o conhecimento ticito acumulado no
passado ndo ¢é relevante (por exemplo nos casos de novas trajectérias tecnoldgicas, ou de
choques tecnoldgicos), o acesso a recursos externos pode ter grandes beneficios em termos de
tempo, principalmente em situagdes nas quais o processo de aprendizagem, codificacio e
difusdo das capacidades ¢ demorado. Veja-se o exemplo da capacidade que algumas
empresas japonesas tém de trabalhar cooperativamente com fornecedores. Muitos fabricantes
americanos tentaram desenvolver a mesma capacidade, mas sem os mesmos resultados. Os
japoneses ja fazem isto hd mais de 500 anos, pelo que o que conseguem fazer hoje resulta de
um longo e sinuoso caminho de aprendizagem (Barney, 1999). Neste caso a introdugdo de
recursos externos em alternativa ao desenvolvimento interno de recursos pode ainda
beneficiar a empresa, ao mitigar eventuais problemas de rigidezes centrais (Leonard-Barton,
1992); (2) Economias de escala — os “stocks” de recursos previamente existentes (Dierickx e
Cool, 1989; Wernelfelt, 1984) numa determinada empresa podem certamente ajudé-la a
cimentar a sua lideranca, através do desenvolvimento interno de novos recursos. Mas se o
mercado de recursos permite que um novo concorrente aceda ao novo recurso sem ter de
fazer todo o investimento prévio no “stock” de recursos que a empresa em causa teve de
fazer, este novo concorrente terd uma vantagem por ndo ter a necessidade de efectuar
investimentos tao elevados e por ndo sofrer o efeito de inércia; (3) Economias de gama dos
recursos (vantagens de complementaridade) — os activos estratégicos da empresa podem
actuar com sinergias. O concorrente copia o produto mas falha, por exemplo, em servi¢o ao
cliente. Um concorrente que ndo aceita recorrer ao mercado de recursos pode estar a limitar o
potencial de sinergia dos recursos a que tem acesso. A compra de recursos pode ser vista
como algo complementar a recursos ja existentes na empresa (Mota e Castro, 2004). Esta lista
de razdes que podem justificar a necessidade de recurso ao mercado dos recursos, trazida por

Mathews (2003), pode ser complementada com outros motivos. Por vezes os recursos
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resultam de um dado enquadramento histérico que ndo pode ser replicado. Por exemplo, a
rede mundial de servigo da Caterpillar foi criada aquando da segunda guerra mundial, quando
esta empresa era fornecedora dos aliados. Os aliados concordaram em subsidiar toda a rede.
Para outra empresa conseguir a mesma rede a pregos aceitdveis tinham de se voltar a verificar

as mesmas condicdes histdricas!

A capacidade da empresa aceder a, conjugar, utilizar e explorar recursos disponiveis
externamente (detidos por outras empresas ou institui¢des), pode ser considerada uma
capacidade dindmica da empresa (Mota e Castro, 2004). Tal como referido por Teece (1998),
a existéncia de mercados de recursos abre um caminho para o desenvolvimento de novas
formas de postura competitiva e estratégica, num contexto que pode ser descrito de
competicio Shumpeteriana (Mathews, 2003). E neste contexto, a adequagdo estratégica
necessita de ser constantemente conseguida. A operacionalizagdo da adequagfo estratégica
pode ser efectuada através da co-especializacdo (Teece, 2007), particularmente em contextos
que acumulam quatro diferentes caracteristicas: (1) O ambiente é aberto ao comércio
internacional e completamente exposto a oportunidades e a ameacas associados a mudanga
tecnoldgica; (2) A mudanca técnica € sistémica e multiplas invengdes podem ser combinadas
para a criacdo de novos produtos em fung@o de novas necessidades de clientes; (3) Existe um
mercado global de componentes e servicos que estd bem desenvolvido e; (4) Existe um
mercado global para a troca de “know-how” e de tecnologia ainda pouco desenvolvido.
Activos co-especializados sdo activos complementares onde o valor de um dado activo é
funcdo do seu uso em conjugacdo com outros activos (Teece, 2007). A captura de beneficios
de co-especializagdo com frequéncia obriga a operagdes integradas, permitindo a
diferenciag@o na oferta de valor ou poupangas nos custos. Pode assim estar na origem de uma
vantagem competitiva (Peteraf e Barney, 2003). Um exemplo de co-especializagdo de activos
pode ser o da mina de carvdo e da central de produgdo de energia (Joskow, 1985). Quando a
central eléctrica € construida a saida da mina de carvio, existe um risco contratual associado
a obtenc¢do do carvdo da mina. Os contratos de longo termo podem nfo ser suficientes para
proteger a central de producdo de energia de abusos no relacionamento por parte da mina. Se
os accionistas da mina tiverem a possibilidade de vender o carvdo no mercado global, podem
ndo estar dependentes da procura de carvao por parte da central. Se a central ndo poder obter
carvdao nas mesmas condi¢cOes em outras minas € se a mina ndo poder vender o carvao no
mercado global, a ndo ser com margens menores, entdo estdo criadas as condi¢des para a co-

especializacdo de activos (Augier e Teece, 2006). Alguns tipos de recursos serdo sempre
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dificeis de comercializar (tais como o conhecimento tacito, ou recursos baseados em
conhecimento tcito), e estes serdo, no limite, as fontes de vantagem competitiva (Mathews,

2003; Teece, 2007).

Loasby (1998) introduziu uma dimensdo complementar e de relevincia extrema a nogdo de
capacidades, construindo na distingdo que Ryle (1949) fez entre “saber como” e “saber que”.
Enquanto que “saber como” é a capacidade de desenvolver as accdes necessdrias para se
conseguir um determinado fim, “saber que” refere-se ao conhecimento sobre factos e sobre
relacionamentos. Para além disso, Loasby (1998), pegando nas ideias de Nelson e Winter
(1982) sobre a diferencga entre “saber como fazer algo” e “saber como fazer com que algo
seja feito”, introduziu o conceito de capacidades directas, que sdo as capacidades que a
empresa detém internamente e que se relacionam com o “saber como fazer algo” e de
capacidades indirectas, que sdo as capacidades que a empresa tem de utilizar recursos
externos, ou seja, nao detidos pela empresa. Do ponto de vista das capacidades dinamicas,
estas capacidades indirectas podem ser vistas como um processo organizacional: o de utilizar
recursos e capacidades fora da empresa. Inclui o reconhecimento do valor de determinado
conhecimento novo e externo a empresa, e subentende a necessidade de conhecimento dos
parceiros, das suas peculiaridades, tal como do seu potencial e das suas limitagdes. A
capacidade de ensinar os outros a como fazer algo e a capacidade de explorar conhecimento e
recursos diversos dos outros, é bem evidenciada no estudo de dois casos de empresas da
industria portuguesa de moldes, levado a cabo por Mota e Castro (2004). Nas redes de
cooperacgdo € frequente a combinacdo da utilizacdo de capacidades directas e de capacidades
indirectas, ji que neste tipo de redes, empresas heterogéneas combinam as suas capacidades e
recursos por um determinado periodo de tempo, com o objectivo de atingirem um

determinado fim (Chituc, Azevedo, e Toscano, 2009).

Se, por um lado, e como referido, aparentemente no que respeita a origem dos recursos as
Capacidades Dinamicas se demarcam totalmente da linha de abordagem mais estética, por
outro lado, se se tiver em conta que o enfoque das capacidades dindmicas estd do lado dos
processos organizacionais e nao dos recursos em si, compreende-se que o que estd em causa
ndo é a origem dos recursos, mas sim a forma (rotina ou processo) como 0s recursos Sao
manipulados de modo a se conseguirem “outputs” sempre adequados as novas realidades
externas. Neste aspecto em particular a literatura das capacidades dindmicas € consistente
com a da Teoria Baseada nos Recursos e defende que essa rotina ou processo € interna a

empresa. Mesmo o conceito de capacidades externas (Loasby, 1998; Zahra e George, 2002),
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pressupde uma rotina ou processo interno. E € esse processo ou rotina que serd valioso, raro e

dificil de imitar.

Concluindo, as Capacidades Dinamicas parecem ndo ser uma abordagem conceptualmente
diferente da Teoria Baseada nos Recursos, mas sim um caso particular desta tltima,
adequado a mercados ndo estaticos, podendo ter uma componente dindmica mais ou menos
rapida (Barreto, 2010; Eisenhardt e Martin, 2000), nos quais a adequacdo e o intento
estratégico sdo determinantes para a criacdo de vantagens competitivas. Esta conclusdo é
partilhada por diversos autores em estudos recentes, como por exemplo Morgan et al. (2009),
Ambrosini e Bowman (2009), Lockett et al.(2009) e Hoopes, Madsen e Walker (2003), que

véem as capacidades dindmicas como uma extensdo da Teoria Baseada nos Recursos.

2.3 Vantagem competitiva
Sdo diversos os académicos da estratégia que pensaram a vantagem competitiva como

estando relacionada com o desempenho. Para Thomas (1986), empresas com rentabilidades

relativas superiores as dos concorrentes, t€m Figura 2.11 - Localizagio da seccéo (g)
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Ja Besanko, Dranove e Shanley (2000), definem que uma empresa tem uma vantagem
competitiva se tiver lucros econémicos mais elevados do que o concorrente médio na
inddstria em que opera. Nesta linha de raciocinio, vantagem competitiva foi igualmente
definida como existente sempre que a empresa cria sistematicamente mais valor do que o
criado pela média dos concorrentes (Schoemaker, 1990). Ao associarem vantagem
competitiva a retornos financeiros e a lucros, estes autores assumem explicitamente que as
vantagens competitivas podem decorrer de factores endégenos a empresa, como uma mais
adequada exploracdo de recursos escassos e valiosos (Barney, 1991; Barney, 1995; Peteraf e

Barney, 2003; Wernerfelt, 1984). No entanto, pode haver outros factores que niao a
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exploragcdo mais adequada dos recursos escassos e valiosos, que levam a obtencdo de rendas
mais elevadas, no quadro das defini¢cdes de vantagem competitiva referidas, como por

exemplo custos de mudanca de clientes (Hoopes et al., 2003).

Mas outras visdes menos ligadas a economia ou aos economistas tém igualmente sido
explicitadas. Por exemplo, para Oster (1999), vantagem competitiva é definida em termos das
caracteristicas que permitem a uma empresa ter desempenhos superiores aos dos seus rivais.
Ja Winter (1995) refere-se a vantagem competitiva em termos de criagdo de valor como uma
de diversas alternativas possiveis. Na mesma linha, Porter (1985) e Sirmon et al. (2007),
argumentam que a vantagem competitiva provém do valor que a empresa consegue oferecer

aos seus clientes.

No contexto destas visdes alternativas, mais ou menos abrangentes da no¢do de vantagem
competitiva, Barney e Hesterly (2010) e Peteraf e Barney (2003) definem vantagem
competitiva introduzindo o conceito de valor econémico. Para eles, uma empresa detém uma
vantagem competitiva se conseguir criar mais valor econdmico no contexto produto mercado
em que se insere, sendo valor econdémico a diferenga entre a percep¢do que os clientes tém do
beneficio do produto e o custo econdémico do produto para a empresa (Bowman, 2001). Nesta
abordagem, a vantagem competitiva € medida em termos relativos, ou seja, a diferenca entre
o beneficio percebido e o custo econémico do produto deve ser comparada com a do
concorrente marginal que apenas consegue atingir o ponto critico (no qual o custo econémico
do produto para a empresa é igual ao beneficio percebido pelo cliente). Ao proporem que a
comparagdo deve ser efectuada com concorrentes marginais, estdo intencionalmente a
assumir que numa determinada inddstria pode haver mais do que uma empresa com
vantagem competitiva, algo que nos parece fazer todo o sentido, até porque se assim nio
fosse, estariamos a assumir que em cada contexto industrial haveria apenas lugar para uma
posicdo de destaque (dominante), estando todas as restantes empresas em situacdo de
paridade ou de inferioridade competitiva. Concomitantemente, para esta abordagem uma
empresa detentora de vantagem competitiva ndo necessita de ser a empresa com melhor

desempenho em todas as dimensdes (Peteraf e Barney, 2003, p.315).

Do ponto de vista da estratégia baseada nos recursos, esta definicdo de vantagem competitiva
de Peteraf e Barney (2003), pode ser obtida de duas formas distintas: (1) Como resultado da
empresa utilizar recursos escassos e valiosos de uma forma mais eficiente do que os

concorrentes, o custo econémico do produto serd inferior ao dos concorrentes, logo a empresa
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podera oferecer o mesmo valor percebido por um custo inferior. A essa vertente de obtengao
de vantagem competitiva chamaram vantagem competitiva suportada em efici€ncia; (2) A
outra forma de obtencdo de vantagem competitiva € através do incremento dos beneficios
percebidos pelo cliente. Se os recursos escassos e valiosos forem utilizados no sentido de
diferenciar a oferta, entdo, para o mesmo custo, o beneficio percebido podera ser superior e

assim a empresa deterd uma vantagem competitiva suportada na diferenciacdo.

Uma terceira forma de obtengdo de vantagem competitiva quando vista como o diferencial
entre o beneficio percebido e o custo econémico do produto, é através da conjugacdo das
duas formas descritas por Peteraf e Barney (2003), ou seja, através da utilizagdo dos recursos
escassos e valiosos de forma mais eficiente e ao mesmo tempo com incremento dos
beneficios percebidos pelos clientes. Desse modo a empresa conseguird aumentar o

diferencial de valor tanto pela via da diferencia¢do quanto pela via da eficiéncia.

Como limitagdo, esta definicdo ndo permite relacionar a vantagem competitiva com
rentabilidade, que é uma medida vulgarmente utilizada em estudos empiricos para identificar
vantagem competitiva (Cho e Pucik, 2005; Knott, 2003; Lopez, 2003; Markman, Espina, e
Phan, 2004; Miller e Shamsie, 1996; Newbert, 2008; Pérez e Falcén, 2004; Powell, 1992),
uma vez que a varidvel preco de venda ndo € considerada. Deste modo, a vantagem
competitiva traduzir-se-4 em beneficios para a empresa através de efeitos induzidos, como
por exemplo uma maior quota de mercado (Makadok, 1999; Newbert, 2008) ou uma maior
percepcao de qualidade de produto ou servico (Ray et al., 2004; Ray et al., 2005), sempre que
o preco for colocado numa posicdo em que permite um acréscimo do excedente do
consumidor, ou num acréscimo de rentabilidade das vendas se o preco for colocado de modo

a gerar um acréscimo de lucro do proprietdrio (Bowman, 2001).

No presente estudo adoptamos esta ultima defini¢do de vantagem competitiva (Peteraf e
Barney, 2003): Uma empresa tem uma vantagem competitiva se for capaz de criar mais valor
econdmico do que o concorrente marginal, no contexto da inddstria onde se insere (p.314). A
existéncia de uma vantagem competitiva serd avaliada através de efeitos induzidos, como por
exemplo um boa reputacdo no mercado, um aumento de quota de mercado, o estabelecimento
de relacdes duradouras com clientes ou uma marca de sucesso. Como se entende a existéncia
de uma vantagem competitiva quando o valor econdmico criado € superior ao nulo
(conseguido pelo concorrente marginal que apenas consegue atingir o ponto critico), sendo o

valor econémico dado pela diferenga entre o beneficio percebido pelo cliente e o custo de
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entregar o mesmo produto, ndo serd dificil inferir-se que apenas um valor econémico positivo
permite a obtencdo de resultados liquidos sistematicamente positivos (pois o cliente nio
suporta pagar sistematicamente mais do que o valor percebido pelos bens). Assim, a
verificacdo da existéncia de resultados liquidos sistematicamente positivos serd igualmente

uma forma de observacio da existéncia de uma vantagem competitiva.

2.4 Teoria dos Clusters

Michael Porter tem vindo a ser considerado  Figura 2.12 — Localizaciio da seccio (h)
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Os desenvolvimentos tedricos que Michael Porter faz sobre os “clusters” tém uma forte raiz
no trabalho daquele que, em 1890, terd tido o primeiro autor a escrever sobre concentracdes
geograficas de empresas que operam numa determinada drea de actividade, entdo sob a
designacio de “Indistria Localizada” (Marshall, 1920)° ou de “distritos industriais”
(Marshall 1919). Nessa obra, Marshall (1920) fez referencia as aglomeracdes de pequenas e
médias empresas industriais na inddstria té€xtil britdnica e observou que as pequenas empresas
podiam beneficiar por se agrupar através daquilo a que nos dias de hoje se chama de efeitos
de rede. Os efeitos de rede resultam de sinergias de rede, na qual os beneficios gerados pelo
todo (grupo de empresas que funciona em rede) sdo superiores a soma dos beneficios das

partes (empresas que fazem parte da rede) (Parto, 2008).

Embora Marshall (1920) tenha sido a primeira obra na qual os “clusters” sdo estudados, a sua
origem ¢ bastante mais antiga. De acordo com a informagdo do sitio do Instituto para a

Estratégia e para a  Competitividade da  Harvard  Business  School

? Este livro foi inicialmente publicado em 1890.
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(http://data.isc.hbs.edu/cp/index.jsp), o aparecimento de “clusters” data do século XIII,

quando se desenvolveu o “cluster” de téxteis de seda do norte de Italia.

Embora actualmente o termo “cluster” seja o mais utilizado, o mesmo conceito tem vindo a
ser estudado com diferentes designagdes, entre as quais distritos industriais (Marshall, 1919;
Piore e Sabel, 1986), industria localizada (Marshall, 1920) e aglomeragdes de empresas

(Cortright, 2006).

Desde que Porter (1990) escreveu aquele que é reconhecidamente o trabalho de referéncia
sobre “clusters”, passaram-se duas décadas de estudos e de debate sobre o tema e nao foi
possivel chegar-se ainda a um consenso de definicdo universal do conceito. Provavelmente
tal deve-se ao facto de os “clusters” terem vindo a ser estudados em 4reas tdo diversas como
sociologia, economia, ciéncia politica e estudos regionais, como grupos de empresas inter-
relacionadas que inovam e geram crescimento econdémico (Parto, 2008). Martin e Sunley
(2003) identificaram dez diferentes formas de definicdo de ‘“clusters”. Por exemplo, para
Rosenfeld (1997) e para Scott (1998), um distrito industrial pode ser definido como uma rede
localizada, ou uma geograficamente identificivel concentragdo de negdcios similares,
relacionados ou complementares, ou ainda de produtores interligados pela divisdo social do
trabalho. Para Pike e Sengenberger (1990) os distritos industriais sdo sistemas produtivos
localizados em dreas especificas, caracterizados pela existéncia de um elevado niimero de
empresas que estdo envolvidas em diversos estigios e de diversas formas, na producio de
produtos homogéneos. As empresas desenvolvem as suas transac¢des de negdcio através de
meios formais e informais de comunicagdo e de didlogo, partilham infra-estruturas
especializadas, bem como mao-de-obra, e estdo sujeitas as mesmas oportunidades e ameacas.
Essas aglomeragGes possibilitam as complementaridades através de lacos verticais e
horizontais entre as diversas empresas (Rosenfeld, 1997; Scott, 1998). J4 para Ketels (2003) e
para Cortright (2006), “clusters” sdo grupos de empresas, de actores e de outras institui¢cdes
econdOmicas relacionadas, geograficamente proximas, que tiram vantagens produtivas dessa

proximidade geogrifica e das conexdes a ela associadas (Ketels, 2003; Cortright, 2006).

Do ponto de vista da area da ciéncia do presente estudo, todos estes exemplos de defini¢cdes
sdo relativamente proximos em termos conceptuais e descritivos, e podem ser englobados na
explanacdo que Porter (1998) efectua: “clusters” sdo concentragdes geograficas de empresas
e institui¢des (interligadas) numa determinada 4rea. Os “clusters” incluem conjuntos de

empresas de industrias relacionadas que sdo importantes para a concorréncia e para a
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competitividade. Por exemplo, os “clusters” incluem fornecedores de determinados
componentes, matérias-primas, maquinas ou servicos e ainda fornecedores de infra-estrutura
especializada. Muitos “clusters” incluem igualmente uma integragdo vertical a jusante, ao
nivel dos canais de distribuicio e mesmo dos clientes, e uma integracdo horizontal para
fabricantes de produtos complementares e ainda para empresas de industrias relacionadas,

quer seja por habilidades, tecnologias ou “inputs” comuns (Porter 1998, p.78).

Nos “clusters” as empresas tendem a ser de pequena ou média dimensdo e especializadas em
actividades ou partes especificas da cadeia de valor. A estas empresas de pequena dimensao,
Piore e Sabel (1984) denominaram “especializacdo flexivel”, em alternativa as grandes
empresas muito integradas verticalmente. Por oposicdo a logica de integracdo vertical
significativa, na qual a origem da vantagem competitiva decorre do desenvolvimento e
utilizacdo de recursos internos a empresa, nos “clusters” as empresas sdo frequentemente de
pequena dimensdo, familiares, resultando a vantagem competitiva da forma como se

organizam entre si, numa légica de articulacio especializada (Pike e Sengenberger, 1990).

2.4.1 Beneficios e riscos da localizagdao em “clusters”
As empresas localizadas em “clusters” podem auferir de um vasto conjunto de beneficios, tais

comao:

(1) Melhor acesso a mao-de-obra especializada e a fornecedores (Marshall, 1920): Devido ao
elevado numero de oportunidades de emprego, os “clusters” tendem a ser ricos em
disponibilidade de pessoal altamente qualificado e experiente. Os fornecedores também vém
os “clusters” como localiza¢Oes atractivas, pois neles encontram um grande ndmero de
clientes, pelo que os “clusters” bem desenvolvidos contém uma ampla base de fornecedores
especializados, situacdo que permite que as empresas facam as compras localmente. Deste
modo as empresas conseguem custos de transac¢do mais reduzidos: os prazos para
abastecimento sdo mais curtos, os custos de transporte igualmente, as necessidades de
armazenagem de produtos e de matérias-primas sdo reduzidas. A proximidade permite que a
comunicagdo seja melhor e mais frequente contribuindo dessa forma para se ultrapassarem
eventuais problemas de especificagdes dos produtos em transacg@o ou da percepcao das reais
necessidades. A proximidade contribui ainda para que seja mais facil os fornecedores
prestarem servigcos auxiliares, tais como por exemplo assisténcia técnica ou pequenas

correccdes ao produto comercializado (Bozarth, Blackhurst, e Handfield, 2007; Porter, 1998).
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(2) Difuséo de conhecimento: Marshall (1920) tem sido reconhecido como o responsavel pela
introduc@o do conceito de difusdo do conhecimento nos “clusters”, quando refere que as
ideias se movem facilmente de empresa para empresa, como se o conhecimento “pairasse no
ar” (Marshall, 1920: Livro 1V, Capitulo X, §3). Porter expressa um ideia equivalente: “a
informacdo aprofundada sobre o mercado, a informacdo técnica e a competitiva, acumulam
nos “clusters”, possibilitando que as empresas ai localizadas lhes tenham acesso
privilegiado” (Porter, 1998; p.81). Adicionalmente, as relacdes pessoais e os lacos a

comunidade alavancam a confianca e facilitam os fluxos de informacdo (Bozarth, et al.,

2007).

(3) Complementaridades: As complementaridades podem aparecer de formas distintas
(Porter, 1998): Em termos de produto final, diferentes empresas especializam-se em produtos
diferentes que servem também eles diferentes necessidades de clientes (por exemplo, no caso
do “cluster” algarvio do turismo, podemos referir hotéis, casinos e campos de golf); Sob a
forma de complementaridade numa ldgica de fileira industrial, ou de cadeia de valor.
Diferentes empresas especializam-se em dareas especificas e diferentes da cadeia de valor (por
exemplo no “cluster” portugués do calgado umas empresas sdo especializadas na fase de
corte das matérias-primas enquanto que outras sdo especialistas e centram as suas actividades
na costura); Em termos de marketing, na medida que factores como a reputagdo do “cluster” e
o facto de muitos fornecedores estarem geograficamente préximos, potenciam as deslocacdes
dos clientes a regido em causa; Em termos de servigos e institui¢des de apoio, criadas pela
administracdo local ou central, ou ainda pelas préprias empresas do “cluster” (Bozarth et al.,
2007; Piore e Sabel, 1986). Como exemplos deste tipo de complementaridades podem ser
referidos os centros tecnoldgicos, os centros de formacdo especifica e as associagdes

empresariais.

(4) Melhor motivacdo e medi¢do do desempenho (Porter, 1998): a rivalidade local tende a ser
motivante. O orgulho e o desejo de mostrar sucesso sdo importantes ao nivel local e
promovem a motivag@o e a orientacdo para o sucesso. Por outro lado, o facto de haver uma
boa troca de informag@o leva a que exista um bom nivel de conhecimento sobre estruturas de
custos e de proveitos, bem como de dimensdo, o que permite melhor comparag@o dos niveis

de desempenho das distintas empresas.

(5) Inovacgao (Marshall, 1920): Alfred Marshall referia que: “O bom trabalho é devidamente

apreciado; As invengdes e os aperfeicoamentos na maquinaria, nos processos de fabrico e na
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organizacdo geral dos negdcios estudam-se de imediato para que os seus méritos e
problemas sejam apurados: se uma pessoa lanca uma nova ideia, esta é adoptada pelas
outras e, combinada com sugestdes de terceiros, transforma-se por sua vez numa fonte de
novas ideias” (Marshall, 1920: Livro IV, Cap. X, §3). Porter (1998) retoma esta ideia e refere
que como grande parte dos compradores estdo dentro do préprio “cluster”, os fornecedores,
pela proximidade ao mercado, frequéncia de transaccdes e facilidade de relacionamento, t€m
uma melhor noc¢do das reais necessidades do que concorrentes isolados geograficamente. Para
além de tornarem as oportunidades de inovagdo mais visiveis, os “clusters” também tendem a
promover uma maior flexibilidade e rapidez na inovacdo. A existéncia, na mesma
aglomeracdo, de diversos fornecedores especializados, com competéncias e conhecimento em
dreas complementares, os quais frequentemente sdo envolvidos no desenvolvimento dos
novos produtos e/ou processos, contribui igualmente para a disseminacdo do conhecimento e
da aprendizagem, com impacto ao nivel da inovacdo (Parto, 2008). Adicionalmente, a
abundancia de fornecedores locais permite que qualquer empresa do “cluster” tenha acesso ao

aprovisionamento dos componentes ou de outros “inputs” necessarios a inovagao.

Do ponto de vista dos riscos é importante referir que a mera localizagdo em “clusters” ndo é
garantia de se conseguirem alcancar indices de desempenho mais elevados. A aprendizagem
pode nem sempre originar melhorias de desempenho, pois tanto os bons, como 0s maus
habitos, podem ser aprendidos como resultado da localizagdo em “clusters” (Parto, 2008).
Huber (1991) afirma que as empresas podem aprender incorrectamente € podem também
aprender adequadamente o que € incorrecto. Se por um lado os “clusters” tendem a enquadrar
diversas relagcdes de cooperacdo, por vezes também evidenciam factores aparentemente
conflituantes com a cooperagdo, como questdes de poder, conflitos entre empresas e
subcontratados, empresas e clientes, empresas e funciondrios, empresas e instituigdes

externas (Paniccia, 1998).

Em resumo, os “clusters” tendem a promover a competi¢do e a cooperagdo. Competicdo, na
medida que os concorrentes competem arduamente para ganhar e reter clientes. Sem uma
competicio vigorosa, os “clusters” deixam de ser competitivos. A cooperacdo di-se mais a
nivel vertical do que na horizontal, envolvendo empresas em indistrias relacionadas e
instituicdes de suporte (Porter, 1998). Visto desta forma, um “cluster” pode ser encarado
como uma forma alternativa de organizacio da cadeia de valor (Porter, 1985). A proximidade
das empresas do “cluster”, associada a frequentes transac¢des, permite uma maior

coordenacdo de esforcos e de actividades, com o refor¢o da confianca entre as partes. Desta
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forma os “clusters” potenciam a mitigacdo dos problemas dos relacionamentos com empresas
externas sem criar as rigidezes ou as inflexibilidades que normalmente a integracio vertical
ou a semi-integracdo vertical (sob a forma de contratos de longo prazo, de “joint ventures” ou
de aliancas estratégicas) provocam (Porter, 1998). Devido a sua flexibilidade estrutural, as
PME’s aglomeradas estardo em melhor posi¢do para, através de inovagdo, lidar com as
mutagdes nas necessidades dos clientes, do que as grandes empresas integradas verticalmente
(Parto, 2008). Numa economia cada vez mais global, as vantagens competitivas duradouras
residem incrivelmente em questdes locais, tais como conhecimento, relacionamentos e

motivacdo, que rivais mais distantes ndo podem acompanhar (Porter, 1998, p. 77).

2.4.2 Recursos e Clusters

Nos “clusters” o conhecimento “paira no ar” (Marshall, 1920: Livro IV, Capitulo X, §3).
Entre outros, paira no ar devido a existéncia de diversas empresas localizadas
geograficamente préximo, paira no ar porque parte significativa da populagdo local estard de
uma forma ou de outra ligada ao “cluster”, paira no ar porque sio diversas e frequentes as
transac¢des formais e informais entre as diversas empresas do “cluster”. A difusdo do
conhecimento € pois facilitada no contexto dos “clusters” (Marshall, 1920). A difusdo do
conhecimento nos “clusters” estd na origem da capacidade de inovacdo que normalmente se
verifica nestes contextos. A apreciacio do bom trabalho, os estudos imediatamente
efectuados com o objectivo de se desenvolverem aperfeicoamentos na maquinaria, nos
processos de fabrico e na organizac¢do geral do negdcio, as melhorias resultantes da adopgao
das boas ideias por terceiros, descritas por Marshall (1920: Livro IV, Cap. X,§3), e que estdo
na origem da capacidade de inovagdo nos “clusters”, terd provavelmente sido a primeira
abordagem ao que Cohen e Levinthal (1990) codificaram como capacidades de absorcdo: a
capacidade de uma empresa reconhecer o valor de informacio nova e externa, de a assimilar
e aplicar para fins comerciais, é critica para as suas capacidades de inovacdo (Cohen e

Levinthal, 1990).

Zahra e George (2002), Todorova e Durisin (2007) e Wang e Ahmed (2007), defendem que
as capacidades de absor¢do, vistas como as capacidades da empresa adquirir, assimilar,
transformar e explorar recursos disponiveis externamente (a empresa), podem ser
consideradas uma capacidade dindmica da empresa. Assim, pode-se esperar que em

“clusters”, a existéncia de empresas com capacidades dindmicas de absor¢ao, seja frequente,
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pois o conhecimento novo, que é a fonte das capacidades de absorcdo, como referido
inicialmente por Marshall (1920), paira no ar. Maskell e Malmberg (1999) argumentam que a
proximidade é relevante. Para eles certo tipo de informacdo continua a requerer uma
abordagem ‘“‘cara-a-cara”. Quanto mais o conhecimento envolvido € do tipo ticito, mais
importante é a proximidade espacial entre os actores envolvidos na transac¢do (Maskell e

Malmberg, 1999, p.180).

No contexto de “cluster”’, no qual se verifica a existéncia de diversas organizagdes com
recursos e capacidades distintivas em dreas diferentes, as capacidades que Loasby (1998)
codificou como indirectas, ou seja, as capacidades de saber como fazer com que algo seja
feito (Nelson e Winter, 1982) podem assumir uma destacada relevancia. Do ponto de vista da
Teoria Baseada nos Recursos em geral e da sua componente de Capacidades Dindmicas em
particular, estas capacidades indirectas pode ser vistas como um processo organizacional: o
de recorrer a recursos e capacidades fora da empresa. Inclui o reconhecimento do valor de
determinado conhecimento, novo ou nao, mas externo a empresa, e a capacidade de o utilizar
e aplicar para fins comerciais, e subentende a necessidade de conhecimento dos parceiros, das

suas peculiaridades, tal como do seu potencial e das suas limitagdes.

A literatura recente evidencia diversas tentativas de explicacdo do desempenho das empresas
localizadas em “clusters”, bem como dos prdprios “clusters” (Foss, 1996; Hervas-Oliver e
Albors-Garrigés, 2007; Lawson, 1999; Maskell e Malmberg, 1999; Molina-Morales, 2001;
Molina-Morales e Martinez-Fernandez, 2003; Paniccia, 1999; Wu et al., 2010), com enfoque
na Teoria Baseada nos Recursos. Alguns estudos avaliaram a Teoria Baseada nos Recursos
em empresas localizadas em “clusters, comparando-as com empresas nio ‘“‘clusterizadas”

(Giner e Maria, 2002; Molina-Morales, 2002).

Por oposicdo a Teoria Baseada nos Recursos, que tem um enfoque ao nivel da empresa,
dando uma especial énfase a propriedade dos recursos e aos mecanismos para o seu
isolamento, esta literatura extensiva dos recursos ao contexto de “cluster” enfatiza os efeitos
de elementos como recursos partilhados (Molina-Morales e Martinez-Fernandez, 2003),
capacidades dos clusters (Hervas-Oliver e Albors-Garrigds, 2007), factores avancgados
(Porter, 1990), recursos semipublicos (Wu et al., 2010), capacidades localizadas (Maskell e
Malmberg, 1999) ou capacidades de ordem mais elevada (Foss, 1996), no desempenho das
empresas (Becchetti e Rossi, 2000; Molina-Morales, 2001; Molina-Morales e Martinez-

Fernandez, 2003). Estes elementos existem ao nivel do “cluster” e encontram-se disponiveis
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apenas para as empresas que dele fazem parte. Outra proposicdo principal € a de que os
recursos das empresas do “cluster” acabam por ser partilhados pelas restantes empresas,
tornando-se recursos semipublicos que por sua vez t€m impacto no desempenho dos préprios

“clusters” (Hervas-Oliver e Albors-Garrigos, 2007).

Outro aspecto importante no relacionamento entre recursos e “clusters” prende-se com as
denominadas capacidades da inddstria. O conceito de capacidades da industria deriva do
conceito das capacidades das empresas, que € mais estabelecido na literatura, e defende que
as coleccdes de priticas e de rotinas também existem ao nivel das industrias (Eisenhardt e
Martin, 2000; Levinthal e Myatt, 1994). Capacidades da industria sdo propriedades
sistemdticas que resultam do comportamento das empresas que actuam no sentido de
melhorar a sua posicdo competitiva, através da procura de novas competéncias. As
capacidades da industria desenvolvem-se porque o comportamento da procura € sistémico: as
empresas nio apenas procuram por novas capacidades para gerirem os seus novos “stocks” de
recursos, mas desenvolvem igualmente competéncias para identificar e adaptar e
eventualmente copiar as dos concorrentes. A dualidade do processo resulta num leque de
praticas e rotinas comuns que t€m impacto tanto nas empresas, individualmente, como nas

industrias, de um modo geral (Lampel e Shamsie, 2003).

Diversos estudos levados a cabo em industrias especificas e distintas (e.g. petrdleo,
farmacé€utica e discos Opticos), apontam para que empresas pertencentes a mesma inddstria
tenham capacidades partilhadas que sdo determinantes para manter a vantagem competitiva
(Helfat, 1997; Henderson e Cockburn, 1994). Eisenhardt e Martin (2000, p.108) argumentam
que tal se deve ao facto de empresas na mesma industria tenderem a desenvolver solucdes
comuns para problemas especificos. Nesse sentido, Huygens, Baden-Fuller e Ven den Bosch
(2001) alegam que estas capacidades partilhadas podem inicialmente resultar do facto de
concorrentes directos terem desafios semelhantes, mas muito do seu desenvolvimento
subsequente estar relacionado com o facto dos diversos concorrentes acabarem por interagir
entre eles. A principal alavanca das capacidades da industria é portanto o ciclo de inovacdo e
de cépia. As empresas procuram capacidades inovadoras para ganharem vantagem e a
medida que s@o bem sucedidas, outras empresas da indistria seguem-nas, pedindo
emprestadas, adaptando e melhorando o que os competidores estdo a fazer. Num contexto no
qual o conhecimento “paira no ar” (Marshall, 1920), este aspecto ganha uma relevancia ainda

maior.
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2.5 Situacao actual da literatura e lacuna

2.5.1 Teoria Baseada nos Recursos

A Teoria Baseada nos Recursos tem vindo a ser Figura 2.13 — Localizacio da seccdio (i)
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ser possivel (D'Aveni, 1994; Eisenhardt e Martin,

2000), de uma forma estdtica, pois as mudancas na envolvente alteram, mais ou menos
rapidamente as regras do jogo, e consequentemente a importancia dos recursos; (3) a posse de
recursos valiosos, raros, inimitdveis e insubstituiveis ndo ser condicdo necessdria nem
suficiente para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada (Armstrong e Shimizu,
2007; Newbert, 2007); (4) ser tautolégica (Priem e Butler, 2001a, 2001b); e (5) as defini¢des
de recursos serem excessivamente vagas, por exemplo, ndo distinguirem entre recursos que
sdo “inputs” das empresas e as capacidades que permitem que a empresa seleccione, desdobre
e organize esses recursos. Para uma revisdo detalhada das principais criticas a Teoria Baseada

nos Recursos, ver Kraaijenbrink, Spencer e Groen (2010).

Nao obstante as referidas criticas, e talvez ndo obstante uma critica ainda mais relevante, que
se relaciona com o facto de a Teoria Baseada nos Recursos sobrevalorizar a posse de recursos
e menosprezar a importincia da sua conjugagdo, bem como a importincia do envolvimento
humano na avaliacdo e na criagdo de valor (Kraaijenbrink et al., 2010), a Teoria Baseada nos
Recursos continua a ser uma teoria que capta a atencdo dos académicos da drea da estratégia,
tendo chegado a atingir uma posicdo de proeminéncia entre as teorias da area (Lockett et al.,
2009). O modelo VRIO (Barney, 1997; Peteraf e Barney, 2003) veio tentar dar resposta a
parte das criticas, através da introdugdo do conceito “organizacdo” e da substitui¢do do termo
“vantagem competitiva sustentdvel” por ‘“‘vantagem competitiva” apenas. A linha de

investigacdo das capacidades dindmicas, por sua vez, incide mais sobre o conceito
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“organizacdo”, e pode dar um contributo importante no decifrar de como € que as empresas
podem transformar os seus recursos em capacidades que por sua vez estdo na origem da

vantagem competitiva.

O presente projecto tem o objectivo de responder a como € que as empresas criaram as
capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva. Na metodologia de multiplos
estudos de caso utilizada, comec¢dmos por identificar quais as capacidades actuais de cada
empresa, tendo seguidamente procurado identificar quais os principais recursos que
compdem cada capacidade, para depois investigarmos como € que esses recursos foram
conjugados, ao longo do tempo, até a capacidade estar desenvolvida. Desta forma, o presente
estudo dd4 um importante contributo para a clarificacio de “como” € que os recursos se

transformam em vantagem competitiva, com implicagdes praticas ao nivel da gesto.

2.5.2 Capacidades dinamicas

Até ao presente a literatura em capacidades dindmicas tem tido um enfoque especial em
trabalho conceptual, com ainda pouco suporte empirico, provavelmente por se tratar de um
tema ainda relativamente novo (Ambrosini ¢ Bowman, 2009; Barreto, 2010; Di Stefano,
Peteraf, e Verona, 2010; Wu, 2010). Em Agosto de 2010, a revista Industrial and Corporate
Change publicou uma edi¢do especial dedicada a capacidades dindmicas. Dos sete artigos ai

publicados, nenhum tem cardcter empirico.

Mesmo assim, e possivelmente como consequéncia do exposto, alguns esfor¢cos t€m vindo a
ser efectuados no sentido de se melhorar o suporte empirico para a literatura das capacidades
dindmicas. Por exemplo, o British Journal of Management dedicou, em 2009, um suplemento
especial ao tema das capacidades dindmicas. Nesse suplemento podemos encontrar diversos
artigos empiricos, com metodologias de estudo de caso em empresas farmacé€uticas (Bruni e
Verona, 2009; Narayanan et al., 2009; Newey e Zahra, 2009) e com metodologias
quantitativas (dados recolhidos através de questiondrios) (Macher e Mowery, 2009;

McKelvie e Devidsson, 2009).

A falta de consenso sobre o que sdo capacidades dindmicas (Arend e Bromiley, 2009; Prieto

et al., 2009) tem conduzido ao sistemdtico aparecimento de novas definicdes, nomeadamente:
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o  “Capacidades dindmicas sdo as habilidades que a empresa tem de integrar, construir
e reconfigurar competéncias internas e externas, para fazer face a ambientes de
mudanca rdpida” (Teece, et al, 1997, p. 516).

o  “Capacidades dindmicas sdo processos da empresa que usam recursos,
especificamente os processos de integracdo, reconfiguracdo, aquisicdo e libertagcdo
de recursos, para fazer face a, ou eventualmente para criar, mudangas no mercado.
Capacidades dindmicas sdo portanto as rotinas estratégicas e organizacionais
através das quais as empresas criam novas configuracoes de recursos, a medida que
os mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem” (Eisenhard e Martin,
2000, p. 1107).

o  “Uma capacidade dindmica é uma forma estdvel, aprendida, de actividade colectiva
através da qual a empresa sistematicamente gera e modifica as suas rotinas
operacionais em busca de uma eficdcia melhorada” (Zollo e Winter, 2002, p.340).

o  “Capacidades dindmicas sdo as capacidades que operam para estender, modificar,
ou criar capacidades ordindrias” (Winter, 2003, p.991).

® “As capacidades dindmicas sdo as habilidades de reconfigurar as rotinas e os
recursos da empresa, da forma imaginada e considerada pelo seu principal decisor”
(Zahra, Sapienza, e Davidsson, 2006, p. 918).

o  “Capacidades dindmicas sdo a orientacdo comportamental da empresa para
integrar, reconfigurar, renovar e recrear as suas capacidades e 0s seus recursos e,
mais importante, para melhorar e reconstruir as suas competéncias centrais, em
resposta a mudanca da envolvente e para suster a vantagem competitiva” (Wang e
Ahmed, 2007, p.35).

e  “Capacidades dindmicas sdo a capacidade da organizacdo intencionalmente criar,
alargar ou modificar a sua base de recursos” (Helfat et al., 2007, p. 1).

®  “Capacidades dindmicas sdo as rotinas de resisténcia, os sistemas e 0s processos,
que sdo visiveis, conhecidos e geridos como meios para atingir novas configuracoes
de recursos” (Dgving e Gooderham, 2008, p. 845).

o “Uma capacidade dindmica é o potencial de uma empresa sistematicamente resolver
problemas, formado pela sua propensdo para detectar ameacas e oportunidades, de
tomar decisdes atempadas e orientadas para o mercado e de mudar a sua base de

recursos” (Barreto, 2010, p. 271).
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Para além desta discussdo sobre definicdes de capacidades dindmicas, a literatura tem
igualmente vindo a ser rica naquilo a que podemos chamar de hierarquia de capacidades. Por
exemplo, Collis (1994) defende a existéncia de capacidades de primeira, e de segunda e
terceira ordens, bem como meta capacidades e meta capacidades ad infinitum. Danneels
(2002) propde dois niveis de competéncias, as de primeira e as de segunda ordem. Winter
(2003) defende a existéncia de capacidades de nivel zero, de primeira ordem e de ordem
elevada. Estudos mais recentes classificam as capacidades como substantivas e dindmicas
(Zahra et al., 2006), ou incrementais, de renovacio e regenerativas (Ambrosini, Bowman, e
Collier, 2009), ou ainda capacidades operacionais, portfélios de capacidades e constelacdes

de capacidades (Laamanen e Wallin, 2009).

Como tivemos ja oportunidade de referir neste texto, a literatura evidencia alguma confusio
com a terminologia, na medida que, com frequéncia se utilizam palavras diferentes
“recursos”’, “activos”, “competéncias”, “capacidades”, para se referir o mesmo conceito. Para
além dessa confusdo, estudos mais recentes comecam a apontar mesmo para um consenso
sobre essa confusdo (Anténio, 2006; Katkalo er al, 2010). No ambito da presente
investigacdo, e seguindo as sugestdes recentes de Kraaijenbrink er al. (2010) e de Locket et
al. (2009), definimos recursos como os “inputs” da empresa, “stocks” de activos (Dierickx e
Cool, 1989), e capacidades como um “output” intermédio, que resulta da integracdo dos
recursos. A titulo de exemplo, matérias-primas de qualidade superior serdo um recurso, tal

como recursos humanos com boa capacidade técnica, enquanto que produtividade a custos

baixos € uma capacidade.

2.5.3 Proposicoes de partida para o estudo empirico

Seguindo a proposta de Eisenhardt (1989), e dado que a investigagc@o presente se enquadra no
desenvolvimento de teoria consubstanciada em dados, apds a revisdo da literatura
especificamos um conjunto de proposi¢des de partida para o estudo empirico. As proposicoes

evitam, tanto quanto possivel, o relacionamento entre teorias e varidveis especificas:

Proposicao A: Cada empresa desenvolveu as suas proprias capacidades geradoras de

vantagem competitiva,

Proposicdo B: As fontes de vantagem competitiva de cada empresa encontram-se ao
nivel de capacidades (forma como organiza e tira partido de um conjunto de

recursos) e ndo ao nivel de recursos isolados;
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Proposicdo C: A forma como as empresas recorrem aos recursos semipublicos

contribui para as capacidades que estdo na origem das suas vantagens competitivas.

Proposicao D: Os recursos humanos (particularmente os gestores de topo), bem como

a estabilidade das equipas, sdo relevantes para o desenvolvimento de capacidades.

Estas proposicdes s@o de importancia assinaldvel na recolha de dados e na andlise dos casos
de estudo, pois cada uma delas direcciona a nossa atengéo para algo que deve ser tomado em

consideracdo no decorrer do estudo (Yin, 2009).

2.5.4 Escassez de estudos sobre o desenvolvimento de recursos/ capacidades

Embora a Teoria Baseada nos Recursos em geral e a teoria das capacidades dindmicas em
particular se tenham tornado nas mais influenciais e citadas teorias na histéria do
desenvolvimento tedrico na drea da estratégia (Kraaijenbrink et al., 2010; Lockett et al.,
2009), até a data poucos tém sido os estudos que investigam de forma aprofundada como é
que os recursos/capacidades sdo desenvolvidos ao longo do tempo (Laamanen e Wallin,
2009; Newbert, 2007), particularmente em industrias mais tradicionais, nas quais prevalecem
condicdes e constrangimentos diferentes (Easterby-Smith er al., 2009). No seu trabalho de
revisdo de literatura, Locket et al. (2009) afirmam mesmo que, provavelmente devido ao
facto de os recursos que tendem a ser relevantes para o desenvolvimento de vantagem
competitiva normalmente nido serem facilmente identificdveis, os investigadores t€ém vindo a
fazer testes empiricos a recursos que, sendo facilmente identificdveis, ndo sdo
necessariamente importantes, concluindo que boa parte dos testes empiricos que t€ém vindo a
ser feitos, no ambito da Teoria Baseada nos Recursos, t€ém paralelo com a rdbula do
embriagado que procurava as suas chaves debaixo de um candeeiro de rua. Quando lhe
perguntaram onde é que as tinha perdido, respondeu que algures no escuro, mas como nessa

zona ndo conseguia ver nada, resolveu procurar na zona iluminada (Lockett et al., 2009,

p-17).

Assim, verifica-se um consenso na literatura sobre a necessidade de se efectuarem estudos
qualitativos que permitam perceber porque € que as empresas escolhem o caminho de
desenvolvimento que seguem (Laamanen e Wallin, 2009), como € que se desenvolve o
processo de introducdo de componentes dindmicas nas capacidades ja existentes (Shamsie,
Martin, e Miller, 2009), como ¢é que as organizagdes desenvolvem as suas

capacidades/recursos que estdo na origem da vantagem competitiva (Ambrosini € Bowman,

Nuno Cardeal 74



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

2009; Easterby-Smith er al., 2009), particularmente em ambientes de mudanca lenta, nos
quais os choques externos sdo menos frequentes (Vergne e Durand, 2010), em empresas de
menor dimensdo, nas quais os conjuntos de recursos sdo menos complexos (Lockett et al.,
2009), dando uma atencéo especial aos detalhes e as dificuldades de implementacédo (Pablo et
al., 2007). Em particular € importante ndo apenas analisar como é que oS
recursos/capacidades foram desenvolvidos, mas também testar até que ponto &€ que os
mesmos sdo efectivamente VRIO, ou seja, de acordo com a Teoria Baseada nos Recursos, se
os recursos/capacidades s@o potenciadores de criacdo de vantagem competitiva (Arend e

Bromiley, 2009).

A Teoria Baseada nos Recursos d4 uma énfase especial a posse dos recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar, bem como ao desenvolvimento de mecanismos para o seu isolamento
(Espino-Rodriguez e Padron-Robaina, 2006). De acordo com esta teoria, a vantagem
competitiva das empresas decorre da forma como organizam recursos proprios (Peteraf e
Barney, 2003). A teoria dos “clusters” evidencia que nestes casos, mais importante do que as
caracteristicas e os recursos das pequenas empresas que deles fazem parte, sdo as
caracteristicas da estrutura industrial e o contexto no qual estdo implantados, pelo que a
vantagem competitiva tende a residir mais na criacdo de formas organizacionais nas quais
pequenas empresas combinam as suas capacidades de flexibilidade, suportando-se na
cooperagdo e no apoio dado pela rede de maior dimensao onde se inserem (Hervas-Oliver e
Albors-Garrigés, 2007; Maskell e Malmberg, 1999; Molina-Morales, 2002; Pike e
Sengenberger, 1990; Wu et al., 2010). Esta vertente da cooperacdo e apoio dado pelo rede de
maior dimensdo leva a que as fontes de vantagem competitiva das empresas em “clusters”
tendam a residir ndo apenas na posse de recursos especificos que sdo superiormente
utilizados, mas também na existéncia de formas de recorrer superiormente a recursos

externos a empresa, mas internos a rede em que se inserem.

Na andlise dos dados no contexto desta tese, comegcamos por identificar quais as capacidades
que estdo na origem da vantagem competitiva de cada uma das empresas. Seguidamente
testamos se cada uma das capacidades identificadas cumpre as condigdes VRIO. Para este
teste utilizdmos essencialmente a fundamentacdo tedrica da Teoria Baseada nos Recursos.
Numa fase posterior, e utilizando como base a literatura sobre capacidades dinamicas,
tentdmos perceber como é que cada uma das capacidades das diversas empresas foi

desenvolvida ao longo do tempo. Com esta tese, acreditamos dar um contributo importante
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para a literatura, particularmente nos aspectos seguintes (anteriormente identificados como

lacunas):

¢ Estudo do desenvolvimento de capacidades num contexto de “cluster”, no qual, por
natureza, as fontes de vantagem competitiva tendem a estar, pelo menos em parte, do
lado de recursos externos a empresa;

e Verificacdo das condi¢cdes VRIO para cada uma das capacidades identificadas;

e Integracdo da literatura das Capacidades Dindmicas na literatura da Teoria Baseada
nos Recursos;

¢ Estudo de uma industria tradicional, em ambiente de mudanga lenta;

e Estudo de PME’s, nas quais os conjuntos de recursos sdo menos complexos (0 que
potencializa o estudo dos aspectos efectivamente importantes) e andlise aprofundada

dos detalhes e das dificuldades do desenvolvimento das capacidades.
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3 Metodologia

O problema de investigagdo em causa reside no facto de até a presente data, e de acordo com
os resultados das pesquisas efectuadas, poucos tenham ainda sido os estudos efectuados com
0 objectivo de se perceber como € que as capacidades potencialmente geradoras de vantagens
competitivas sdo desenvolvidas nas empresas. Particularmente para o caso de pequenas e
médias empresas, localizadas em “clusters”, e pertencentes a inddstrias maduras em mudanga
lenta, ndo encontrdimos qualquer estudo que ajude a compreender o fenémeno do
desenvolvimento de capacidades. Para estudar o problema foi formulada uma pergunta de
investigacdo: Como é que as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva da

empresa foram criadas ao longo do tempo?

De acordo com Yin (2009, p.4), quanto mais as perguntas procuram obter respostas para
explicar alguma situacdo presente (i. e. “como” ou “porqué” alguns fenémenos sociais
acontecem), mais o método de estudos de caso é adequado. Para além disso, Yin (2009, p.8)
afirma que para perguntas de investigacdo do tipo “como” e “porqué”, cuja andlise / processo
de investigacdo ndo carece de controlo dos eventos comportamentais e tem enfoque em
fendmenos contemporineos, a metodologia de estudos de caso é adequada. O estudo de caso
deve ser o método escolhido quando o fendmeno a ser estudado ndo € separdvel ou
distinguivel do seu contexto (Yin, 2003), mas o seu interesse reside no facto do objectivo de
investigacdo ser o de perceber como é que os comportamentos ou 0s Processos Siao

influenciados por, e influenciam o contexto (Hartley, 2004).

Numa fase inicial foi efectuado um estudo exploratdrio, através primeiro de entrevistas nio
estruturadas e, segundo, de entrevistas semi-estruturadas* a especialistas da inddstria
portuguesa de calcado, que foi a inddstria seleccionada para o projecto. Este estudo
exploratdrio teve o duplo objectivo de nos familiarizar com a realidade da industria nacional
de cal¢ado, permitindo assim triangular no terreno informagdes recolhidas em diversas
publicacdes sectoriais. Com base neste estudo, e ainda com bibliografia sectorial
(APICCAPS, 2007; CTCP, 2004; PROINOV, 2001), foi possivel a identificacdo de um
conjunto de factores que parecem contribuir para a criagdo de valor para o mercado potencial
das industrias portuguesas de calgado, designadamente: flexibilidade, resposta rdpida,
conhecimento dos mercados, qualidade de constru¢do dos sapatos, desenvolvimento de novos

produtos, precos baixos, comercializa¢do e marca. Por exemplo, ao nivel do desenvolvimento

‘o guido destas entrevistas é apresentado em anexo.
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de novos produtos, e na sequéncia de uma tendéncia dos retalhistas para a integragao vertical
da concepg¢do na industria do pronto-a-vestir (Abecassis-Moedas, 2006), que se enquadra na
industria de moda, tal como o calgado, os fabricantes nacionais de sapatos passaram, na
generalidade, a integrar departamentos de modelacdo que interpretam a concepg¢do criativa
dos clientes e desenvolvem os modelos técnicos (concepgdo técnica) a ela associada. Com
esta integracdo, potenciam a obtengdo de melhores prestacdes ao nivel do desenvolvimento

de novos produtos (Abecassis-Moedas e Mahmoud-Jouini, 2008).

Os resultados desta fase foram consistentes com as conclusdes de Lampel e Shamsie (2003).
Enquanto que nesse artigo se concluiu que a mudanga organizacional na inddstria de cinema
de Hollywood, de muito para pouco integrada verticalmente, originou uma mudanga ao nivel
da importancia relativa das capacidades mais relevantes, designadamente aumentando a
importancia da mobilizacdo de capacidades e reduzindo a das capacidades de transformacéo,
nesta fase da investigag@o concluiu-se que a capacidade de produc¢do a muito baixo custo do
passado deu origem a novas capacidades tipificadas (e.g. marca prépria, flexibilidade), como
consequéncia nas mudancas que se verificaram ao nivel do comportamento do mercado.
Estes resultados sdo igualmente consistentes com a literatura de capacidades da industria, que
defende que as colec¢des de praticas, de rotinas ou de processos organizacionais, existem nio
apenas ao nivel das empresas, mas também ao nivel das inddstrias (Eisenhardt e Martin,

2000; Levinthal e Myatt, 1994).

Numa segunda fase do trabalho de campo foi definida a concepcao do estudo e seleccionados
e elaborados os casos a estudar. Na literatura podem-se encontrar diversas definicdes de
estudos de caso. De uma forma geral as defini¢des evidenciam a importincia da
complexidade dos eventos, que dificulta o seu isolamento da vida real ou do contexto em que
se insere. Por exemplo, para a United States General Accounting Office (GAO, 1990), um
estudo de caso € definido como “um método de aprendizagem sobre uma instancia complexa,
baseado na sua compreensdo abrangente, obtido a partir da sua descri¢do e andlise, tomada
como um todo e no seu contexto” (GAQO, 1990, p.15). Para Simons (2009, p.21) um estudo de
caso “é uma exploracdo profunda, de muiltiplas perspectivas da complexidade e da
exclusividade de um projecto particular, de uma politica, de uma instituicdo, de um
programa ou de um sistema, num contexto de vida real”. Para Yin (2009, p.18), um estudo
de caso “é uma inquisicdo empirica que investiga um fenomeno contempordneo em
profundidade e no seu contexto de vida real, explicitamente quando as fronteiras entre o

fenomeno e o seu contexto ndo sdo claramente evidentes”.
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Uma vez definido que o método de estudos de caso é o mais adequado para se responder a
pergunta de investigacdo formalizada e assim enderecar o problema de investigacdo, o passo
seguinte foi a concepcdo do seu desenho. Este foi analisado de acordo com as seguintes

variaveis:

a) Tipo de estudo de caso Simons (2009) — Do ponto de vista da tipologia, os estudos de
caso elaborados sdo melhor descritos como elaboragao de teoria (Eisenhardt, 1989; Glaser
e Strauss, 1967; Lee, 1999; Lee, Mitchell, e Sablynski, 1999) e enquadram-se numa légica
de descri¢do contemporinea de eventos recentes (Eisenhardt e Graebner, 2007). Como o
objectivo € elaboracdo de teoria, a investigacdo € essencialmente indutiva (Hartley, 2004),
partindo da andlise de dados para a exploragdo de fenémenos de interesse, para os quais
ndo se encontra explicagdo adequada na teoria, ora porque a teoria ndo aborda esses

fendmenos, ora porque a teoria simplesmente ndo os consegue explicar.

b) Niimero de estudos de caso (Eisenhardt e Graebner, 2007; Yin, 2009) — De acordo com
esta varidvel, a seleccdo residiu em multiplos (3) estudos de caso que suportam uma légica
de replicacdo, na qual um conjunto de casos é tratado como se fossem um conjunto de
experiéncias, cada uma com o objectivo de confirmar ou refutar um conjunto de
observagdes (Yin, 2009). A selec¢cdo de estudos de caso multiplos como metodologia de
investigacdo parece adequada até porque multiplos estudos de caso tipicamente resultam
em melhor e mais geral teoria indutiva suportada em dados, “grounded-theory” (Glaser e
Strauss, 1967). Se dois ou mais casos mostrarem suporte para a mesma teoria, entio pode-
se falar em replicacdo. A revisdo de literatura sobre a construg¢do de teoria com base em
estudos de caso apenas nos permitiu encontrar uma referéncia (Eisenhardt, 1989) quanto a
um eventual nimero adequado de estudos de caso. Neste artigo é referido que embora néo
exista um numero ideal de estudos de caso, um ndmero entre 4 ¢ 10 normalmente
“funciona bem” (pdgina 545). A explicacdo dada para este intervalo ¢ simples: menos do
que 4 estudos de caso leva a que frequentemente seja dificil a generalizacdo da teoria, a
ndo ser que o caso tenha diversos mini casos incluidos. Por outro lado, com mais do que
10 casos rapidamente se torna dificil a gestdo da complexidade e do volume de dados
(Eisenhardt 1989, p. 545). Neste estudo, embora tenhamos seleccionado apenas trés
empresas para analisar, uma delas contempla trés mini casos (o desenvolvimento de trés
capacidades distintas), pelo que no somatério das tr€s empresas analisdmos o

desenvolvimento de um total de 5 capacidades.
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¢) Unidade de andlise — Cada estudo de caso contempla diversas unidades de andlise,
solucdo embutida. Ao se optar por uma solucido do tipo embutido, consegue-se obter
teorias mais exactas e mais ricas, devido ao facto de se conseguir melhor cobrir aspectos
de fendmenos que ocorrem a diversos niveis (Yin, 2009). Para a definicdo da unidade
principal de andlise (também denominada “o caso”) € importante ter-se em linha de conta
as perguntas de investigacdo (Yin, 2009). Neste projecto, a pergunta de investigacdo
inicialmente colocada foi “Como é que as capacidades que estdo na origem da vantagem
competitiva da empresa foram criadas ao longo do tempo?”. Esta pergunta de
investigacdo conduziu-nos a uma segunda pergunta, cujas respostas sdo determinantes
para percebermos como é que as capacidades foram desenvolvidas: “Quais as capacidades
que estdo na origem da vantagem competitiva da empresa?”. Ou seja, em primeiro lugar
terfamos de identificar quais as capacidades relevantes em cada empresa, para depois
tentarmos perceber como € que foram desenvolvidas. Neste quadro, definimos a empresa

(inserida no contexto do “cluster”) como unidade principal de andlise.

Quando, dentro de um estudo de caso, € dada atengdo a subunidade ou subunidades, entdo
o estudo de caso contém unidades de andlise incorporadas (Yin, 2009). Decorrente das
perguntas de investigacdo, cada uma das capacidades analisadas, dentro de cada empresa,
foi considerada como uma unidade de andlise incorporada. Ao todo, e no conjunto das trés

empresas, foi efectuado o estudo do desenvolvimento de um total de cinco capacidades.

Para além disso, e como a principal pergunta de investigacao estd associada a um processo
de mudanga, estdvamos interessados em perceber por um lado como € que diversos
colaboradores encararam e lidaram com a mudanga, e por outro lado o que é que
aconteceu ao nivel das diversas dreas funcionais das empresas. Assim, considerimos

também como unidades de andlise incorporadas os colaboradores e as dreas funcionais.

3.1 Contexto da investigacdo: seleccao da industria
A seleccdo de empresas portuguesas fabricantes de calcado para estudarmos como é que
PME’s, localizadas em “clusters”’, pertencentes a indudstrias maduras, em mudanca lenta,

desenvolvem vantagem competitiva, teve por origem as seguintes razoes:
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1 — A inddstria de cal¢ado € uma industria madura. O crescimento da indudstria mundial de
calcado foi de cerca de 40% no periodo de 16 anos compreendido entre 1990 e 2005

(SATRA, 1995, 1999, 2002, 2005, 2007).

2 — Em Portugal, a industria de calcado sofreu uma mudanga significativa nos dltimos anos.
Nas décadas de 1970 e 1980 a industria cresceu suportada pelos baixos custos salariais
verificados em Portugal. Nessa época as vantagens de custos estavam na origem da colocacdo
de grandes encomendas colocadas por compradores internacionais. As encomendas de grande
dimensdo proporcionavam fortes economias de escala, as quais, associadas aos baixos custos
salariais, permitiram que a inddstria portuguesa de cal¢ado se assumisse muito competitiva
no contexto internacional, facto que contribuiu para a promocdo do seu crescimento. Nessa
época as empresas portuguesas enfocavam as suas competéncias praticamente apenas na
producdo. Estratégias de desenvolvimento de produto, de conhecimento dos mercados e de
inovacdo eram apenas verificadas pontual e de forma exploratéria. Nesta fase do seu ciclo de
vida, a industria portuguesa de calgado tinha grandes semelhancas com a mexicana (Ojeda-
Gomez et al., 2007; Rabellotti, 1998), ainda que por razdes diferentes. No caso mexicano, a
falta de competéncias da inddstria em conhecimento de mercados, na inovagdo e na
comercializa¢do resultava essencialmente do proteccionismo estatal entdo verificado, que
inibia as importacdes de calgcado, levando a que a procura interna fosse superior a oferta, o

que por sua vez permitia que toda a producio fosse vendida sem esforco significativo.

Na década de 1990, com a reducdo das barreiras ao comércio internacional e com a abertura
dos mercados asidticos ao ocidente, verificou-se uma substancial deslocaliza¢io da producio
das grandes séries para os paises asidticos (a China detém um quota de produ¢do mundial de
62% (APICCAPS, 2008)). Com essa tendéncia, muitos ndo hesitaram em afirmar que a
industria portuguesa do calgcado, pela tipologia das competéncias que tinha criado, estaria
condenada ao insucesso e ao desaparecimento. Por outro lado, nos paises ocidentais, o
calcado tem vindo a ser cada vez mais visto como um acessério de moda, o que leva os
consumidores a preferirem produtos distintivos e diferentes. Estas novas tendéncias
conduziram a necessidade de desenvolvimento de competéncias diferentes na inddstria de
calcado. A produgido de grandes séries de calgado padronizado did origem a produgdo de
pequenas séries, de calcado distintivo (moda), com necessidades de resposta muito rapida.
Nesta nova era da industria, factores como a flexibilidade, a resposta rapida, o conhecimento

dos mercados, a concepg¢do e a comercializagdo tendem a assumir relevos determinantes para

o sucesso das empresas. Perto de vinte anos passados, e ndo obstante a predominancia de
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micro e pequenas empresas no tecido industrial, a grande maioria de cariz familiar, com
grande centralizacdo da decisdo no detentor do capital (CTCP, 2004), uma boa parte das
empresas portuguesas tem vindo a conseguir adaptar-se a esta mudanca de paradigma e a

evidenciar uma posi¢do competitiva bastante sustentavel!

3 — A industria portuguesa de calcado localiza-se em trés pdlos industriais (“clusters”): O
polo industrial de Felgueiras e Guimardes € caracterizado por ter empresas de maior
dimensdo, ser orientado predominantemente para os mercados externos € ser
tecnologicamente mais avancado. Até meados dos anos 90 do século passado, as empresas
deste pdlo produziam essencialmente grandes encomendas. O pdlo de Sao Jodo da Madeira e
Vila Nova de Gaia contém empresas de menor dimensdo cuja producdo se destina
maioritariamente ao mercado nacional. O pdlo da Benedita, é especializado em calgado de

seguranga e para utilizacdo profissional.

4 — A seleccdo de empresas de apenas uma inddstria ajuda a controlar efeitos de variagdes
estranhas (Eisenhardt, 1989) e a controlar o contexto da industria (Rouse e Daellenbach,

1999).

3.2 Seleccdo dos estudos de caso
Uma vez definido, em tragos gerais, a concepg¢do da investigacdo, procedeu-se a seleccdo das
empresas para a realizacdo dos estudos de caso. Esta seleccdo foi efectuada a partir dos

seguintes aspectos chave:

1 — As empresas seleccionadas deveriam ser portadoras de uma vantagem competitiva,
podendo essa ser, numa fase preliminar, aferida através de indicadores como aumento
sistematico do volume de negdcios, aumento sistemdtico dos volumes de resultados,
constante alcancar dos objectivos propostos, uma boa percepc¢do da qualidade de servico ou
de produto. Dado que o acesso a documentagdo interna da empresa seria dificil numa
primeira fase, a verificagdo deste critério foi efectuada através da recolha de opinides de
especialistas na indudstria. A seleccio de empresas possuidoras de vantagem competitiva
segue portanto uma logica de replicacdo (quadro 3.1), a qual potencializa a existéncia de
replicagdes literais, caracterizadas pelos padrdes observados seguirem os padrdes tedricos

(Yin, 2009). Uma vez seleccionadas as empresas e tendo as mesmas aceite fazer parte do
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projecto de investigacdo, efectuou-se uma andlise confirmatdria das opinides obtidas na fase

anterior.

2 — As empresas objectos dos estudos de caso deveriam ser conhecidas por ter estratégias
diferentes, as quais supostamente estariam subjacentes também recursos/capacidades
diferentes. A CALAFE era conhecida pela sua estratégia de desenvolvimento da marca
prépria EJECT, a MAZONI pela excelente relagdo qualidade/preco/servigo ao cliente, e a
ABREUS pela qualidade de servico ao nivel do desenvolvimento de novos produtos. O
desenvolvimento de estratégias diferentes potencializa o aparecimento de situagdes de
replicagdes tedricas (quadro 3.1), nas quais os padrdes observados sdo distintos dos padrdes
tedricos, mas por razdes previsiveis, as quais contribuirdo para a robustez das conclusdes do

estudo (Yin, 2009).

Uma vez identificadas as empresas alvo, cada uma delas foi contactada com o objectivo de
obtencdo da sua concordincia em fazer parte do projecto. Todas concordaram sem quaisquer

restrigoes.

O primeiro caso levado a cabo, CALAFE, foi premeditadamente considerado como caso
piloto. Para além de ser desenvolvido com o objectivo de se elaborar teoria, serviu ainda para
afinar questdes diversas relacionadas com a recolha de dados, com a estrutura da andlise e

ainda com a estrutura do relatério de caso.

Ap6s a elaboragdo do primeiro draft do caso piloto e da sua discussdo com colaboradores da
empresa e com outros peritos da industria, passou-se para a elaboragdo do segundo estudo de
caso, MAZONI. A elaborag¢do do terceiro caso (ABREUS) teve inicio apenas depois do
relatorio draft do segundo (MAZONI) ter sido discutido com colaboradores da empresa e
com peritos na indudstria. Apds a discuss@o do udltimo estudo de caso com interlocutores da
empresa e com especialistas diversos da industria de calgado, teve inicio a andlise cruzada
dos casos, de acordo com a metodologia proposta pela COSMOS Corporation, como indicado

por Yin (2009, p. 57).
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Quadro 3.1 - Afericao da qualidade do processo de investigacao

Testes Técticas do estudo de caso Fase da Tacticas utilizadas / Comentarios
investigacao
Usar muiltiplas fontes de Recolha d - Entrevistas semi-estruturadas; documentos de arquivo; observagdes directas; artigos de imprensa.
A . ecolha de . . S
evidéncia (Yin, 2009; dados - As fontes de dados foram trianguladas com o objectivo de reforgar a fiabilidade dos seus
Eisenhardt, 1989). conteddos.
. - Foi respeitada a sequéncia: questdes do estudo de caso; protocolo; base de dados e relatdrio final.
Estabelecer uma cadeia de Recolha de Os relatérios d dod n dicid feréncia As f de dados da b
evidéncia (Yin, 2009). dados - Os relatérios de estudo de caso foram redigidos sempre com referéncia as fontes de dados da base
de dados.
Validade de fo o dos relatGrios d Tod foram objecto de elaboragio d lat6rio “draft” isa d
constructos ReVisao dos relatérios dos Composicio odos os casos foram objecto de elaboragio de um re atorio “draft” para revisdo por parte de
estudos de caso (Yin, 2009). colaboradores da empresa e ainda por peritos na industria.
Processo e revisao da Andlise d Os processos de codificacdo foram objecto de confrontagdo com codificacdes realizadas por um
codificacdo r;la (lise € | “codificador cego”, para teste da sua coeréncia.
ados
(Miles e Huberman, 1984)
Fazer padrdes de Andlise de | Na andlise dos casos, os padrdes obtidos de forma empirica foram comparados com os padrdes
correspondéncia (Trochim, 1989) dados esperados do ponto de vista tedrico.

. Usar 16gica de replicagdo em ~ Foi utilizada na selec¢do dos casos, com o objectivo de se obterem replicagdes literais e replicacdes
Validade ar 108 pricas . Concepcao . ¢ ) pricag prcag
interna multiplos estudos de caso (Yin, da pesauisa tedricas.

2009). besd
Validade  [Usar protocolo de estudo de caso | Recolhade | Foi elaborado um protocolo’ para os estudos de caso.
externa (Yin, 2009). dados
. Desenvolver base de dados dos Recolha de | Foi desenvolvida e incluiu a catalogacdo de todas as pecas de evidéncia, inclusivamente a
Fiabilidade . - .
estudos de caso (Yin, 2009). dados transcricdo de todas as entrevistas.

5 Apresentado em anexo (versio ABREUS)
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3.3 Critérios para garantir a qualidade do processo de investigacao

Com o objectivo de melhorar a qualidade da pesquisa, optdmos por utilizar como base a matriz
de critérios de afericdo da qualidade dos processos de investigacdo (estudos de caso),
apresentada por Yin (2009). Os respectivos critérios, ticticas e comentdrios sdo apresentados no

quadro 3.1.

Na recolha de dados tivemos a preocupacdo de procurar tipologias diferentes de elementos
(quadro 3.2), para numa fase de andlise procedermos a sua triangulacdo, com o objectivo de
suportar os factos relevantes de cada um dos estudos de caso com mais do que uma peca de
evidéncia. Por exemplo, no caso ABREUS, a ampliagdo das instalacdes com o objectivo de se
instalar uma linha para a producdo de amostras, encontra-se suportada em entrevistas € no

relatério de gestdo do ano em causa.

Com o estabelecimento de uma cadeia de evidéncia (quadro 3.1) pretende-se garantir que um
leitor das conclusdes do relatério do estudo de caso que queira saber mais sobre as bases dessas
mesmas conclusdes, possa tracar o processo das evidéncias, até a recolha dos dados. De acordo
com Yin (2009), utilizdmos as seguintes técnicas: (1) o protocolo dos estudos de caso foi
elaborado com o maior nivel de detalhe que conseguimos e direccionado para a pergunta de
investigacdo que se pretendia responder; (2) para cada estudo de caso foi criada uma base de
dados que contém todas os dados recolhidos, bem como o cédigo de cada dado, descricao, tipo
(fisico ou electrénico), forma de obtencdo e data de obtengdo; (3) o relatério final de cada estudo
de caso faz sistematicamente citacdes as diversas pecas de evidéncia que suportam cada facto.
Por exemplo, (ADS8; E3, par.3) indica que o facto se encontra suportado pelo documento de
arquivo (AD) 8 e pelo que foi dito pelo entrevistado (E) 3, no pardgrafo 3 da transcri¢do da
entrevista. Por questdes de confidencialidade, nos relatérios de estudo de caso apresentados em
anexo, a identificacdo dos numeros das entrevistas, tanto a colaboradores de cada uma das
empresas, quando a especialistas da industria, foi omitida. Também, e pelas mesmas razdes, 0s

relatérios apresentados em anexo ndo incluem a identificacao de cada um dos entrevistados.

No que respeita a validade interna, procedeu-se a uma comparacdo sistemdtica dos padroes
operacionais (obtidos de forma empirica) com os padrdes tedricos, como explicado

detalhadamente no subcapitulo “processo de andlise dos casos”, apresentado seguidamente.
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Ap6s o desenvolvimento do sistema final de codificagdo, no decorrer da andlise dos dados, e
como também explicado com maior nivel de detalhe no subcapitulo “processo de andlise dos
casos”, as codificacdes efectuadas foram confrontadas com uma codificacdo realizada por um

“codificador cego”.

Por fim, os casos apenas foram considerados validados apds terem sido revistos por

colaboradores chave de cada uma das empresas, bem como por peritos da industria.

3.4 Fontes de dados

Os dados foram recolhidos a partir de quatro fontes principais: entrevistas semi-estruturadas;
documentos de arquivo, observacdes directas e arquivos de imprensa. O quadro 3.2 sumariza

essas fontes.

Quadro 3.2 — Fontes de dados

Caso / Numero

Fonte de dados e —— D> (3 111 (1]
CALAFE MAZONI ABREUS

Entrevistas 10 8 13 Empresdrios; quadros
Documentos de Dados sobre vendas; relatérios e contas;
. 24 48 57 ..
arquivo balangos sociais
Observacées Processos de fabrico; reunides informais;
. ¢ 5 5 5 colaboradores no contexto e fora do contexto
directas
de trabalho
{&rtlgos il 38 2 20 Press releases; entrevistas
imprensa

Relativamente a MAZONI praticamente ndo existem artigos de imprensa, devido ao “low
profile” que a empresa mantém e também devido ao facto da sua marca propria ndo ter sido

objecto de mediatizacdo como foram as marcas préprias da CALAFE e da ABREUS.

Os dados recolhidos foram todos arquivados numa base de dados de cada estudo de caso, base de
dados essa que contem informacao sobre o tipo de dado, a forma como, quando e onde foi obtido
e quem o forneceu. Cada um dos dados recolhidos foi devidamente catalogado na respectiva base

de dados.
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Na CALAFE os dados foram recolhidos entre Setembro e Dezembro de 2009. Na MAZONI
entre Dezembro de 2009 e Abril de 2010. Na ABREUS entre Maio de 2010 e Julho de 2010.

Entrevistas

Ao todo foram entrevistadas 8 colaboradores da CALAFE, 8 colaboradores da MAZONI e 12
colaboradores da ABREUS, tendo alguns deles sido mesmo entrevistados duas vezes. Apds as
entrevistas as pessoas foram novamente contactadas, por telefone ou por abordagem pessoal (as
segundas entrevistas referidas tiveram inicio numa abordagem pessoal para esclarecimento de
questdes pontuais), nas instalagdes da empresa, com o objectivo de esclarecimento de questdes
que, em sede de andlise das entrevistas, tenham ficado menos claras. As entrevistas, com
duragdes entre quarenta minutos € uma hora e cinquenta minutos foram todas gravadas e

posteriormente transcritas. Todas as entrevistas tiveram lugar nas instalagdes das empresas.

Na entrevista ao lider das empresas (no caso ABREUS entrevistimos trés lideres, os sécios
gerentes e fundadores da sociedade e o filho de um deles que é considerado no meio como o lider
actual da organizacdo) utilizou-se uma adaptacdo da técnica dos incidentes criticos (Chell, 2004;
Fisher, 2010; Flanagan, 1954). A principal pergunta desta entrevista foi “quais os principais
movimentos estratégicos da empresa?”’. Associados a esta pergunta tentou-se obter informacgao
relativa a outras perguntas como: O que aconteceu de seguida?; Porque € que aconteceu?; Como
€ que aconteceu?; Com quem € que aconteceu?; Como € que as partes envolvidas se sentiram?;
Quais foram as consequéncias, tanto no imediato como no longo prazo?; Como € que o
entrevistado lidou com a situagdo e; Que tacticas foram utilizadas? Se por um lado esta técnica
pode resultar em enviesamento da informacdo devido a problemas cognitivos do entrevistado,
por outro lado reflecte o pensamento do lider da organizagcdo, o qual numa pequena e média
empresa, como ¢ o caso das empresas em estudo, é o grande decisor dos movimentos
estratégicos. As entrevistas aos restantes colaboradores da empresa tiveram um enfoque nos
movimentos estratégicos € na forma como as pessoas e as areas funcionais respectivas lidaram
com as mudangas associadas a esses movimentos estratégicos. Com o objectivo de evitar os
enviesamentos retrospectivos, as informagdes recolhidas nas entrevistas foram sempre que
possivel trianguladas com outras entrevistas e com outras fontes de dados, nomeadamente com

documentos de arquivo e artigos de imprensa.
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Documentos de arquivo

Os diversos documentos de arquivo recolhidos incluem, entre outros, relatérios de gestdo,
listagens de vendas e de clientes, apresentacdes da empresa, balangos sociais e elementos
contabilisticos e financeiros. Estes elementos constituiram uma valiosa fonte de informacao
primdria para triangular informacdes prestadas pelos entrevistados e assim controlar

enviesamentos de retrospectiva.

Observacoes directas

Durante o periodo de recolha de dados foi-nos dada total liberdade para nos movimentarmos nas
instalacdes das empresas e para conversarmos com quem entendéssemos. Nesse contexto,
fizemos diversas observacdes directas de situagdes de resolucdo de problemas pontuais inter e
intra equipas, de metodologias de trabalho na producdo. Fizemos igualmente observacdes de
pessoas fora do contexto de trabalho, mas dentro da empresa, com o objectivo de melhor

perceber a tipologia de relacionamentos informais existentes.

3.5 Processo de analise dos casos

Em cada um dos estudos de caso, apds identificados no contexto das entrevistas, os principais
movimentos estratégicos, quais as capacidades geradoras de vantagem competitiva que a
empresa tem, bem como da forma que essas capacidades foram criadas, fizemos uma primeira
codificacdo dos conteidos dos dados recolhidos. Essa codificacdo permitiu-nos redigir as
seccOes de cada caso relacionadas com o desenvolvimento dessas capacidades. Apds essas
secgOes estarem escritas, fizemos uma nova codificacdo de modo a podermos aplicar o conceito
VRIO - Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizacdo (Peteraf e Barney, 2003) as referidas
capacidades/recursos a assim confirmarmos o seu potencial para constituir fonte de vantagem

competitiva.

Numa fase seguinte, no caso piloto, CALAFE, procurdmos identificar as micro fundagdes de
cada uma das capacidades da empresa, tendo para o efeito tomado por modelo de base a

ferramenta disponibilizada por Teece (2007). Dado que esse modelo foi desenvolvido para
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indudstrias com algumas caracteristicas diferentes da industria portuguesa de calgado de couro,

comeg¢amos por fazer uma adaptacdo do mesmo a realidade em causa.

Esta adaptacdo resultou da integracdo de teoria disponivel na literatura com algumas ideias
nossas, decorrentes do conhecimento que ja detinhamos da realidade da industria e que
obtivemos no ambito dos estudos exploratérios efectuados. Eisenhardt (1989) argumenta que a
definicdo de constructos numa fase preliminar do processo de investigacdo também € possivel
nos processos de desenvolvimento de teoria fundamentada em dados, sendo valiosa pois permite
aos investigadores uma mais rigorosa medi¢do dos constructos (Eisenhardt, 1989, p. 536). De
acordo com Trochim (1989), a teoria de partida pode ter origem na tradi¢cao formal de teorizacdo,
no resultado de ideias ou pistas dos investigadores, ou ainda numa combinacdo das duas

(Trochim, 1989, p.356).

Uma vez desenvolvido o modelo adaptado, procedemos a uma andlise de padrdes de
correspondéncia dos elementos recolhidos (padrdes observados ou operacionais), com os padroes
tedricos (do modelo adaptado), através da codificacdo dos dados recolhidos. Como os resultados
obtidos com esse modelo preliminar eram ou inconclusivos ou demasiado ambiguos, fizemos
diversas alteracdes ao modelo, anulando categorias existentes, criando novas categorias e
também subdividindo categorias existentes, numa metodologia proxima da utilizada por

(Isabella, 1990), até que os resultados fossem adequados.

Posteriormente, e no contexto da anélise do caso MAZONI, comecdmos por utilizar o modelo ja
definido para o caso CALAFE. Também nesta fase apareceram situagdes de padroes
operacionais que nos pareciam poder ser melhor explicados em categorias diferentes, mais
restritivas, ndo existentes na codificacdo inicial, pelo que sentimos a necessidade de fazer
alteracdes ao modelo de partida, seguindo a metodologia explicada no pardgrafo anterior.
Quando os resultados obtidos nos pareceram adequados, voltimos ao caso CALAFE e aplicimos
a codificacdo dos padrdes observados ao novo modelo obtido no caso MAZONI. A mesma
tipologia de problemas, ainda que com menor incidéncia, voltou a aparecer no decorrer da
analise do caso ABREUS. Voltamos a utilizar a mesma técnica, tendo, no final, voltado aos
casos CALAFE e MAZONI para nova codificacdo dos padrdes observados de acordo com o

modelo final obtido no caso ABREUS.
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Na pritica, e de forma consistente com a abordagem indutiva, fizemos diversos avancos e recuos
entre a literatura disponivel e os dados recolhidos, com vista a melhorar a constru¢do da nossa
teoria (Eisenhardt, 1989; Hallier e Forbes, 2004). Seguimos assim a linha proposta por Strauss e
Corbin (1990), na qual a interac¢do entre a andlise da literatura e a andlise dos dados recolhidos
em campo para sua verificagdo em funcao da literatura, tende a produzir uma visdo integrada, a
desenvolver constructos mais rigorosos € a melhorar a riqueza conceptual da teoria em

desenvolvimento (Eisenhardt, 1989).

No caso CALAFE, a codificacao final foi objecto de uma confrontacio com uma codificacdo
efectuada por um “codificador cego”, para teste da sua coeréncia (Miles e Huberman, 1984). Ao
“codificador cego”, que desconhecia o objectivo do estudo, bem como a pergunta de
investigacdo, foi efectuada uma explanacdo sobre o enquadramento de cada uma das categorias
(Neuendorf, 2002). O indice de fiabilidade geral entre codificadores (Trochim, 2000) foi de 88%,
tendo o Kappa (Cohen, 1960) sido de 0.836 (p<0.001), podendo-se concluir que se verificou um
acordo quase total (Landis e Coch, 1977).

Também para os casos MAZONI a ABREUS utilizdmos um codificador cego para averiguacao
da fiabilidade entre codificadores, nos termos efectuados no ambito do caso piloto, tendo-se
atingido valores de fiabilidade geral de 91% para o caso MAZONI e de 90% para o ABREUS, e
valores de Kappa de 0.889 e de 0.872 (p<0.001) respectivamente. De igual modo nestes casos se

verificou um acordo quase total entre codificadores (Landis e Coch, 1977).

Ap6s a confirmacdo de que a codificacdo final foi efectuada de acordo com o rigor desejado
(Miles e Huberman, 1984), passaimos a andlise cruzada dos casos. Nesta fase procuramos
identificar padrdes comuns que nos permitiram posteriormente concluir quanto a relagdes de
causa-efeito. Os padrdes comuns permitiram-nos igualmente desenvolver as proposi¢cdes finais
que nos levaram a uma proposta de modelo de desenvolvimento de novas capacidades geradoras

de vantagem competitiva.
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4 Analise dos casos
4.1 AlIndustria do Cal¢ado - Enfoque no contexto portugués

4.1.1 Evolucgdo da procura mundial

O calgado ¢ um bem de utilizagdo generalizada. A sua procura mundial tende a evoluir de acordo
com a expansdao demografica e econdmica internacional. No que respeita a distribuicdo do
consumo por diferentes gamas de produtos, esta encontra-se em larga escala dependente dos
niveis de rendimento disponivel e de aspectos relacionados com habitos socioculturais locais.
Por exemplo, a procura por chinelos domésticos é maior no Japao, pais no qual, por tradi¢oes
socioculturais, os japoneses nunca andam em casa com o calcado que utilizam no exterior

(Freire, 1997b).

Nos 20 anos que separam 1985 de 2005, a procura mundial de calgado, em pares de sapatos, teve
um crescimento de 51%, tendo para esse crescimento contribuido mais significativamente o
aumento de procura na Asia (98%) e na América (66%). O consumo total de calcado em 2005 foi
de 13,2 mil milhdes de pares (APICCAPS, 2008) e em 2007 de cerca de 14 milhdes de pares
(APICCAPS, 2009).

Grifico 4.1 — Evoluc¢ao da procura mundial de cal¢ado
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Fonte: Adaptado de APICCAPS (1999) e de APICCAPS (2008)

Nestas duas décadas as alteracdes nos padrdes da procura sio bem marcadas. A estrutura
geografica do consumo teve uma evolucao significativa, com a Europa (que representava 36% do

consumo mundial) a perder quota de consumo para a Asia (que passou de 33% para 43%) e para
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a América (tendo esta evoluido de 26% para 29%). Esta alteracao da procura de cal¢ado resulta
do crescimento dispare da procura nas diversas regides. Enquanto que, em termos médios, o
crescimento anual mundial da procura foi de 2.6%, na Europa verificou-se uma contrac¢ao anual
de 0.2%, na Asia um crescimento de 4.9% e na América um crescimento de 3.3% (APICCAPS,

2008).

Griéfico 4.2 — Distribuicao da procura mundial de cal¢cado

1985 2005
Oceania Oceania
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) Asia, -
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Fonte: APICAPPS (1999) e APICCAPS (2008)

Nao obstante o forte crescimento do consumo de cal¢ado na Asia nos dltimos 20 anos, o
consumo médio nessa regido do globo ainda € bastante reduzido face ao verificado na Europa e
na América. Diversos paises asidticos evidenciam um consumo médio per capita inferior a 2
pares de sapato por ano (e.g. China e Vietname) e outros onde o consumo niao chega mesmo a
unidade (e.g. India). J4 na Europa o consumo varia entre os 2 pares (Turquia) e os 8 pares
(Espanha). Nos EUA o consumo médio anual por habitante é de quase 8 pares. Confirmando-se
as expectativas de crescimento econémico na Asia, pode-se esperar um aumento do consumo de
pares de sapato para valores mais proximos dos Europeus e dos Americanos, situagdo que
contribuird para que a Asia tenha ainda uma maior representatividade no consumo mundial de

cal¢ado.
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Quadro 4.1 - Evolucao do consumo de calcado 1995-2007 (pares per capita por ano)

Franca 5,9 6.8 15%
Alemanha 4,1 4.7 15%
Italia 33 6.6 100%
Holanda 3,3 5.7 73%
Polénia n.d. 3.1

Portugal 3,3 5.4 64%
Espanha 2,2 8 264%
Russia n.d. 1.6

Reino Unido 4,7 7.4 57%
Turquia 34 2.3 -32%
EUA 6,2 7.9 27%
Meéxico 2 2.2 10%
Canada 34 5 47%
Brasil 0,7 34 386%
Australia n.d. 4.7

Nova Zelandia n.d. 5.1

China 1,5 1.6 7%
Hong Kong n.d. 5.8

India 0,4 0.8 100%
Indonésia 0,9 1.7 89%
Japido 4,7 5.5 17%
Vietname n.d. 0.7

Egipto n.d. 1.3

Africa do Sul n.d. 42

Fonte: Adaptado de APICCAPS (1999) e APICCAPS (2009)

4.1.2 Evolucdo da oferta mundial

A produgdo mundial de calcado também sofreu uma evolugdo significativa nestas duas décadas.
Enquanto que a Asia tem vindo a crescer a uma taxa média de 6% ao ano, a Europa tem visto a
sua producio decrescer a uma taxa idéntica. A Asia que tinha j4 uma posicdo de elevado relevo
na produ¢cdo mundial de cal¢ado (45%), viu a sua quota aumentar para uma posicao de grande
dominio (83%). Como consequéncia da reducdo significativa dos seus niveis de producdo, a

quota mundial de producdo da Europa reduziu-se de 34% para apenas 7%. Também a América
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viu a sua quota de produgdo reduzir-se, embora menos significativamente do que a da Europa (de

16% para 8%). Africa e Ocednia continuam a ter um peso marginal na oferta mundial.

A China € o principal produtor de calcado, com uma quota mundial que aumentou de 28% (em

1985), para 64% (em 2007).

Grifico 4.3 - Distribuicido da produciao mundial de calcado (pares)
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Fonte: APICAPPS (1999) e APICCAPS (2009)

4.1.3 Evolucao da industria portuguesa de calcado

Enquadramento na industria mundial e europeia

Em 2007 a indtstria portuguesa de calgado contribuiu com cerca de 0.5% para a produgdao
mundial de calcado e com cerca de 7.6% para a produgdo europeia (em pares de sapatos)
(APICCAPS, 2009). Tal como a indistria europeia, também Portugal tem vindo a perder quota
na producdo mundial, embora no contexto europeu se tenha verificado uma tendéncia para o
crescimento da quota de producdo da industria portuguesa, a partir de 1995, tendéncia apenas
contrariada no periodo 2004 a 2007, no qual Portugal voltou a perder, embora ligeiramente,

quota de produgio.
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Grafico 4.4 — Portugal na producao mundial e europeia de calcado
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Fonte: APICCAPS (2009); SATRA (1995, 1999, 2002, 2005, 2007)

O sector portugués de calcado € especializado em calcado de couro (cerca de 88%, em volume
de producdo, em 2008 (APICCAPS, 2009)) de média-alta qualidade (Medon e Ferrdo, n.d.). No
que respeita ao calgcado em couro, Portugal € o sétimo maior exportador mundial, com um total
de exportacdes de 1,27 milhdes de ddlares americanos (sendo o quarto pais europeu do ranking,
a seguir a Itdlia, Alemanha e Espanha) (APICCAPS, 2008). O contributo das exportacdes
portuguesas de calcado para as exportacdes portuguesas de mercadorias foi de 3.33% em 2005
(INE, 2007) e de 3.38% em 2007 (APICCAPS, 2009; INE, 2008). Ainda assim, as empresas
portuguesas de calgado, principalmente as PME’s. continuam, tal como as suas congéneres
italianas (Memmo, 2009), a fazer exportagcdo indirecta, a qual constitui uma forma mais flexivel

e menos onerosa de entrar nos mercados.

Cerca de 95% da exportacdo do calcado portugués € dirigida ao mercado europeu, no qual a
Franca aparece como o principal comprador (27% do total das exportacdes portuguesas), logo
seguido da Alemanha (com um peso total de 20%). Ainda com pesos significativos no leque de
mercados servidos por Portugal, aparecem a Holanda (12%), Reino Unido e a Espanha (10%

cada).

Peso
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Quadro 4.2 - Evolucao dos principais mercados das exportacoes portuguesas (1000 Euros)

- Valor % Valor % Valor % Valor

- 334,477 2091 294,662 25.89 320,890 27.52 346680 26.85
- 417,929  26.13 219,858 19.32 236,671 20.30 264285 20.47
- 148,769 9.30 120,596 10.60 124,124 10.64 159272 12.34
- 321,195 20.08 171,666 15.08 157,063 13.47 127557 9.88
- 48,098 3.01 84,841 7.45 96,539 8.28 123373 9.56
- 56,840 3.55 53,236 4.68 44,995 3.86 56835 4.40
- 41,102 2.57 24,068 211 23,558 2.02 28066 2.17
- 12,957 0.81 11,284 0.99 13,069 1.12 20473 1.59
- 39,853 2.49 18,475 1.62 17,524 1.50 18803 1.46
- 14,566 0.91 16,836 1.48 16,889 1.45 16278 1.26
- 2,593 0.16 11,957 1.05 14,084 1.21 13863 1.07
- 62,018 3.88 31,783 2.79 21,947 1.88 10683 0.83
- 98,933 6.19 78,933 6.93 78,760 6.75 104,845 8.12
- 1,599,330 100.00 1,138,195 100.00 1,166,113 100.00 1,291,013 100.00

Fonte: APICCAPS (2008, 2009)

Contrariando o que se passa na generalidade dos paises europeus, o sector portugués do calgcado
tem registado um saldo amplamente positivo na balanga comercial. Todavia, e como resultado
por um lado da redugdo das exportacdes (embora este fendmeno pareca ter sofrido uma inflexao
nos trés dltimos anos) e, por outro, do aumento das importagdes. Nos dltimos anos, o saldo da

balanca comercial apresenta uma tendéncia de deterioragdo da performance.
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Grafico 4.5 — Evolucao da balanca comercial do calcado portugués
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Fonte: APPICAPS (2009); (INE)

Estrutura da industria

A industria contava em 2008 com cerca de 1400 empresas fabricantes de calgado, na sua
esmagadora maioria pequenas empresas (a média de trabalhadores tem demonstrado uma
tendéncia de decréscimo, tendo atingido o valor de 26 trabalhadores em 2008). Cerca de 85% do
total das empresas € classificada como micro ou pequena (PROINOV, 2001). Os fabricantes de

calcado empregavam, em 2008, cerca de 35800 pessoas.

Grafico 4.6 — Evolucao do niimero de empresas e do emprego
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Fonte: APICCAPS (2009)

Nuno Cardeal 97



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

Grifico 4.7 — Evoluciao do nimero médio de trabalhadores
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A evolucao do nimero de empresas nos ultimos 10 anos acompanha a evolugdo da producdo de
calgado. Do mesmo modo que a producdo nacional verificou uma reducdo com algum

significado dos seus niveis de producdo, também o nimero de fabricantes foi reduzido em cerca

de 12%, num espaco de 8 anos.

Grafico 4.8 — Evolucao da producao
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Fonte: APICCAPS (2009)

A industria de calgado localiza-se em trés polos industriais (GEPIE, 1995). O pdlo industrial de
Felgueiras e Guimardes (pdlo 1) € caracterizado por ter empresas de maior dimensdo, ser

orientado predominantemente para os mercados externos e tecnologicamente o mais avangado.
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Até meados dos anos 90 as empresas deste p6lo produziam Figura 4.1 — Pélos industriais

essencialmente grandes encomendas. O pdlo de Sdo Joao da
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menor dimensdo cuja producdo se destina maioritariamente e
: Jos
ao mercado nacional. O pélo 3, da Benedita, é especializado 2 L o

em calcado de seguranca e para utilizagcao profissional.

Nos anos mais recentes a indistria de calcado tem t e,

evidenciado uma preocupacdo com a melhoria das

qualificacdes do pessoal ao servico. Em 1999, o pessoal ao

servico com habilitagdes inferiores ou equivalentes ao 2°

ciclo do ensino bdsico era de 48%. Essa percentagem baixou,

em 2005, para 39%. Neste mesmo periodo, a percentagem de

pessoal com habilitacdes equivalentes ou superiores ao 3° ciclo basico aumentou de 13 para 19%.
A incorporacao de pessoas com habilitagdes ao nivel do ensino superior aumentou de 0.8% para

1.3% (MTSS, 2005; 2003; 1999).

No periodo de 1999 a 2008 verificou-se uma substancial redu¢do da incorporacdo de aprendizes
e de pessoal ndo qualificado, por substituicdo essencialmente de profissionais semi-qualificados

e por quadros e chefias.

Grafico 4.9 — Evolucao dos niveis de qualificacdo do pessoal
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Fonte: APICCAPS (2009); MTSS (2005; 1999; 2003)
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Fontes de Vantagem competitiva

Como anteriormente referido (capitulo de metodologia), Portugal assumiu-se, desde os anos
1970, como um importante intérprete mundial na industria de calcado. No entanto, e devido a
mudancas diversas na envolvente, as fontes de vantagem competitiva da industria portuguesa
mudaram significativamente desde entdo. Nas décadas de 1970 e 1980 a industria cresceu
suportada pelos baixos custos salariais verificados em Portugal. Nessa época as vantagens de
custos estavam na origem da colocagdo de grandes encomendas colocadas por compradores
internacionais. As encomendas de grande dimensao proporcionavam fortes economias de escala,
as quais, associadas aos baixos custos salariais permitiram que a industria portuguesa de calgcado
se assumisse muito competitiva no contexto internacional, facto que contribuiu para a promog¢ao
do seu crescimento. Nessa época as empresas portuguesas enfocavam as suas competéncias
praticamente apenas na producdo (Moura e S4& e Abrunhosa, 2007). Estratégias de
desenvolvimento de produto, de conhecimento dos mercados e de inovacdo eram apenas
verificadas pontual e exploratoriamente. Nesta fase do seu ciclo de vida, a inddstria portuguesa
de calgado tinha grandes semelhancas com a mexicana (Ojeda-Gomez et al., 2007; Rabellotti,
1998), ainda que por razdes diferentes. No caso mexicano, a falta de competéncias da industria
em conhecimento de mercados, na inovagdo e na comercializacdo resultava essencialmente do
proteccionismo estatal entdo verificado, que inibia as importagdes de calgado, levando a que a
procura interna fosse superior a oferta, o que por sua vez permitia que toda a produgdo fosse

vendida sem esforgo significativo.

Na década de 1990, com a reducao das barreiras ao comércio internacional e com a abertura dos
mercados asidticos ao ocidente, verificou-se uma substancial deslocalizagdo da producdo das
grandes séries para os paises asidticos (a China detém actualmente um quota de producdo
mundial de 64% (APICCAPS, 2009)). Por outro lado, nos paises ocidentais, o calgado tem vindo
a ser cada vez mais visto como um acessorio de moda, o que leva os consumidores a preferirem
produtos distintivos e diferentes. Estas novas tendéncias conduzem a necessidade de
desenvolvimento de competéncias diferentes na inddstria de calgado. A produgdo de grandes
séries de calcado padronizado dd origem a producdo de pequenas séries, de calcado distintivo

(moda), com necessidades de resposta muito rdpida. Nesta nova era da industria, factores como a
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flexibilidade, a resposta rdpida, o conhecimento dos mercados, a concep¢do e a comercializagdao

tendem a assumir relevos determinantes para o sucesso das empresas.

Nao obstante a predominincia de micro e pequenas empresas no tecido industrial, a grande
maioria de cariz familiar, com grande centralizagdo da decisdo no detentor do capital (CTCP,

2004), as empresas portuguesas tém vindo a conseguir adaptar-se a esta mudanca de paradigma.

Numa primeira fase desta adaptacdo, a €nfase na mudanga foi ao nivel da tecnologia de
producao. Actualmente as empresas portuguesas det€ém um nivel tecnolégico ao nivel do estado
da arte do sector (APICCAPS, 2007). Ultrapassada a barreira da tecnologia, que entretanto se
veio a tornar numa ‘“commodity” as empresas optaram por adaptar os seus modelos de negdcio
(Teece, 2007). Algumas optaram por desenvolver competéncias de subcontratagio eficiente, com
vista ao aumento da sua flexibilidade e de uma resposta mais rdpida, outras criaram
competéncias ao nivel da criatividade e movimentam-se com facilidade nesses circulos, outras
ainda enveredaram pela criacdo e comercializacdo de marcas proprias, outras ainda optaram por
integrar verticalmente a jusante, vendendo directamente a agentes/vendedores localizados em
mercados externos ou directamente a consumidores através de lojas proprias (APICCAPS,

2007)), tal como alias também os fabricantes italianos t€m vindo a fazer (Memmo, 2009).

Todavia nem todas as empresas portuguesas de calgado t€ém vindo a ter sucesso, o que nos leva a
conjecturar que ndo existem receitas genéricas que sirvam todas as empresas. Provavelmente
apenas uma boa adequagdo entre os recursos, as competéncias e as estratégias conducentes as
vantagens competitivas criadoras de um maior valor econémico, tém permitido que algumas das
empresas portuguesas de calcado continuem a ser empresas de sucesso € a permitir que a
inddstria nacional de calcado se encontre entre as trés mais competitivas de toda a Europa

(Esparza, Lucio, e Pérez, 2005).
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Sistema de criagdo de valor
De modo a melhor perceber os processos de Figura 4.2 — Sistema de criaciio de valor
criacdo de valor, tanto do ponto de vista da
empresa, como do “cluster” onde se insere,
adaptdmos a ferramenta analitica utilizada por
Santos, Abrunhosa e Costa (2006). Esta
ferramenta, por sua vez, tem na sua esséncia a
visdo de Porter (1991), que define as empresas

como sistemas de actividades com o objectivo

Qualidade

de criar valor em determinados mercados. A
proposta de Santos et al. (2006) foi ja validada

através de consultas a diversos especialistas da

on
=)
=
Q
e
<
=

industria bem como com executivos da

indudstria. A adaptacdo efectuada contemplou a
Retalho Retalho

introdug¢do de institui¢des relacionadas e de MacionaL iEeil

suporte como o Centro Tecnolégico do Cal¢ado

Cliente final

de Portugal (CTCP), que tem um importante

aporte no desenvolvimento tecnoldgico e no
apoio ao controlo de qualidade, e também da Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,
Componentes, Artigos em Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS) que tem um papel de relevo na
divulgagdo de dados estatisticos e de apoio as empresas industriais na participacio de feiras e de

certames internacionais.

De uma forma geral uma nova coleccdo de sapatos tem inicio num processo criativo associado a
uma imagem de uma determinada marca (figura 4.2). Esse processo criativo conduz a concepg¢ao
dos sapatos. Uma vez concebidos os sapatos do ponto de vista de criatividade, segue-se uma fase
de modelacdo técnica que tem o objectivo de transformar o desenho criativo num modelo técnico
que possa ser produzido em contexto industrial. O processo de modelagdo técnica € normalmente
efectuado com o recurso a sistemas de CAD (Computer-Aided Design). As matérias-primas e
subsididrias utilizadas na producdo do calgado de couro dividem-se em trés grandes grupos. A
pele, normalmente de origem bovina, que € fornecida pelo “cluster” dos curtumes; as solas, que
podem ser de couro ou de borracha e; os componentes diversos, como palmilhas, linhas, forros,
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entre muitos outros. O processo de producdo tradicional do calgado passa por trés grandes fases:
corte da pele, costura das diversas pecas de pele, para se obter a parte superior do sapato e a
montagem da parte de cima com a sola. Uma vez produzidos, os sapatos sao distribuidos a lojas
de retalho, com o apoio de actividades de marketing, sendo posteriormente vendidos aos clientes

finais.

4.2 Breve descricao das empresas
Esta sec¢do constitui um resumo dos capitulos 4 e 5 de cada um dos relatérios de estudo de caso

apresentados €m ancxo.

A J. Sampaio e Irmdo, Lda (CALAFE) foi fundada por dois irmaos em 1981. O nome CALAFE
provém da localizacdo inicial das instalacdes (alugadas) da empresa, CAmpos de LAgares de
Felgueiras. Pouco tempo depois, cerca de seis meses, o entdo principal sécio, Sr. Sampaio, apos
o seu irmdo ter demonstrado interesse em sair da sociedade, convidou o Sr. Carvalho para
assumir a posicdo do outro sécio fundador. Na origem deste convite esteve o facto de ambos se
conhecerem, e de serem amigos desde criangas e o reconhecimento das competéncias que o Sr.
Carvalho tinha na 4rea de modelac@o. Desde entdo, o Sr. Carvalho assumiu-se como o principal

lider da empresa.

A MAZONI - Industria de Calgado, S.A., foi fundada pelo Sr. Fernando Sampaio, em 1993. O
fundador, e ainda hoje principal detentor do capital da sociedade, tinha j& uma experi€ncia
relativamente grande no mundo do calcado antes da MAZONI nascer. Durante cerca de doze
anos, e apods ter deixado a meio os estudos de direito, trabalhou na drea comercial de uma
empresa de calcado de Felgueiras. No decorrer desse periodo colaborou activamente na

internacionalizacdo da empresa, tendo obtido bons conhecimentos dos mercados internacionais.

A Abreu e Abreu, Lda (ABREUS) foi criada por dois irmaos em 1994. Os dois irmaos pertencem
jé4 a terceira geracdo da familia desde que a mesma se encontra ligada ao calgado. Aquele que
actualmente é reconhecidamente o lider da ABREUS, tanto na empresa quanto no meio
industrial, Miguel Abreu, filho de um dos sécios da empresa, juntou-se a ABREUS, a tempo

parcial, pois encontrava-se a estudar Marketing. O crescente envolvimento na drea comercial da
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empresa rapidamente o levou a deixar o curso superior a meio, para se dedicar a tempo inteiro a

ABREUS.

A CALAFE ¢ hoje reconhecida no meio da industria de calcado de Felgueiras como uma

empresa de sucesso. Um entrevistado referiu-nos:

“...hd meia dizia de anos atrds o Sr. Carvalho passava completamente despercebido,
digamos que ndo era um dos industriais ricos em termos monetdrios no concelho de
Felgueiras... Hoje toda a gente quando o vé: “old Sr. Carvalho, como estd?”! Portanto, hoje
o Sr. Carvalho...,”

A ABREUS ¢ hoje vista como uma empresa “que esté a trabalhar bem”. Por sua vez a MAZONI,

e resultante de uma postura menos medidtica, € menos conhecida do que as outras duas, mas

mesmo assim € vista como um fabricante de calgado de boa qualidade.

O volume de vendas da CALAFE foi, no ano de 2008, de aproximadamente 12 milhdes de Euros
(quadro 4.3). No periodo 1998-2008, o crescimento médio das vendas da empresa foi de 12%.
No mesmo ano, o volume de vendas da MAZONI foi de cerca 3.8 milhdes de Euros. No periodo
1998-2008, o crescimento médio das vendas da empresa foi de 3%. O volume de vendas da
ABREUS foi, em 2009, de aproximadamente 8 milhdes de Euros. No periodo 1998-2009, o
crescimento médio das vendas da empresa foi de 10%. O montante dos activos e do capital
proprio das trés empresas tem vindo sempre a aumentar. O quadro 4.4 resume a evolugdo das

vendas, dos activos e dos capitais proprios das trés empresas.

Quadro 4.3 — Dados genéricos das empresas

Vendas Res. Liquido Embrego
(2008) Py (n2 funt’:)iongérios)
(mil Euros) (mil euros)
CALAFE 11.979 52 128
MAZONI 3.842 9 81
ABREUS® 7.974 24 122

Fonte: documentos internos das empresas

® Dados relativos a 2009.
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Quadro 4.4 — Evolucao dos principais indicadores econémico e financeiros (mil €)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Vendas 4.487 4218 4.813 5237 5626 8547 8702 9585 11505 11.785 11.979
Res. Ll’quido7 37 49 6 4 5 28 46 105 216 139 52
Activo Liquido 2975 3.499 3904 4.802 5648 6.723 7.209 7.103 7.472 7.145 9.086

Capitais Préprios 1.093 1.090 1.133 1.333 1336 1.404 1512 1.590 1.876 2.115 2.117

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Vendas 3295 3.012 2973 3.008 3432 3835 3871 3536 3.144 3973 3.842
Res. Liquido 195 1 -36 8 5 8 46 24 15 29 9

Activo Liquido 1.899 1.781 2171  1.895 1.766 2.160 2.085 1535 1.843 1877 2.356
Capitais Préprios 446 323 287 295 301 409 455 459 450 479 478

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Vendas 2986 3.182 2.764 5.084 5.142 6.113 7.626 8.037 11.263 10.501 8.819 7.974
R. Liquido 8 11 7 11 15 22 44 86 94 87 23 24

Activo Liq. 1.258 1.121 1.893 2817 2.621 2510 2.856 3.332 3.927 5.541 5.897 5.643
Capitais Préprios 205 329 348 534 549 571 615 701 715 952 976  1.109

Fonte: documentos internos das empresas

As trés empresas t€ém marca(s) propria(s). A CALAFE detém duas marcas, a EJECT, criada em
2001, e a PROPHECY, criada em 2007. A marca EJECT representou 40% das vendas totais da
empresa (em unidade monetdrias) em 2008, tendo a PROPHECY representado ainda apenas 1%.
O maior mercado de destino da marca EJECT € o Alemdo, com uma representacao de 58% do
total das vendas da marca (em 2008), seguido da Franca (10%), do Canada (5%) e de Portugal
(4%). Ja em 2009, a depois de tentar durante seis anos, a marca EJECT conseguiu estar presente

na feira Bread & Butter, que ¢ a feira de referéncia da concepgdo de pronto a vestir®.

Qualquer uma das empresas tem vindo a evidenciar resultados liquidos positivos sistemdticos, o que constitui um
indicador de que dispdem de uma vantagem competitiva.

¥ Nesta feira expdem apenas 1400 marcas e a lista de espera tem mais de 4000. A seleccdo dos expositores é
extremamente rigorosa e feita por painéis de especialistas da drea, que fazem a apreciacdo do comportamento das
marcas no mercado. Situacdes como inconsisténcia das colec¢des ou da imagem podem levar a que expositores
seleccionados para edicdes anteriores, sejam preteridos em prol de outros da lista de espera.
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A marca propria da ABREUS é a GOLDMUD que foi criada em 2006. Embora a GOLDMUD
tenha ainda uma relevancia bastante reduzida no volume de negdcios da empresa (cerca de 6%
em 2009), a recente marca foi ja distinguida com dois importantes prémios GAPI (Gabinete de
Apoio a Propriedade Industrial), atribuido pelo CTCP, com o apoio do INPI (Instituto Nacional
de Propriedade Industrial) e da APICCAPS. Em 2007 a marca foi distinguida com o prémio
revelacdo e em 2008 com o prémio inovagdo, pelo desenvolvimento de um sistema de montagem
que associa o conforto de um “luva” a um conceito de sapato montado’, num sistema que a

empresa denomina de “mocassin invertido™"’

e que deu origem a um registo internacional de
patente. O mercado principal da GOLDMUD ¢€ o francés, embora a marca venda igualmente para

paises como Portugal, Espanha, Alemanha Inglaterra e Italia.

A MAZONI detém a marca DARK, que foi criada em 2000 com o intuito de servir o mercado
nacional, numa altura em que mais de 85% das vendas da empresa ji eram para clientes
estrangeiros. A falta de vontade da empresa em aplicar os recursos adequados no
desenvolvimento da marca por um lado, associada a condi¢des de mercado por outro, conduziu a

que o projecto ndo tivesse tido o sucesso pretendido:

“...tinha um amigo que conhecia bem o mercado nacional e que tinha montado uma
sapataria para a esposa. Chateou-me muito para eu desenvolver uma marca para Portugal.
Acabei por fazer a DARK. Desenvolvemos uma colec¢do e disse-lhe: mas tu é que vendes,
entregas e recebes. E assim foi durante 2 ou 3 anos. Mas nunca deu nada de significativo e
acabdmos por ficar com diversos incobrdveis, pelo que deixei a marca em banho-maria até
chegar o meu filho...”
Como consequéncia do insucesso do projecto, a marca DARK ndo foi objecto de qualquer
investimento até ao ano de 2007, altura em que o Dr. Pedro Sampaio (filho do principal
accionista) entrou na empresa. A entrada do Dr. Pedro Sampaio coincidiu com a percepg¢ao, por
parte dos responsdveis da empresa, de que seria necessdrio desenvolver-se uma politica
comercial mais proactiva. Até essa altura a MAZONI ndo expunha os seus produtos nos
certames internacionais do sector, coisa que passou a fazer a partir de 2007 (actualmente expde
em duas importantes feiras internacionais, que sao a feira de Riva del Garda e a MICAM, ambas

em Itdlia). Para expor na feira, comecaram a ser preparadas coleccoes DARK, as quais sdo

desenvolvidas em conjunto com um estilista contratado a tempo parcial. A coleccdo DARK €

9 . , . e

O sistema “montado” € provavelmente o mais utilizado no calcado de couro.
10 s p .

Os sapatos “mocassin” sdo também denominados de luva.

Nuno Cardeal 106



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

vista como um veiculo para mostrar ao mercado o tipo de calcado que a MAZONI sabe fazer,
dando a possibilidade aos clientes de adquirirem produtos dessa colec¢do e de lhes colocarem a
sua marca propria, ou de fazer ligeiras adaptagdes aos produtos de colec¢do, pelo que as vendas

de produtos com a marca DARK sao insignificantes no volume de vendas da MAZONI.

O quadro de pessoal da CALAFE era, em finais de 2008, composto por 128 pessoas. A
MAZONI empregava, na mesma altura, 81 colaboradores, enquanto que, em finais de 2009 a
ABREUS tinha um total de 122 colaboradores (118 em Dezembro de 2008). O quadro de pessoal
da MAZONI e da CALAFE manteve-se bastante estdvel ao longo do periodo analisado, o que
contribuiu para que respectivamente 59% e 45% dos seus recursos humanos tivessem uma
permanéncia na empresa superior ou igual a 10 anos (grafico 4.10). No caso da MAZONI, uma
parte significativa dos 81 colaboradores ao servico em Dezembro de 2008 foi recrutada logo no
inicio da vida da empresa. Das trés empresas, a ABREUS € aquela onde os indices de rotagdo do

pessoal sdo mais elevados.

Grifico 4.10 - Distribuicao dos recursos humanos por nivel de antiguidade
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Fonte: Documentos internos das empresas

Verificdimos que, em qualquer uma das empresas, o processo de criacdo de capacidades foi
acompanhado por uma estabilidade grande do pessoal ao servico em geral, ¢ dos quadros em

particular. No caso da MAZONI, 8 dos 11 quadros ao servico em 2008 estavam na empresa
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desde o ano da sua criagdo. Na CALAFE, 11 dos 15 quadros ao servigo em 2008 encontravam-se
na empresa hd mais de 15 anos. Também na ABREUS, empresa na qual a rotatividade do pessoal
tem vindo a ser maior, 8 dos 15 quadros ao servico em Dezembro de 2009 encontravam-se na
empresa hd mais de 5 anos, o que lhes permitiu acompanharem todo o processo de

desenvolvimento das novas capacidades.

Se por um lado a tecnologia permite que a CALAFE seja hoje extremamente flexivel na
producdo, por outro lado, a situacdo que actualmente se vive no seu dia-a-dia produtivo, ndo
seria possivel se os colaboradores directamente produtivos e das dreas de apoio e de preparagdo
de trabalho ndo tivessem também eles passado por um longo processo de aprendizagem e de
mudanca. Na produgdo os colaboradores foram sendo cada vez mais polivalentes. Por exemplo, a
pessoa que mete ilhoses'' tem de ser bastante versatil, pois a empresa trabalha com mais de 20
ilhoses diferentes. Cada vez que lhe chega uma nova ordem de fabrico para produzir, tem de
mudar a maquina. Esta versatilidade, segundo a opinido de todos os entrevistados, vem do
processo de mudanca gradual. Os colaboradores hoje estdo a vontade para mudar as afinacdes
das mdaquinas, mudar os canais, ajustar os equipamentos, ou para produzir sapatos brancos a
seguir a sapatos pretos, ou azuis a seguir a vermelhos, sabendo que o processo de mudanga
obriga a cuidados especiais para garantir que os produtos seguintes nao saiam irremediavelmente
sujos da producdo. Para alem disso, e fruto da formacgdo interna que tem vindo a ser dada ao
longo dos tempos, o pessoal produtivo € muito polivalente em termos do tipo de tarefas que estd
qualificado para desempenhar. Ao nivel da pré-costura, a qualificacdo média do pessoal é de
53% (ou seja, em termos médios, cada uma das pessoas desta sec¢do estd qualificada para
desempenhar adequadamente 53% do total de operacdes da sec¢do). No caso da costura, esse
valor € de 52%, sendo de 24% na pré-montagem, de 20% na montagem e de 48% no

acabamento.

Na area de modelacao, a realidade actual de desenvolvimento de mais de mil modelos por ano
estd totalmente desfasada da realidade dos primeiros anos de vida da empresa, na qual se
desenvolviam ndo mais do que meia dizia de modelos por ano. Nesta drea, os processos manuais
de desenvolvimento deram lugar aos sistemas de CAD (Computed-Aided Design) que permitem

uma rapidez e flexibilidade totalmente diferentes. A sec¢do que tinha apenas um elemento

1A = 4
As ilhoses sdo um componente dos sapatos, através do qual passam os atacadores.
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passou a contar com quatro modeladores e ainda com uma equipa de costureiras que produzem,

autonomamente da linha industrial, grande parte das amostras.

Na drea de planeamento e preparacdo da producdo, os sistemas de trabalho manuais foram

igualmente trocados por sistemas de informacao e as equipas foram reforcadas.

Ao nivel dos armazéns de matérias-primas a situacdo € indubitavelmente mais complexa do que
era no passado. Cada produto pode ter entre 20 e 30 componentes diferentes € num ano sao
lancados 8 a 9 mil ordens de fabrico, representando 35 a 40 ordens de fabrico por dia. Os
materiais para cada ordem de fabrico t€m de ser separados e preparados para entrar em producao.
Como consequéncia, os fluxos de informacdo e de produtos sdo de tal forma grandes que a
empresa tem dificuldade em recrutar pessoas para trabalhar nos armazéns. A mudancga fica bem
patente na informacao seguinte:
“...nessa altura parti para a codificacdo das matérias-primas, que me deu muito trabalho,
langava as facturas.... Hoje o trabalho do armazém do Hugo, da pessoa das amostras, da
codificagdo, eu fazia isso tudo! Hoje, estdo 3 ou 4 a fazer trabalhos que na altura...”
Actualmente a origem da vantagem competitiva da CALAFE resulta da conjugacdo de trés

diferentes capacidades:

¢ A flexibilidade produtiva, que lhe permite responder rapidamente a encomendas de muito

¢

u i sdo: “...eu se tiver um cliente que me pede um par, eu meto esse par na
equena dimensdo: “ t lient d 1
produgdo”.

e O desenvolvimento de novos produtos (DNP). Em 2008 a empresa desenvolveu, por si s6

e em parceria com clientes, mais de 2500 novos produtos, tendo produzido 3845 amostras
de diferentes modelos e vendido mais de 1400 referéncias diferentes.

¢ A marca EJECT, que foi desenvolvida a partir de 2000 e que representava, em 2008, 40%
do total de vendas da empresa em unidades monetérias e 27% do ndmero de pares de
sapatos vendidos. O preco médio de venda dos sapatos EJECT foi, em 2007, de 35.83
Euros, quando o preco médio de venda dos sapatos produzidos em Portugal e destinados
a mercados externos era de 17.14 Euros (APICCAPS, 2008). No ano de 2008, o preco
médio de venda da EJECT subiu para 37.67 Euros.

De acordo com o que nos foi transmitido pelo lider da MAZONI, a primeira grande decisdo

estratégica que tomou teve a ver com o posicionamento em termos de produto. Em detrimento de
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se posicionar com um produto de baixa qualidade e, consequentemente, com um preco

igualmente reduzido, a op¢ao foi a de produzir média/alta qualidade:

“...porque, primeiro nos temos que ver se vamos seguir uma estratégia de fazer..., ou nos
vamos fazer média/alta qualidade ou vamos fazer sapatos muito baratos. Nos temos que nos
situar no mercado numa destas fasquias. Ou fazemos bom, médio para cima, ou entramos na
concorréncia e temos que fazer, como se costuma dizer, sapatos ao quilo, temos que fazer
sapatos..., temos que concorrer com toda a gente, tudo o que é gente. Essa é a primeira
estratégia que temos aqui...”

Uma vez definido o posicionamento estratégico, os passos seguintes foram no sentido de adequar

os processos de selec¢do de materiais e de producdo mais adequados, mesmo tendo em conta que

o preco final do produto seria forcosamente mais elevado do que o preco de um produto de baixa

qualidade.

A importincia que os recursos humanos da empresa ddo a questdo da qualidade ficou presente na

grande maioria das conversas que mantivemos com diversos colaboradores:

“...nos, todos os dias batalhamos para que seja posto de trabalho a posto de trabalho (o
controlo de qualidade)! Porque se a pessoa da frente ndo deixar passar o que a pessoa de
trds foi fazendo, estamos a trabalhar para trabalhar com qualidade!”; “...(falando da
qualidade) as pessoas terem a nogcdo que isto é nosso, isto ndo ¢ so do patrdo, nés enquanto
estivermos cd, é nosso! Nos temos que estar aqui, e dar o nosso melhor! E é essa politica que

nos temos cd dentro...”
Esta preocupacdo generalizada permite mesmo que o controlo seja efectuado posto de trabalho a
posto de trabalho e que a grande maioria dos funciondrios ndo ofereca qualquer resisténcia a

corrigir um problema, ou a chamar um encarregado, sempre que um produto em vias de fabrico

chega as suas maos sem estar nas devidas condigdes:

“...porque as pessoas jd estdo mentalizadas para isso! Ndo estd bem, chama a encarregada,
“olha, acho que isto ndo estd bem, é melhor ir ver!” Normalmente ndo acontece deixar
passar so6 porque é da amiga ou do amigo. Acho que as pessoas estdo mentalizadas, que é
melhor parar ali, do que depois, tém que fazer outro sapato novo porque aquele sapato
simplesmente ndo vai poder ir para a frente...”

Decorrente da experiencia passada do lider da empresa, a MAZONI cedo comecou a desenvolver
competéncias ao nivel do servigo ao cliente, no qual o cumprimento do prazo de entrega sempre

foi um factor determinante. Ao longo dos anos, os diversos colaboradores foram interiorizando a
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importancia do cumprimento dos prazos de entrega, de tal forma que, quando as producdes ndao
correm de acordo com o esperado, sdo tomadas internamente as medidas necessdrias para

garantir que os sapatos sio entregues dentro dos prazos combinados:

“...dobrdmo-nos aqui, muitas vezes, para conseguir acabar com as encomendas!”;

“...nunca falhdmos prazos de entrega!”
A vantagem competitiva da empresa estd no facto de conseguir chegar ao mercado com bons
precos para a relacdo qualidade/servico que oferece. A origem dessa vantagem esta,
consequentemente na qualidade dos seus produtos e do servico prestado aos clientes, ambos
conseguidos com custos relativamente reduzidos e assim ser competitiva em termos de preco.
Tanto a qualidade como o servico ao cliente tém vindo a melhorar ao longo dos anos. Pode pois
resumir-se que a origem da vantagem competitiva da empresa resulta da conjugacdo de trés

diferentes capacidades:

e A qualidade do produto, obtida a custos reduzidos, que lhe permite apresentar ao mercado

um produto de média/alta qualidade a precos competitivos.

e O servigo ao cliente, obtido a custos reduzidos. A empresa é vista como tendo um

desempenho ao nivel do melhor existente na inddstria nacional de calgado, em termos de
acompanhamento de encomendas e de cumprimento de prazos de entrega.

* A produtividade, que associada a qualidade de produto e ao servico ao cliente, obtidos a
custos relativamente reduzidos, permite que a empresa tenha um bom preco para a
relagdo qualidade/servico que oferece: “...a MAZONI tem uma boa relacdo de qualidade,

servigo e preco. E o conjunto destes trés factores que faz com que os clientes comprem.”.

A ABREUS expoe a marca GOLDMUD nas principais feiras europeias de cal¢cado, GDS
(Dusseldorf) e a MICAM (Mildo). A exposicdo da colec¢gado GOLDMUD contribuiu para que, a
partir de 2007, a ABREUS iniciasse o relacionamento comercial com clientes com necessidades
substancialmente diferentes dos clientes com quem normalmente trabalhava. Estes novos
clientes, detentores de marcas bem conceituadas no mundo da moda, com produtos enquadrados
numa filosofia préxima da marca GOLDMUD, evidenciam necessidades ao nivel de
desenvolvimento de produto, designadamente ao nivel da interpretacao dos desenhos que os seus
estilistas fazem, ao nivel dos materiais a utilizar, ao nivel das solucdes tecnoldgicas e igualmente

ao nivel de tempo de resposta.
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Actualmente, a origem da vantagem competitiva da ABREUS, encontra-se na capacidade de
criar valor aos clientes através do desenvolvimento de novos produtos, associada a capacidade de
os produzir em condi¢des razodveis de qualidade, custo e prazo. Isto é, a empresa cria valor

através do desenvolvimento de solu¢des completas de sapatos distintivos e dificeis.

Nao apenas, e como ji descrito nos pardgrafos anteriores, as trés empresas desenvolveram
diferentes capacidadesu, como também o periodo do desenvolvimento das mesmas foi diferente.
A MAZONI iniciou o desenvolvimento das suas capacidades, logo apds a sua constitui¢do, em
1993. Por sua vez a CALAFE iniciou o desenvolvimento da sua capacidade de DNP em 94, ou
seja, cerca de 13 anos apos ter iniciado a actividade. Em 1996 iniciou o desenvolvimento da
flexibilidade produtiva e, apenas quando tinha jd uma relativamente boa prestacdo nestas
capacidades é que comecgou a desenvolver a marca EJECT. Das trés empresas, a ABREUS ¢é
aquela que mais tarde iniciou o desenvolvimento da sua capacidade que actualmente estd na
origem da vantagem competitiva. Embora tenha sido criada em 1994, a ABREUS apenas iniciou

o desenvolvimento da sua capacidade de DNP em 2006 (figura 4.3).

Figura 4.3 — Cronograma do desenvolvimento de capacidades

Flexibilidade Produtiva
CALAFE | DNP
EJECT

Qualidade

MAZONI | Servigo ao cliente

Produtividade

ABREUS | DNP (S]

Fonte: Andlise do autor com base em diversas pecgas de evidéncia

2 A capacidade de DNP foi desenvolvida por duas das trés empresas (CALAFE e ABREUS). Todavia, e como
veremos mais a frente, os contetidos das capacidades sdo diferentes de empresa para empresa.
'3 ano de constitui¢do da empresa

Nuno Cardeal 112



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

4.3 Desenvolvimento de capacidades na CALAFE
Os pontos seguintes constituem um resumo dos aspectos considerados mais relevantes no
desenvolvimento de cada capacidade da CALAFE. No capitulo 6 do relatério do estudo de caso

(em anexo) encontra-se uma descri¢do mais detalhada.

4.3.1 A Flexibilidade Produtiva

A flexibilidade produtiva foi conseguida através do desenvolvimento de diversas ac¢des. Em
1996, levou-se a cabo um projecto de alteracdo do “lay-out” da empresa tendo as secgdes
produtivas sido redimensionadas e subdivididas. Todas as novas seccdes passaram a ser
individualizadas. Este processo de alteracdo do “lay-out” foi acompanhado pela aquisi¢cdo de
novos equipamentos, sempre com a filosofia de flexibiliza¢do do trabalho e de incremento da

capacidade de resposta na producdo de séries de pequena dimensao.

Em 1997/98 a CALAFE investiu num equipamento de corte automatico de peles por jacto de
agua de pequena capacidade, a SAMPLEJET. Esta maquina estava associada a um sistema de
CAD (Computer Aided Design), o que permitia uma maior velocidade do processamento da
informacao até ao corte das pecas e assim dotar a empresa de uma capacidade de resposta muito

maior tanto em termos de prazos para entrega de amostras como de pequenas encomendas.

Nessa altura a CALAFE dispunha apenas de dois colaboradores na drea de modelagdo, que € a
area onde os novos modelos de sapatos sdo concebidos. O entdo e actual responsdvel da
modelagdo tinha jd, e por iniciativa propria, frequentado uma ac¢do de formacdo em CAD
aplicado ao desenvolvimento de sapatos. A empresa solicitou-lhe que ficasse com a
responsabilidade de operar a nova tecnologia, tendo solicitado ao fornecedor da maquina que
desse a formacdo necessdria. A formacdo a outros elementos da empresa foi efectuada

internamente, utilizando-se para o efeito o conhecimento de elementos mais experientes.

A SAMPLEJET foi adquirida com o objectivo de ser utilizada na produ¢do de amostras para
clientes e também na producdo de séries de pequenas quantidades. No entanto, as solicitagdes
que a maquina teve, logo que foi instalada, para ser utilizada na producdo de pequenas séries

foram tantas, que s6 anos mais tarde é que veio a ser igualmente utilizada na produgdo de
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amostras. Como resultado, a empresa investiu (1999/2000) num outro equipamento
(CUTTERJET) com a mesma tecnologia, mas com capacidade instalada substancialmente
superior. A partir desta altura a SAMPLEJET passou a ficar parcialmente dedicada a amostras,

enquanto a CUTTERIJET ficou ao servico da produgao.

Se por um lado a preparacdo do trabalho para as maquinas com tecnologia de corte por dgua
constituiu uma mudanca significativa nas formas de trabalhar, a preparacdo de operarios para a

opera¢do dos equipamentos nao constituiu desafio menor:

“...é claro que é dificil propor a uma equipa de 10 pessoas que tém uma formacdo de 1°
ciclo, ndo é mais que isso, que estdo habituadas ao balancé, cortar a pele, mete-las no lugar
certo. Depois vou trabalhar com CAD, com ficheiros... ndo que isso fosse uma etapa dificil
mas houve dois ou trés funciondrios que tivemos de pd-los de parte, porque ndo
conseguiram...”

4.3.2 Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos

Em 1994, a CALAFE decidiu adquirir de uma forma continuada os servicos de um estilista
italiano. Esse estilista vivia em Itdlia e deslocava-se as instalagdes duas ou trés vezes por estacao
para o desenvolvimento das colec¢des periddicas. O trabalho deste estilista sempre foi
acompanhado de muito perto pelo Sr. Carvalho, que desde o inicio foi o grande criador interno
da empresa. Apds esta contratacido, as coleccdes da marca CALAFE comecaram a ser mais
extensas e regulares e o desenvolvimento de novos produtos passou a ser feito com base em
ideias (e criatividade) préprias. O desenvolvimento era entdo feito conscientemente a pensar nos

clientes ja existentes e na antecipa¢do das suas necessidades.

O lider da area de desenvolvimento continua a ser o gerente da empresa, que assume fungdes
operacionais nessa drea. Para o trabalho de criagdo, a empresa junta o conhecimento dos clientes
que o Sr. Carvalho sempre teve, bem como a sua criatividade e os seus conhecimentos técnicos
de modelacdo, a capacidade de concepcao e de desenho do estilista contratado, conseguindo-se

uma harmonia quase perfeita.

O aumento da capacidade criativa ao nivel do desenvolvimento de colec¢des originou um

aumento grande das necessidades de desenvolvimento a jusante da parte da criatividade
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propriamente dita. Como consequéncia o departamento de modelacdo foi sendo reforcado com
novos elementos e com novas tecnologias de CAD. O nimero de modelos desenvolvidos
comecou a aumentar significativamente (em 1997 a empresa comercializou 468 artigos

diferentes; em 2008 esse numero foi de 1423).

Uma vez concebida a coleccdo, do ponto de vista de criatividade e de modelagdo técnica, a
empresa produz uma amostra (protétipo) do novo produto. Ainda hoje a grande preocupacio na
producao da amostra € com a replicagcdo do modelo virtual, portanto sem grades preocupacoes
com a optimizacdo da sua industrializacdo. Eventuais problemas de industrializacdo sao
antecipados de uma forma pouco estruturada, através do conhecimento que os colaboradores do

desenvolvimento tém do negdcio, da empresa e dos modelos.

O teste do modelo, antes da primeira producdo, constitui a fase final do desenvolvimento. E
sempre feito pelos chefes de linha, com o objectivo de por um lado utilizarem todo o seu
conhecimento de produgdo para optimizar o processo de fabrico e por outro lado de garantir que
0s principais responsaveis operacionais adquirem o conhecimento de como fabricar os produtos,
de modo a posteriormente transferirem esse conhecimento para as suas equipas. A
responsabilidade dos testes é dos encarregados de linha, que os assinam no fim. Se por alguma
razdo ndo puderem ser eles a fazer o teste, delegam em alguém da sua equipa, mas a
responsabilidade continua a ser deles. A responsabilizacdo dos lideres da linha pelo modelo

resultou de um processo de aprendizagem continua.

Frequentemente, e como resultado do teste, verifica-se a necessidade de se alterar a amostra.
Com o tempo a empresa habituou-se a lidar com estas situagdes. A preocupacao com a qualidade
do produto final e com a produtividade foi algo que se foi enraizando nas atitudes dos

colaboradores:

“...se for necessdrio meter aqui uma tela, vamos ld a produgdo, a drea técnica e discutimos.
Hd sempre choques entre a producdo e a drea técnica, tal como na comercial e produtiva.
Sdo visoes diferentes.”
Em 2004 a CALAFE criou um departamento de producdo de amostras auténomo da producao,

conseguindo assim aumentar a sua capacidade instalada a este nivel de DNP. Por outro lado, a

separacdo tecnoldgica, humana e também fisica desta unidade veio criar uma visdo menos
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preocupada com a eficiéncia do processo industrial e consequentemente aumentar a importancia

do teste de produto em linha de produgao.

4.3.3 Desenvolvimento (2001/04) e consolidagao (2004/09) da Marca EJECT

A EJECT foi lancada em 2001. Ao decidir lancar a marca, a CALAFE tinha a no¢do das
dificuldades que iria encontrar. Numa primeira fase o esforco de desenvolvimento e de
divulgacdo das colecgdes seria grande e os resultados inexistentes. Como consequéncia, as
encomendas, principalmente nos primeiros anos, seriam de séries de pequena dimensdo, séries

essas que a empresa ja tinha capacidade de produzir eficiente e rapidamente.

A marca foi desde o inicio pensada como uma marca de moda urbana, com o intuito de satisfazer
as necessidades de consumidores que procuram calcado com personalidade, enquadrada em
conceitos como conforto e moda, agressividade, irreveréncia e cor. Tratava-se de uma ideia
nova, de um tipo de calcado que nao existia entdo no mercado. Os sapatos eram tdo diferenciados
que nos primeiros anos da marca, potenciais clientes entravam nos stands da marca nos certames
internacionais e comentavam: Isto é giro, mas quem € que pde isso nos pés? Alids, ainda hoje a
marca EJECT, ja com alguma notoriedade no mundo do cal¢ado, ainda € objecto de comentarios

do tipo: O que € que € isto?

Desde a primeira colec¢do que o Sr. Carvalho tem um papel primordial na definicao da coleccao.
Existe um consenso na empresa de que o verdadeiro criativo da marca € ele e ndo os “designers”

e estilistas que com tém vindo a trabalhar:

“... na EJECT, ele é o criador! Sustenta-se num designer e num estilista... mas ele é o autor

das ideias, é a coluna vertebral da colecgdo...”
O facto do gerente da CALAFE ser o principal criativo e decisor das colec¢des da marca EJECT
contribuiu para que a empresa conseguisse ultrapassar algumas adversidades que apareceram no
decorrer dos ultimos anos. Em 2004, por motivos de satide, o estilista italiano teve de terminar a
sua colaboracdo na CALAFE. Contratou-se entdo um estilista finlandés que tinha desenvolvido
uma colec¢do com um conceito que nao andava longe do da EJECT. Ao final de um ano a
CALAFE percebeu que a solu¢do nao estava a dar os frutos pretendidos. Foi entdo contratado um

estilista da regido de Guimaraes, ainda que com relativamente pouca experiéncia em calcado, e
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assim teve inicio uma relacdo que dura até aos dias de hoje. E desde entdo as coleccoes, sem que
o mercado se tenha apercebido destas mudancas que com frequéncia sdo criticas na evolugdo dos
conceitos das marcas, tém vindo a ser efectuadas por uma equipa de trés pessoas: o gerente da
empresa, o estilista portugués e o responsavel pela modelacdo, mas sempre sob a lideranca

criativa do Sr. Carvalho.

Dado que uma das principais razdes do lancamento da EJECT foi o facto de ndo conseguir
emancipar a marca CALAFE, uma das regras definidas a partida foi a de que os modelos EJECT
apenas seriam vendidos com a marca EJECT. O cumprimento desta regra niao foi simples, a
empresa chegou mesmo a perder alguns e bons clientes, por eles ndo se convencerem de que a
CALAEFE tinha o direito de tentar impor no mercado a sua marca propria, mesmo continuando a

fornecer a colec¢do CALAFE com a marca e com as adaptagdes que o cliente pretendesse.

Apenas em 2003 € que as vendas da marca comecaram a ter algum significado, quando a EJECT
representou 15% do volume total das vendas da empresa (em Euros) e 12% em nimero de pares.
O crescimento das vendas em 2003 estd ligado ao facto de nesse ano a empresa ter encontrado
um novo distribuidor para o mercado alemdo. A contratacdo do distribuidor para o mercado
alemao foi o coroldrio da conjugacdo de um leque de diferentes factores, sem a qual nao teria
sido possivel chegar-se a um entendimento. A EJECT vinha a ser apresentada nas diversas feiras
de cal¢ado, sem ter sucesso significativo ao nivel de vendas. Este distribuidor alemao ja vinha a
acompanhar as coleccdes EJECT desde praticamente o inicio, com o objectivo de avaliar a
consisténcia das colecgdes, na medida que sdo frequentes as situacdes em que aparecem novas
marcas no mercado, com colec¢des interessantes, mas a criatividade esgota-se rapidamente e as
novas colec¢des acabam por ndo ser mais do que repeti¢des das primeiras. A MG Fashion era na
época representante da marca de sapatos SWEAR que, em termos de conceito, tinha algumas
similaridades com a EJECT, dai o interesse que desde o inicio a empresa demonstrou em seguir a
EJECT. Por diversas razdes, a SWEAR estava a atravessar um periodo muito dificil e a MG
Fashion também, com problemas financeiros relativamente graves. Neste quadro, a MG Fashion,
que era, e continua a ser, liderada por uma pessoa com grande notoriedade no meio do cal¢ado
na Alemanha, necessitava de encontrar parceiros alternativos que apostassem na empresa. Nos

primeiros contactos com a CALAFE a MG Fashion ainda propds distribuir na Alemanha os
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produtos EJECT mas com a sua marca propria, a TIGGERS. A resposta da CALAFE néo se fez

esperar:

“...e dissemos-lhe podes vender isto na Alemanha mas é como estd! Se quiseres pegar nisto

como estd, ok, se ndo podes ir embora porque é tempo perdido. E assim foi, comecamos a

trabalhar. Ld estd, dois anos depois de andarmos a mostrar a colec¢do...”
A aposta neste distribuidor foi uma aposta de risco. Os problemas financeiros que a empresa
alema tinha poderiam resultar em incapacidade de pagamento a CALAFE. Todavia a decisdo foi
tomada em Portugal com pleno conhecimento dos riscos, mas com a consciéncia de que era
necessario um parceiro com competéncias de comercializagdo que desse um empurrdo no

crescimento da marca:

“...eles estavam com problemas na SWEAR ... e nés sabiamos disso, mas tivemos aqui uma
reunido interna em foi dito: temos esta empresa aqui que, como comercial ndo devemos
encontrar melhor. Mas temos uma pessoa perigosa pela frente! Nos temos que decidir neste
momento se corremos o risco...”

Os modelos de distribui¢do que a marca criou nos diversos paises resultaram de certa forma das

oportunidades que lhe foram aparecendo ao longo do tempo.

Pedimos a diversos entrevistados para imaginarem uma situa¢cdo hipotética e muito improvavel,
na qual gerente da CALAFE sai da empresa e leva consigo a marca EJECT e os distribuidores.
Nessa situa¢do o que aconteceria a marca? Varios colaboradores da empresa referiram que sem a
equipa da CALAFE a marca teria grandes problemas, pois sem ela perderia a capacidade de
desenvolvimento de produto (a jusante da parte de criacdo propriamente dita), a capacidade de

resposta rapida a encomendas pequenas e eventualmente a qualidade do produto.

Os principais marcos que contribuiram para a situacdo actual da CALAFE encontram-se

identificados no quadro 4.5.
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Quadro 4.5 - Principais decisoes relevantes para a situaciao actual da CALAFE

Ano  Decisdo / Facto
94 Contratacdo de um estilista italiano.

Semindrio na APICCAPS evidencia
95/  mudanga expectdvel na estrutura de
96 clientes da inddstria portuguesa de

calcado.

Perda de dois importantes clientes
96 (compradores globais de séries

grandes).

Alteragdo de “lay-out” e aquisicio
96 de equipamentos produtivos

diversos.

Aquisi¢ao de um sistema

2 informético integrado.

Aquisicao de uma mdquina de corte
automatico de peles de pequena
capacidade e introducdo da
tecnologia CAD.

Aquisicao de um transportador
automdtico para a linha de costura

97

99

Aquisicao de mdquina de corte
automdtico de peles de grande
capacidade.

99/
00

01 Lang¢amento da marca EJECT.

Investimentos em moldes para solas

01 de modelos EJECT.
01 Nao comercializar modelos EJECT
com marca branca.
Exposi¢do da marca EJECT nos
principais certames europeus de
03
calcado.
Contratagdo da MG Fashion para
03 L <
distribuicao no mercado alemao.
04 Criagdo de uma linha auténoma de

producdo de amostras.
Interrupcdo da colaboraciao do

04 estilista italiano por motivos de
satde.

05 Contratagdo de novo estilista.

Exposi¢ao da EJECT na Bread &

09 Butter.

Racional

Desenvolvimento de coleccdes de
produtos mais distintivos.

Dotar a linha de produgéo de
equipamentos mais flexiveis

Complementar a maior flexibilidade
produtiva com uma infra-estrutura de
informac¢do mais potente

Melhorar a capacidade de resposta a
pequenas encomendas

Dotar a linha de produgdo de
equipamentos mais flexiveis

Melhorar a capacidade de resposta a
pequenas encomendas.

Tirar maior partido das capacidades
de flexibilidade produtiva e de
desenvolvimento de novos produtos.
Indisponibilidade dos fornecedores
para fazerem o investimento, devido
aos reduzidos volumes de vendas da
EJECT.

Proteger o desenvolvimento e
consolidagdo da marca

Dar notoriedade a marca e procurar
solucdes de canais de distribui¢do
(agentes e distribuidores).

Procura de solugdes de distribui¢do.

Aumento da capacidade de
desenvolvimento de novos produtos.

Ultrapassar o problema originado pela
interrupg¢do da colaboragdo com o
estilista italiano.

Expor numa feira de referéncia, ao
qual o acesso é muito limitado, e
assim aumentar a notoriedade da
marca.

Fonte: Andlise do autor com base em diversas pecas de evidéncia

Impacto nas capacidades actuais
Potencializa a capacidade criativa do
gerente da empresa e o desenvolvimento
criativo em equipa.

Alerta o gerente da empresa para a
necessidade de mudanca

Reforc¢a a visdo de necessidade de
mudanga.

Reducdo dos tempos de “set-up” na
produgéo. Melhoria da flexibilidade
produtiva.

Melhoria das funcdes de planeamento,
supervisdo e controlo da producéo.

Reducdo do prazo de entrega de amostras e
aumento da capacidade de produgdo de
pequenas encomendas.

Melhoria da flexibilidade produtiva.

Continuagdo da redugdo do prazo de
entrega de amostras e do aumento da
capacidade de producio de pequenas
encomendas.

Agrega a capacidade criativa da empresa
numa colec¢do independente com potencial
para aumentar o valor acrescentado.

Aumento do caracter distintivo da marca.

Aumento do caricter distintivo da marca.
Perda de clientes habituais.

Diversas solugdes de distribuidores e
agentes cujos resultados foram
sistematicamente aquém das expectativas.
Aumento substancial dos volumes de
vendas e melhoria da notoriedade da marca.
Melhoria da capacidade de producdo de
protétipos.

Procura de novo estilista. Contratagao de
estilista finlandé€s, que veio a revelar-se
uma aposta falhada.

Refor¢o da capacidade de desenvolvimento
em equipa. Maior partido da capacidade
criativa do gerente. Maior consisténcia nas
coleccdes.

A EJECT passa a estar incluida num
restrito nimero de marcas de referéncia.
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4.4 Desenvolvimento de capacidades na MAZONI
Os pontos seguintes constituem um resumo dos aspectos considerados mais relevantes no
desenvolvimento de cada capacidade da MAZONI. No capitulo 6 do relatério do estudo de caso

(em anexo) encontra-se uma descri¢do mais detalhada.

4.4.1 Qualidade, a custos reduzidos

A qualidade na MAZONI € o fruto de um trabalho que tem vindo a ser levado a cabo durante
diversos anos e que tem um enfoque em dimensdes especificas como o processo de controlo de
qualidade, a seleccio e o aprovisionamento das matérias-primas e o envolvimento dos

colaboradores no sentido de se ter uma cultura de qualidade alargada a toda a empresa.

Do ponto de vista das matérias-primas e dos componentes, a empresa desde cedo definiu uma
politica de estabelecimento de relacionamentos de longo prazo com os seus fornecedores, de
forma a potenciar a aquisi¢do de materiais adequados aos tipos de sapatos que pretende oferecer

ao seu mercado, mesmo que isso possa representar um aumento do custo das matérias-primas:

“....e eles sabem quais sdo as nossas exigéncias, porque uma coisa sdo as exigéncias da

MAZONI e outra coisa sdo as exigéncias do homem ali de cima. Mas se calhar a MAZONI

paga trés euros por uma sola e ndo vai regatear os dois euros e oitenta... que estdo ali, do

outro ali de cima. O outro se calhar vai a uma fdbrica que trabalha de dia e de noite e ndo

paga a seguranga social, e tem uma sola por dois euros e meio mas a MAZONI vai comprd-

la a um senhor ou a uma fdbrica, que tem um laboratorio que responde que tem designers

que tem acabamentos em condigoes...”
A visao da empresa é que qualidade, entre outros, passa muito pela qualidade do produto, e que a
qualidade do produto passa pela qualidade das matérias-primas e dos diversos componentes. O
esforco financeiro que a empresa demonstra estar disposta a fazer para adquirir componentes e

matérias-primas de melhor qualidade, reflecte-se também nas exigéncias aos fornecedores:

“...0s componentes tém que ter qualidade para que a MAZONI possa oferecer o produto.
Para isso exige, aos seus fornecedores, determinada qualidade.”

7z

O processo de controlo de qualidade que foi desenvolvido é relativamente simples, porém
bastante eficaz. Ao longo do processo de fabrico existem postos especificos de controlo de

qualidade. Do ponto de vista do processo de controlo de qualidade, a empresa instituiu uma
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politica de reaproveitamento, sempre que possivel, dos produtos com defeito. Compete aos
trabalhadores o reaproveitamento, ou em ultima andlise, a fabricacdo de novos produtos para

substituir os defeituosos, reforcando assim a vontade de se fazer bem a primeira:

“Essas situacées assim! E complicado, as vezes também acredito que se vai facilitar um
bocadinho e chega ao final e as coisas ndo estdo tdo bem como deviam estar! Normalmente
ndo acontece muito, mas também acontece! Depois tém trabalho duas vezes, muitas vezes
corrigir aquilo que foi mal feito, quando é possivel corrigir.”
Quando se verificam situagdes andmalas de qualidade de fabrico, sdo de imediato levadas a cabo
reunides internas para analisar os problemas e se definirem linhas de actuagdo que permitam
ultrapassar as dificuldades. Para além disso a empresa utiliza as reunides que habitualmente sao

efectuadas a 6* feira a tarde para discutir eventuais problemas que possam ocorrer com

producdes futuras:

“...discutimos os problemas que tivemos com as producoes da semana, e em geral pegamos

nos modelos que vdo entrar na semana seguinte e vamos ver.... falamos, por exemplo, os

problemas que este sapato ird ter na costura, ou no corte, ou na montagem, para estarmos

alertados, um bocado, para a semana que vem...”.
No que respeita ao processo de controlo de qualidade dos produtos fabricados em regime de
subcontratacdo, as coisas estdo igualmente definidas de uma forma simples. Nessas situacdes, €
de forma a se garantir que os produtos sdo fabricados de acordo com as especificagdes, o inicio
da produgao é acompanhado pelo encarregado de producdo. Adicionalmente, quando a producdo
passa de fase, desloca-se sempre alguém da MAZONI para supervisionar o inicio da operagao.
Para a fase do corte desloca-se um especialista de corte, para a costura, o modelador, para a
montagem normalmente desloca-se o encarregado geral de fabrico. Este procedimento apenas
ndo € valido para a subcontratacdo da pequena unidade de costura, propriedade da esposa do
encarregado geral da empresa, na medida que o cardcter de extensdo da linha de produgio interna

a MAZONI que assume, permite um acompanhamento mais directo:

“...vou-lhe ser sincero, é a unica costura que ndo é acompanhada! Porque qualquer diivida

ela vem cd, e eu vou almogar e ela chama-me a atengdo...”
Embora a seleccio das matérias-primas e os processos de controlo assumam relevancia
determinante para a qualidade do produto MAZONI, a empresa considera que o factor mais

diferenciador no que a qualidade se refere, € a cultura de qualidade que tem vindo a ser criada:
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“...todas as pessoas sdo importantes para que chegue no fim, o homem que estd no
acabamento e quando estd no controle, que também é importante controlar os sapatos e, ter
a coragem de dizer: “este ndo pode seguir, e aquele ndo pode seguir!”, e chegar ao fim do
dia e ter a coragem de dizer: “ficaram aqui 10 pares porque..., estdo rejeitados, ndo tem a
qualidade suficiente ou aquela qualidade que é o nosso padrdo!”
A cultura de qualidade tem vindo a ser criada através do envolvimento das pessoas no processo,
de uma forma bastante regular. A empresa instituiu, logo nos seus primeiros tempos de
existéncia, a reunido da 6* feira ao final da tarde. Essa reunido, na qual estdo presentes os

principais responsaveis da empresa, tem o objectivo de se analisar a produgdo da semana e 0s

problemas que se verificaram e de antecipar eventuais problemas na da semana seguinte.

Fruto de um trabalho continuado ao longo dos anos, no qual se chamou a ateng¢do das pessoas
para a importancia do auto-controlo e da importancia de fazer bem feito a primeira, a cultura de
qualidade estd bem presente no comportamento dos colaboradores da empresa. Paralelamente ao
trabalho continuo de sensibiliza¢do para a importancia de se produzir com qualidade e de fazer
bem a primeira, a reac¢do a problemas de qualidade € bastante rdpida e incisiva. Problemas de
qualidade originam frequentemente a convocatéria de funciondrios, fora do horario normal de
trabalho, com o objectivo de se rectificarem os problemas, de modo a se conseguir entregar os

produtos dentro dos prazos estabelecidos:

“O chamar as pessoas a noite por exemplo, a chamar uma equipa que esteve no acabamento
vem para aqui trabalhar porque vamos abrir 10, 20, 30 cartées daquilo que foi mal para
dentro das caixas, e as pessoas interiorizam isso...”

Outro aspecto importante da cultura de qualidade é o facto de, em termos de processo de

controlo, cada posto de trabalho funcionar como um ponto de controlo de qualidade informal. Na

MAZONI o controlo é efectivamente efectuado posto de trabalho a posto de trabalho:

“...porque as pessoas jd estdo mentalizadas para isso! Ndo estd bem, chama a encarregada,
“olha, acho que isto ndo estd bem, é melhor ir ver!” Normalmente ndo acontece deixar
passar so6 porque é da amiga ou do amigo. Acho que as pessoas estdo mentalizadas, que é
melhor parar ali, do que depois, tém que fazer outro sapato novo porque aquele sapato
simplesmente ndo vai poder ir para a frente.”

A medida que foi se foi conseguindo implementar efectivamente a cultura de qualidade em geral
e a politica de um posto de trabalho, um posto de controlo de qualidade, o processo de

recrutamento de novos colaboradores passou igualmente a ter este aspecto em consideracdo. No
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processo de admissdo os novos trabalhadores sdo informados da politica de qualidade da

empresa.

Para além da vertente da selec¢do das matérias-primas, do processo de controlo de qualidade
implementado e da cultura de qualidade que foi desenvolvida, a qualidade MAZONI resulta
ainda de uma preocupagdo em ter bons profissionais, profissionais que saibam fazer, nos postos

de trabalho adequados:

“...tem que haver alguma selectividade na costura para que ndo seja qualquer cravadeira
que vai cravar os sapatos. Aquelas cravadeiras que ndo servem, costuma-se dizer que se
poem a fazer trabalhos de mesa, trabalhos menores, para que os cravados saiam direitos,
ndo sejam um para cima e outro para baixo..., um sapato esquerdo tem que ser igual ao
direito. Isto faz parte da qualidade!”

Ao longo dos anos a empresa foi fazendo investimentos diversos em equipamento produtivo,

com o objectivo de adequar o parque tecnoldgico ndo apenas as necessidades de qualidade, mas

também as necessidades de maior flexibilidade e produtividade.

4.4.2 Servigo ao cliente, com custos reduzidos
O servico ao cliente foi sempre visto como um misto de dois elementos distintos: o cumprimento
rigoroso dos prazos de entrega, por um lado, e também o desenvolvimento de novos produtos,

muito frequentemente em conjunto com os clientes, a partir das ideias deles, por outro.

Como nos foi referido pelo lider da empresa, o servico, particularmente em termos de
cumprimento do prazo, associado a uma qualidade de produto de acordo com as expectativas,

sdo factores determinantes para a criacao de valor ao cliente:

“...se cumpriu o prazo de entrega, se cumpriu a data de entrega, e se cumpriu com a
qualidade, o cliente normalmente vem a segunda vez, e vem a terceira e vem a quarta, ai
cria-se uma fidelizacdo do cliente... O cliente tem que ser bem servido sempre, mas pelo
menos ou sobretudo se o quiser cd ter de volta, servir bem na primeira vez, e depois na
segunda e na terceira, para o continuar a ter cd, se ndo, se o servir mal uma vez ele vai

embora outra vez.”.
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A modelacgdo, que no caso da MAZONI era a forma de prestar um servigo de criacdo de novos
produtos a partir das ideias dos clientes, foi criada logo desde o inicio. Para o lider da empresa,

essa era uma condic@o de base para o sucesso.

Com as mudangas na industria, os prazos de entrega comecaram a ser cada vez mais reduzidos.
Actualmente os prazos normais de entrega exigidos pelos clientes da MAZONI variam entre os 2
e os 3 meses. Nalgumas situagdes extraordindrias, principalmente quando se tratam de clientes
muito importantes para a empresa, a MAZONI concorda em fazer entregas com o reduzido prazo
de uma semana. A reducao dos prazos obrigou a mudangas internas. Ao longo dos seus primeiros
15 anos de vida a empresa investiu em dois sistemas informéticos que contemplam funcdes de
apoio ao planeamento, o primeiro em 1996 e o segundo em 2008. Ao nivel dos sistemas
informdticos de apoio ao planeamento, a empresa preocupou-se em acompanhar, dentro do

possivel, as inovagdes tecnoldgicas que foram sendo desenvolvidas.

Com a evolucdo das necessidades dos clientes, ndo apenas os prazos de entrega ficaram mais
reduzidos, como também o tamanho médio das encomendas foi significativamente encurtado,
situacdo que torna mais dificil a tarefa de entregar sempre atempadamente. Se a primeira
encomenda que a MAZONI teve foi de 40 a 50 mil pés, e se na época encomendas de 10 a 20 mil
pares eram frequentes, actualmente as encomendas médias que a empresa recebe sdao de 500 a
1000 pares e uma encomenda de 5000 pares € considerada uma encomenda de muito grande
dimensao. Esta mudanga na industria foi interiorizada pelo lider da empresa, que posteriormente

a transmitiu internamente:

“...€ uma questdo de mentalidade, temos que nos mentalizar que a industria nunca mais é as
grandes séries, se nos estivermos mentalizados para isso, temos que nos mentalizar e
mentalizar a fdbrica para isso, comecando pelas pessoas até ds mdquinas...”.
A interiorizacdo da mudanca, por parte do lider, permitiu que fossem levadas a cabo algumas
iniciativas com o objectivo de aumentar a flexibilidade produtiva. Em primeiro lugar, em Julho
de 2000, a empresa adquiriu uma mdaquina de cortar peles através de jacto de dgua. Este
equipamento, ao utilizar a tecnologia de corte por jacto de 4gua, dispensa a utilizacdo de

cortantes que sao as ferramentas utilizadas no processo tradicional de corte das peles em
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balancé'’. A este equipamento estava associado um sistema de CAD (Computer-Aided Design)
que permitia uma maior velocidade do processamento da informacgdo até ao corte das pegas. A
utilizag¢do da tecnologia de CAD veio incrementar a capacidade de resposta tanto em termos de
reducdo de prazos para a entrega de amostras como de producdo de pequenas encomendas. Por
outro lado, o facto de a tecnologia dispensar a utilizacao de cortantes', veio permitir a reducao

de custos nos cortantes e na sua manutengdo e organizagao.

Uma vez adquirida a médquina de cortar peles por jacto de dgua, a MAZONI recorreu aos
servigos do fornecedor para dar a formacao necessaria aos operadores do novo equipamento. Por
ser um equipamento totalmente computorizado, o desafio de formar recursos humanos internos
para o operar era significativo. Todavia, a escolha sobre os novos operadores da maquina recaiu
sobre recursos humanos ji existentes na empresa e especializados na operacdo de corte. A
seleccdo das pessoas que iriam trabalhar com o equipamento foi efectuada perguntando as

préprias pessoas quem € que estava interessado em trabalhar com o novo equipamento:

“...quem quer aprender? ... O primeiro vai ter o curso juntamente dos técnicos que estdo
aqui, o segundo e o terceiro jd vdo aprender com o técnico daqui, ...e entdo como esta
mdquina ndo vai trabalhar oito horas por dia mas 12 ou 14 horas, quem quiser aprender no
fim da sua hora de trabalho, fica aqui um quarto de hora ou meia hora, vai trabalhando um
bocadinho ou adiantando trabalho...”

A opcdo tomada acabou por dar os seus frutos, embora o tempo necessdrio para se tirar o

rendimento adequado do investimento tivesse sido superior ao inicialmente esperado.

As diversas medidas tomadas com o objectivo de melhorar a capacidade de responder
adequadamente em termos de prazo de entrega, permitiram que actualmente a MAZONI consiga
ter uma boa prestacdo nesta varidvel. Esta avaliacdo é partilhada mesmo por elementos externos
a organizagao:

“Fazem um bom acompanhamento das encomendas e quando o cliente quer saber quando é
que estd pronto, conseguem responder com certeza.” .

De resto, o cumprimento dos prazos é um factor determinante para a lideranca da empresa:

' Méquina tradicionalmente utilizada para fazer a operagdo de corte da pele.
' Ferramentas utilizadas no balancé, para corte das peles.
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“A reputacdo é fundamental. A imagem de cumprimento de prazos, ndo apenas de entrega de

encomendas, mas também de amostras, a qualidade dos produtos, é determinante para o

sucesso neste modelo de negocio...”
O desenvolvimento de novos produtos tem igualmente vindo a ser objecto de melhorias. O
departamento de modela¢do que foi criado com apenas um modelador é composto actualmente
por diversos (8) elementos, entre os quais duas cravadeiras e um montador que apenas produzem
amostras. Embora a empresa tenha passado, a partir de 2007 a expor as suas colec¢des proprias
em feiras e certames internacionais, as colec¢des da marca DARK tém o objectivo principal de
mostrar ao mercado aquilo que a empresa € capaz de fazer, e ndo tanto de desenvolver a marca
propria. Mesmo assim, uma percentagem que pode ir até cerca de 35% dos artigos vendidos tem

origem em concepgao proposta pela MAZONI.

Para o desenvolvimento das coleccoes a MAZONI contratou um estilista que colabora com a
empresa, a tempo parcial, desde 2004. As colec¢des sdo desenvolvidas com o reconhecimento de
que a moda no cal¢ado € de certa forma ditada pelas marcas mundiais mais conhecidas e de
maior renome. Neste contexto, as coleccdes comegam a ser preparadas com uma pesquisa
efectuada com cerca de um ano de antecedéncia. A primeira fase de recolha de informacgdo € a
visita a feiras de componentes, designadamente a LINEAPELLE (em Itdlia), que ¢
reconhecidamente o evento de maior inspiragdo. Os fornecedores, particularmente os de solas,

assumem igualmente um papel importante na inspiracao para o desenvolvimento das coleccdes.

Na fase de modelacdo dos novos produtos verifica-se ja uma preocupacao com a industrializacao
do mesmo, ou seja, uma preocupacdo com eventuais dificuldades de o produzir em linha
industrial e de minimizar os respectivos custos de producdo. Essa preocupacdo comeca no
préprio modelador e passa pelas cravadeiras de amostras, que sdo seleccionadas internamente a
partir das melhores cravadeiras existentes. As cravadeiras das amostras trabalham entdo em
conjunto com os modeladores, com o objectivo de minimizar os custos de producdo dos novos
modelos. Quando as amostras sdo finalmente aprovadas pelo cliente e as primeiras encomendas
sdo recebidas, passa-se a uma fase de teste do modelo e de definicdo da linha de produgdo. O
teste do modelo é determinante para se garantir que nao se verificam quaisquer tipos de

problemas quando se iniciar a producdo, ao passo que a defini¢cdo da linha de producdo (na
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seccdo de costura), tem o objectivo de organizar os diversos postos de trabalho de forma a se

minimizar os custos de produgdo.

O teste do modelo envolve os responsdveis das diversas dreas funcionais. O teste envolve
normalmente a producdo de um par em nimero, ou seja, se a encomenda contém pares dos
numeros 38 ao 46, é efectuado um par de cada um dos nimeros desde o 38 ao 46. Com o
objectivo de aproximar as condi¢des de teste as condi¢des reais de producio, o teste é efectuado

com 0s equipamentos € com os funciondrios produtivos:

“...com as pessoas de linha! Entra mesmo em linha normal como produgdo, para se ver os
problemas que vamos ter, em todos os modelos! E as vezes fazemos dois e trés testes, quando
se detecta qualquer problema, as vezes...”.

A definicdo da linha de producdo de costura € efectuada em conjunto entre a drea de

programacao e a responsavel da drea de costura.

4.4.3 Produtividade

A MAZONI consegue chegar ao mercado com um preco relativamente reduzido para a qualidade
do produto e do servi¢o que disponibiliza, fruto de ter vindo a actuar ao nivel da produtividade
dos recursos humanos (conseguir valores de produgdo elevados com poucos recursos humanos,
particularmente recursos humanos nao directamente produtivos) e da produtividade das matérias-

primas, particularmente pela reduc¢do dos desperdicios.

O planeamento, com vista a reducdo de custos, comecou com a utilizagdao dos sistemas de CAD
na modelacdo. Os sistemas de CAD assumem a informatizacdo dos modelos, o que por sua vez
permitiu que a empresa passasse a ter informacdo mais precisa sobre os consumos de cada
modelo. A nova informagdo permitiu igualmente o desenvolvimento de metodologias de alerta,

sempre que 0S consumos reais nao estao em consonancia com os estimados.

O planeamento da producdo é normalmente efectuado numa base semanal, o que permite que a
empresa tenha tempo para processar as encomendas de matérias-primas e subsididrias, de modo a
receber os materiais atempadamente, embora reconhecidamente o nivel de complexidade actual

seja superior ao dos tempos passados. Assim que as encomendas entram no planeamento da
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producdo, as requisi¢des de matérias-primas sdo emitidas de imediato, pelo planeamento da
producdo, e enviadas para o armazém de matérias-primas, onde os pedidos de materiais aos
fornecedores sdo efectuados. Com o objectivo de minimizar os denominados “monos”16, desde
ha algum tempo que as compras de matérias-primas e subsididrias passaram a ser efectuadas com

base nas encomendas existentes e ainda com base nas necessidades especificas:

“...e sdo precisos 1000 pares de solas e pede-se s 1000 pares de solas, estragou-se uma

sola, nés vamos a correr ver ao armazém ou entdo pedir, e tentar ver com é que ¢, mas pode-

se pedir um par, dois pares, mais 20 ou 30 pés de peles.”. Para além disso, e mesmo

sabendo-se que no aprovisionamento de matérias-primas (peles) é aceitdvel uma variacdo de

mais ou menos 3% face ao encomendado, a empresa por vezes devolve aos fornecedores

sobras mesmo que estejam dentro dessa margem. Tal contudo apenas é possivel em funcdo

do estabelecimento de bons relacionamentos de longo prazo com os diversos fornecedores.”
Uma das preocupacgdes que a lideranca da empresa demonstra desde a criacdo da sociedade € a
de manter uma estrutura de recursos humanos com uma reduzida incidéncia de elementos nao
directamente produtivos. No inicio de 2010, o quadro de pessoal era de 81 pessoas, das quais 62
estavam a desempenhar fungdes directamente produtivas. A reduzida incidéncia de pessoal ndo

produtivo consegue-se essencialmente através do desdobramento das fungdes desse pessoal.

Como por exemplo nos referia o responsavel do armazém de matérias-primas:

“...fago cerca de 90% sozinho, peles e tudo. A minha estrutura aqui é: eu compro, eu
recebo, eu aparto e tenho a miiida que faz as entradas. Ndo tenho mais ninguém...”
A reduzida estrutura comercial, que era composta apenas por 3 elementos (o lider da empresa, o
filho e ainda um colaborador a dar apoio ao processamento da encomendas), contribuia

igualmente para a reduzida incidéncia de pessoal ndo produtivo.

A drea funcional ndo directamente produtiva que mais cresceu, em termos de recursos humanos,
foi a de desenvolvimento de novos produtos, particularmente na drea especifica de producdo de
amostras. O aumento de custos com este departamento € todavia considerado como um mal
necessario num contexto em que as encomendas continuam a ser de cada vez de menor dimensao
e no qual os prazos de entrega tendem a ser mais reduzidos. A maior capacidade de
desenvolvimento e de producdo de amostras é considerada pela empresa como uma mais-valia

em termos de servico ao cliente.

16 ~ .. . .
Monos sdo materiais que sobram e que acabam por ficar em sfock durante muito tempo.
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A preocupagdo com a produtividade industrial também tem sido uma constante desde a criacdo
da empresa. Tal como na maior parte das fibricas de cal¢cado, também a unidade industrial da
MAZONI tem um desequilibrio entre a capacidade de produgdo das costura (mais reduzida) e a
capacidade de produgdo das restantes fases do fabrico. Este desequilibrio conduz a que a
empresa tenha vindo a manter relacdes privilegiadas com outras unidades de producgdo (de
costura), unidades essas que sao subcontratadas pela MAZONI para equilibrar a sua capacidade
de producdo. Uma das unidades, e aquela com quem a MAZONI mantém relacionamento ha
mais tempo, € propriedade da esposa do encarregado geral de fabrico da MAZONI e acaba por
funcionar como uma extensdo da linha de producdo interna. De modo a privilegiar a
produtividade da linha de producdo interna, a MAZONI canaliza as encomendas de menor
dimensao para aquela unidade de costura, e eventualmente para outras duas ou trés unidades com
quem também tenta manter relacionamentos de longo prazo. Essa pequena costura, € a Unica
unidade externa que trabalha exclusivamente para a MAZONI, até porque a politica interna € a
de, quando as encomendas escasseiam, comecar por reduzir o nivel de subcontratagdo de forma a

manter a linha de produgdo interna com o maior indice de ocupagdo possivel.

As preocupagdes com a produtividade estdo bem presentes na mente dos responsaveis da
empresa, mesmo quando se trata de encomendas de produtos que poderdo ser produzidos com
marca DARK, situagdo que pode mesmo ter vindo a contribuir para a dificuldade de
emancipacdo da marca. Quando potenciais clientes pretendem adquirir pequenas quantidades de
produtos DARK, a MAZONI aceita as encomendas apenas se o cliente aceitar um acréscimo de

preco unitario.

Os principais marcos que contribuiram para a situacdo actual da MAZONI encontram-se

identificados no quadro 4.6.

Nuno Cardeal 129



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

Quadro 4.6 — Principais decisoes relevantes para a situacio actual da MAZONI

Decisao / Facto

Definicao do
posicionamento em termos

Racional

Convicgdo da existéncia de um

Impacto nas capacidades actuais

Todo o desenvolvimento de

4 segmento de mercado com essas  competéncias foi suportado nesta
= de produto de média/alta gmer 1P p
. necessidades. decisdo.
qualidade.
~ ~ Ter um servico acrescido ao ..
93 Integracdo da modelag@o. . § Minimo.
cliente.
N . ~ Reducido de custos e aumento da  Permitiu definir a dimensdo pretendida
95 Aquisicao das instalagdes. 2.
estabilidade. para a empresa.
Aquisicdo do primeiro Melhorar o planeamento, gestdo .
96 FquIsiea Lo p 1o, & Maior controlo sobre custos e prazos.
sistema informatico. e controlo da producio.
Adaptar a estrutura produtiva a . o .
. L. L. P . P ~ Maior flexibilidade operacional,
Aquisicdo de uma maquina  séries de menor dimensio e .
00 e . capacidade de resposta e de
de cortar automatica. aumentar a capacidade de .
~ desenvolvimento de novos produtos.
produgdo de amostras.
Servir o mercado nacional com
00 Criagdo da marca DARK. produtos de maior valor Minimo.
acrescentado.
Contratagdo de um Melhorar o mostrudrio da g
04 - Minimo.
estilista. empresa.
Admissdo de Pedro . . Nova dindmica ao nivel comercial e de
07 . Reforco da drea comercial. .
Sampaio. imagem da empresa.
. Cria valor em termos de
Relancamento da marca Desenvolvimento de uma marca .
07 . desenvolvimento de novos produtos,
DARK. propria. . P
mas ndo singra como marca propria.
. Divulgacdo da DARK e da Aumento do niimero de clientes e
Exposicdo em certames - N .
07 . L empresa. Procura de novos reducdo da dependéncia dos clientes
internacionais. . L
clientes. mais 1mportantes.
08 Investimento num novo Adaptar o sistema de informacdo Melhora a capacidade de planeamento,
sistema informético. a uma realidade mais exigente. controlo e gestdo das operagdes.
Fonte: Andlise do autor com base em diversas pecas de evidéncia
4.5 Desenvolvimento de capacidades na ABREUS

Os pontos seguintes constituem um resumo dos aspectos considerados mais relevantes no
desenvolvimento da capacidade da ABREUS. No capitulo 6 do relatério do estudo de caso (em

anexo) encontra-se uma descricdo mais detalhada.

4.5.1 Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos
O processo de mudanca da ABREUS teve origem na conjugacdo de duas diferentes
circunstancias que ocorreram entre 2006 e 2007. Em 2006 a empresa langou a sua marca,

concretizando um sonho que Miguel Abreu tinha ha mais de 15 anos, naquele que foi o ano em
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que o volume de facturacio da empresa, assim como os resultados liquidos, atingiram os
maximos de sempre. Em 2007 a empresa viu dois dos seus principais clientes reduzirem

significativamente o seu volume de compras, situagao que se agravou em 2008.

O periodo de 2006 a 2009 correspondeu a uma fase da vida da empresa na qual os investimentos
em recursos humanos e em tecnologia para a drea de desenvolvimento foram significativos. Em
2005, a estrutura de recursos humanos da area de desenvolvimento, era limitada a um modelador,
a um cortador de amostras (operador da maquina automdtica de corte), a um preparador de
materiais € a uma costureira de amostras. No final de 2009 a estrutura era liderada por Miguel
Abreu e composta por 14 pessoas, entre as quais 4 modeladores e um estilista. O incremento do

nimero de modeladores conduziu a necessidade de se investir em novas estacoes de CAD.

O aumento da estrutura nao produtiva tem reflexos importantes ao nivel dos custos, o que por

sua vez obriga a uma triagem dos clientes com quem a empresa pode trabalhar:

“...Porque se percebemos que o cliente s6 quer preco, eu também digo ld em baixo que é

para fazer exactamente isto, o mais econdémico possivel. As vezes até filtro esses clientes e

até sugiro logo outras fdbricas para eles irem.”
O estilista que Miguel Abreu convidou, e que aceitou a proposta para 0 novo projecto, era um
velho amigo seu de infancia, cujo percurso profissional tinha acompanhado de perto e em quem
reconhecia o perfil e a capacidade adequados. A contratacio dos novos modeladores,
considerados técnicos chave no processo de desenvolvimento de novos produtos, foi efectuada
através de sugestdes, embora seguindo sempre a politica de ndo fazer propostas a pessoas que

tenham vinculo laboral a outras empresas locais.

Entre 2008 e 2009 a empresa efectuou novas obras de beneficiacdo e de remodelacdo do edificio
fabril, tendo, entre outros, aumentado o espago destinado ao departamento de desenvolvimento,
com o objectivo de criar uma drea especifica para instalar uma linha de producdo de amostras
totalmente auténoma da producao. Neste periodo foram adquiridos os equipamentos necessarios
para a criagdo dessa linha, cuja necessidade se tornou evidente a medida que a empresa ia
deixando de ter capacidade de resposta as cada vez maiores solicitagdes de clientes como a
GOLDMUD (que € vista internamente como um cliente da fabrica), a PALLADIUM e

posteriormente a SNIPE:
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“... Depois com os dois modeladores, quando comecdmos a fazer mais amostras, sentimos a
necessidade de mais uma cravadeira e jd tinhamos duas pessoas na costura de amostras.
Comeca-se a aumentar o tempo e o ritmo de corte s6 para amostras, e depois é uma
sequéncia. Vdo-se acumulando as coisas, as amostras na linha de montagem e vimos que ndo
funcionava. E quando comecamos a fazer a criagcdo mais forte, mais forte, foi quando
comegdmos em 2006 com a PALLADIUM, que eram amostras quase todos os dias, amostras
a sairem quase diariamente. Ai foi mesmo ... era imperioso termos uma linha sé de
amostras...”. “Para a linha de amostras que foi sendo construida a empresa tentou sempre
seleccionar os melhores profissionais tanto do ponto de vista técnico, como do ponto de vista
de versatilidade e de prestabilidade.”
Os recursos humanos dedicados ao desenvolvimento de novos produtos, em conjunto com 0s
equipamentos dedicados exclusivamente ao departamento, conferem uma grande capacidade de
producao de protétipos e de amostras de novos produtos, capacidade essa que permite responder

adequadamente, em termos de prazos, aos clientes:

“...hoje tém uma boa capacidade de amostras, ao nivel do melhor que hd. E bastante boa,

por exemplo, so em Janeiro fizeram-se cerca de 3000 pares de amostras...”
Esta capacidade de resposta de producdo de amostras e de protétipos € determinante para que a
prestacdo de servico ao cliente, em termos de desenvolvimento de novos produtos, seja
distintiva. Todavia, ndo é o tnico factor relevante. Dentro da empresa existe um consenso sobre
a relevancia que tem, em termos de capacidade de desenvolvimento de novos produtos, a
capacidade de interpretacao das ideias dos clientes e a capacidade de se encontrarem solucdes
inovadoras, tanto em termos de materiais como em termos de construcdes ou de acabamentos. E
igualmente consensual, na drea de desenvolvimento da ABREUS, que qualquer projecto de um

cliente desde tipo, terd tantas solucdes quantas forem as empresas de calcado (ou gabinetes de

desenvolvimento) onde o cliente o colocar.

O desenvolvimento de novos produtos que a ABREUS actualmente efectua distingue-se pela

capacidade de sugestdo de novas solugdes:

“...Hoje sugerimos muitas coisas ao cliente, fazemos mais do que o cliente inicialmente quer.
Sugerimos muitas coisas. E isso faz uma grande diferenca. Em primeiro lugar coloca-nos
num patamar que permite fugir a discussdo preco como prioridade...” .

Esta forma de estar da empresa reflecte alids as exigéncias do lider da 4rea comercial e de

desenvolvimento de novos produtos:
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“..gosto de trabalhar com alguém a quem peco A e me traz A e ainda algo mais, algo
melhor... isto é vdlido tanto com colaboradores quanto com fornecedores... e se sou assim
com colaboradores e fornecedores é porque também sou assim com clientes. O cliente pede-
me um determinado desenvolvimento, e eu gosto que nds apresentemos o que ele pede, mas
também algo diferente, melhor, para que lhe possamos dizer: e que tal isto, o que é que
acha?”
Com esta abordagem a ABREUS tenta criar ainda mais valor ao cliente, por via da diferenciacgao,
ja que, e de acordo com diversos especialistas da indudstria, em Felgueiras contam-se pelos dedos
das duas maos as empresas que t€ém uma capacidade de desenvolvimento que vai para além da
concepgdo de alguns modelos simples ou da cdpia pura e dura de modelos trazidos pelos clientes.

Esta abordagem de criagdo de valor através da sugestdao de novos materiais, de novas construgoes

¢ algo relativamente recente, com nao mais do que 2 a 3 anos.

Nos ultimos anos tém sido diversas as vezes em que a ABREUS sugere e cria novas construgoes
para resolver problemas especificos de desenvolvimento de produtos para o cliente. A
capacidade de sugestdo de diferentes solucdes aos clientes passa muito pela capacidade de
interpretacdo das suas ideias e das suas necessidades, pelo que o conhecimento dos clientes e do
tipo de sapatos que compram € importante para a fase de desenvolvimento. Nos primeiros
desenvolvimentos para um determinado cliente pode ainda ndao haver conhecimento das
necessidades especificas do mesmo. Nestes casos a empresa tenta perceber melhor o que se
pretende efectivamente, nas conversas com o cliente ou com o seu representante, ou ainda
através de pesquisas, por exemplo, na internet, sobre modelos antigos do cliente. Ao nivel da
equipa de modelagdo, ndo existem directrizes definidas sobre o que fazer para se perceber
melhor o contexto do desenvolvimento. Todavia, e com o objectivo de melhorar a comunicagao e
o conhecimento das necessidades, os modeladores foram separados por clientes, ficando sob a
responsabilidade do modelador adstrito ao cliente a forma de gerir o processo. Como
consequéncia, cada um faz da forma que entende ser melhor. Por exemplo, um modelador
comentou que efectua diversas pesquisas na internet enquanto que outro indicou que nas

situacdes em que o cliente € novo, desenvolve ao seu gosto.

Embora a ABREUS nio envolva de forma sistemdtica o pessoal de produ¢do nos processos de
desenvolvimento de novos produtos, verifica-se uma preocupagdo, tal como nas outras duas

empresas analisadas, logo na fase de concep¢ao do modelo, e muitas vezes mesmo antes da
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producdo da primeira amostra, de se desenvolver uma solu¢do que permita maiores niveis de
produtividade na producdo. Como a comunicacdo entre as diversas dreas da empresa € bastante
facil, € frequente a 4rea de desenvolvimento chamar responsaveis da producdo para que
eventuais problemas de industrializa¢dao sejam analisados e eventualmente eliminados a partida,

embora isso nem sempre se verifique.

Antes de se dar inicio a produgdo da primeira encomenda de um novo produto, a empresa efectua
sempre um teste prévio, para garantir que o produto que vai ser fabricado € igual ao que foi
previamente aprovado pelo cliente. Actualmente os protétipos sdo efectuados todos (ou quase
todos) na linha de amostras, pelo que o teste de producdo acaba por ser o primeiro contacto da
equipa produtiva com o novo produto. Nesta fase, e de acordo com o que nos foi revelado, o
ideal seria fazer-se um teste de um par em nimero, ou seja, um par de sapatos para cada nimero
(do 39 ao 46, no caso masculino). Todavia isso apenas € efectuado quando se trata de uma
construcdo diferente. Nos restantes casos sao normalmente efectuados os nimeros extremos € o
41 (caso masculino). As fichas com as instru¢des de operacdo foram bastante melhoradas ao
longo dos ultimos anos. Actualmente sdo bastante mais completas do que eram. Mesmo assim,
estdo longe de contemplar todas as informagdes relevantes, até porque existe a convic¢ao de que

algumas informag¢des nao sao codificaveis:

“...Algumas coisas ndo vdo escritas para a producdo, hd sempre por exemplo uma maneira
de colar um forro que ndo é possivel escrever, é preciso mostrar...
Deste modo, aquando do teste e posteriormente aquando do inicio da produgdo, o processo €

normalmente acompanhado de perto pelo modelador que desenvolveu o modelo.

A decisdo da empresa avangar com o projecto de langar uma marca prépria acabou por ter um
impacto determinante na capacidade que a ABREUS tem actualmente ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos, designadamente porque a nova marca (1) foi considerada
ndo como uma marca da empresa, mas como um novo cliente, porque (2) a nova marca esteve na
origem do desenvolvimento de um novo processo de montagem de sapatos e porque (3) a marca

deu visibilidade a empresa, tendo aberto a porta a novos clientes, com necessidades diferentes:
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(1) Impacto da marca ser considerada como um novo cliente:

Foram diversas as razdes que levaram a que a marca ficasse sob a alcada de uma nova empresa.
Por um lado, foi uma forma do principal dinamizador do projecto, Miguel Abreu, ser de alguma
forma recompensado pelo projecto, j4 que dos filhos dos donos da empresa é o tUnico que
trabalha na ABREUS. Por outro lado, devido a diferengas geracionais internas de visdao do
negdcio, o projecto da marca prépria iria rapidamente sucumbir as pressdes para a producao de

séries de média e grandes dimensdes colocadas pelos sécios da empresa:

“Principalmente o langcamento da marca eu ndo via com bons olhos. Hoje reconheco que de

facto o caminho é este e ndo pode ser outro. E havia muita gente a pensar como eu aqui

dentro...”
Assim, reconhecendo que os interesses da marca, numa fase de criacdo, na qual € necessario
criarem-se conceitos diferentes, indmeras amostras, e em que as encomendas sdo de muito
reduzida dimensao, sdo diferentes dos interesses de uma unidade industrial, onde o enfoque € na
optimizacao da producdo e na produtividade, foi criada uma nova empresa, a qual tem como
socios, Miguel Abreu e os gerentes da ABREUS, seu pai e tio. Essa nova empresa passaria a ser

um cliente da fabrica, como outro qualquer.

Desde o inicio que a GOLDMUD se posicionou como um cliente muito exigente, € como tal

contribuiu para que os niveis de qualidade de producdo da fabrica fossem melhorados:

“...A GOLDMUD é um cliente muito exigente! Tem de ser e faz com que toda a gente tenha
de ser mais exigente consigo propria. Ndo pode fechar os olhos e ndo pode deixar passar.
Um par so vai ser comprado por uma pessoa. Como sdo encomendas muito pequenas para
cada cliente vai um cartdo com 5 ou 10 pares. Todos vdo ser vistos a lupa. Foi mais algo que
ajudou a que as pessoas percebessem que tinham de mudar em termos de qualidade. As
pessoas estdo com mais consciéncia de que tém de fazer bem e depressa, porque mesmo
assim o que vai ficar para a empresa ndo é muito...”

Todo o desenvolvimento da GOLDMUD ¢ efectuado entre o estilista contratado para a marca e a
equipa técnica da ABREUS. A marca é caracterizada pela diferenca. Uma coleccdo da
GOLDMUD contempla por exemplo diversas construcdes, acabamentos distintos e inovadores,

desenhos diferentes, pecas diferentes. Toda esta variedade obrigou a que a equipa técnica tivesse

de alargar as suas proprias competéncias, muitas vezes aprendendo com fornecedores de peles ou
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de acabamentos, para conseguir criar os modelos pretendidos para a marca. Essa maior

capacidade técnica reflecte-se depois no desenvolvimento de novos produtos para outros clientes.

A aprendizagem com fornecedores assumiu um papel muito importante tanto no
desenvolvimento de novos produtos quanto mesmo na produ¢do, como consequéncia da natureza

do lider do processo, Miguel Abreu:

“...Se isto é o dificil, é aqui que eu quero estar! E preciso é saber e nos temos é de aprender.
Tenho de chamar as pessoas competentes. Tenho de chamar quem sabe. E ainda por cima
tenho a quem recorrer... E até nisto sou diferente do meu pai...”

(2) Impacto do desenvolvimento de um novo sistema de montagem de sapatos

Com a marca, Miguel Abreu tentou fazer algo de diferente:

“Tentdmos fazer um produto que ndo existe no mercado, ou existindo, exista sob uma forma

diferente. ...portanto, o sapato GOLDMUD ndo é bem abandalhado, mas cocado, usado,

mais ...”
Pretendia-se algo tdo diferente, que a empresa acabou por desenvolver um novo sistema de
montagem de sapatos, denominado “mocassin” invertido, que veio mesmo a ser premiado em
2008 pelo GAPI. A ideia dessa montagem surgiu da conjugacdo de diversos factores. Em
primeiro lugar da importancia que Miguel Abreu desde sempre deu a necessidade de fazer algo

de diferente na marca:

“...Envolvemos o Pimenta (o estilista da marca), e essa solu¢do, porque o que eu queria era

um sapato que tivesse moda e que fosse confortdvel como um “mocassin”, e apresentaram-

me isto...”
Em segundo lugar porque a fabrica, embora tendo capacidade para fabricar diversas construg¢oes
de sapatos, ndo estava preparada para a montagem tradicional de sapatos de senhora bicudos.
Como Miguel Abreu tinha solicitado uma montagem diferente, flexivel, e conforto, e como a
fabrica sabia muito bem como fazer “mocassins” (luvas), criou-se esse novo sistema de
montagem, que permitia aproveitar as competéncias do pessoal, bem como os equipamentos

existentes, indo ainda de encontro aquilo que o lider pretendia.

O novo sistema de “mocassin” invertido levantou alguns problemas ao nivel industrial, pois

tratando-se de um sistema totalmente novo, ndo havia no mercado equipamentos especificos para
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fabricar os sapatos, o que obrigou a algumas adaptacdes as formas de trabalhar normalmente

utilizadas e a prépria forma de utilizagdo dos equipamentos existentes.

Uma vez criado o novo sistema de montagem, decidiu-se que, para proteccao da marca propria, o
mesmo apenas seria utilizado em sapatos GOLDMUD. Desde entdo diversos clientes tém
solicitado essa constru¢do nos seus sapatos, mas a ABREUS tem sido intransigente e nunca
aceitou tal situacdo. No entanto, a experiéncia que foi a concep¢do dessa nova construciao
originou que a empresa tenha ja desenvolvido, para clientes externos, diversos novos sistemas de

montagem a partir desse conceito.

(3) Impacto da marca no acesso a novos clientes

Com a criagdo da GOLDMUD a empresa voltou a expor em certames, embora agora sé nas
feiras mais importantes de cal¢ado, designadamente a GDS (em Dusseldorf) e a MICAM (em
Milao). A exposicao da colec¢do rapidamente abriu portas a que novos clientes, principalmente
clientes com conceito de produto parecido, vissem na ABREUS um parceiro para o

desenvolvimento e producao de novos produtos:

“...a GOLDMUD captou a atengdo de outras marcas e tentaram vir fazer connosco sapatos
também para eles com o nosso aspecto... o interessante é que se nos somos conhecidos por
um tipo de produto na GOLDMUD e se hd um cliente com o mesmo tipo de produtos que
pergunta onde é que pode fazer os sapatos dele, uma das fdbricas que é aconselhada é a
nossa. E isso trds vantagens ... cridmos um leque de clientes totalmente diferente, e eu acho
que foi também um bocadinho devido ao que fazemos na nossa marca...”

Com a redugdo significativa das encomendas dos principais clientes da empresa, em 2007, mais

pessoas dentro da organizacdo perceberam que a visao de Miguel Abreu, de:

“...fugir da concorréncia e fugir para a frente, para um artigo dificil, mais dificil e
diferenciado...”,
...tinha alguma fundamentacio. Como consequéncia da iniciativa de lancamento da
GOLDMUD, e embora esta nova marca ainda ndo tivesse volumes de vendas que justificassem
os investimentos, novas portas se estavam a abrir para a ABREUS, com o aparecimento de
clientes com necessidades totalmente diferentes daquelas a que a fébrica estava habituada a

satisfazer.
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O aparecimento destes novos clientes, associado ao desaparecimento dos clientes tradicionais
abriu portas para que toda a drea de desenvolvimento de novos produtos pudesse ser objecto de
reforgo, tanto do ponto de vista de recursos humanos, quanto do ponto de vista de espaco fisico e

de equipamentos, num processo que ainda assim nao foi facil:

“...0 Miguel teve de ser teimoso. Acho que sim. Principalmente pela parte do pai e do tio,
hd-de ter encontrado um muro dificil de passar. E hoje temos de lhe reconhecer esse
mérito!”

Os principais marcos que contribuiram para a situagdo actual da ABREUS encontram-se

identificados no quadro 4.7.
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Quadro 4.7 — Principais decisoes relevantes para a situacio actual da ABREUS

Decisao / Facto Racional Impacto nas capacidades actuais

~ ~ Iniciar o desenvolvimento de .
95 Integracdo da modelag@o. novos produtos (DNP), Minimo.

Foi o grande mentor e lider do processo

Admissdo de Miguel . . .

97 Abreu & Reforcar a drea comercial. de desenvolvimento das novas
' capacidades.

98 Exposicdo na MOCAP. Procura de novos clientes. Minimo.

Inicio do relacionamento Criacéo de um novo modelo de Negécio que estd em fase final do ciclo
00 by . ) ..

com o Grupo SONAE. negécio de agenciamento. de vida. Minimo.

~ . . Permite a integracdo vertical da
00 a Introducdo de diversos Atender a diferentes ~ gragao. .
. . . producdo de uma maior variedade de
06 sistemas de montagem. necessidades de clientes. .
tipos de sapatos.
Adaptar a estrutura produtiva a

04 Aquisicdo da maquina de séries de menor dimensdo e Maior capacidade de producdo de

cortar automadtica. aumentar a capacidade de amostras e de séries de menor dimensdo.

produgdo de amostras.

Aquisicdo de uma segunda Aumento da capacidade de

06 linha de montagem e ~ Maior flexibilidade.
producdo.
acabamento.
Reduzir a dependéncia de Reforgo da estrutura de DNP. Elevacao
06 Criacdo da GOLDMUD. clientes intermedidrios. dos niveis de competéncia em DNP e na
Aumentar o valor acrescentado.  producdo. Maior flexibilidade produtiva.
07 Perda de importantes Clientes cujo factor chave de Maior abertura para se enveredar por
clientes. compra principal era o prego. uma estratégia diferente.
Novos clientes, com necessidades
07 Exposicdo na MICAM. Dar notoriedade a marca. dlfergntes dos tradlclon'als, 1niclaram
relacionamento comercial com a
ABREUS.
07 Contratagao do CTCP. Apoio no processo de mudanga. quizirggZZ gzz%;u;ﬁ;ii?giggla 2
Protegido por patente, deu a experi€ncia
08 Criacdo do “mocassin” Desenvolver solucio distintiva e a confianca para que a empresa
invertido. para a GOLDMUD. consiga facilmente desenvolver novos
sistemas de montagem.
Criar espago para o DNP e

Permitiu a criacdo de uma linha de

08 Ampliacdo das instalagdes. melhorar a imagem perante amostras.

clientes novos.
Maior capacidade de DNP, maior

09 Investimento numa linha Melhorar a capacidade de capacidade instalada de amostras e
de amostras. resposta em amostras. maior rapidez no envio das amostras aos
clientes.

Fonte: Analise do autor com base em diversas pegas de evidéncia
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4.6 A estabilidade das equipas
Esta sec¢do constitui um resumo da seccdo 6.3 de cada um dos relatérios de estudos de caso

apresentados €m ancxo.

A estabilidade do quadro de pessoal tem vindo a ser grande nas trés empresas, 0 que permitiu
que o processo de criagdo de novas capacidades tenha sido levado a cabo por pessoas ja
existentes nas respectivas empresas de pessoal. Das trés empresas, a que tem vindo a demonstrar
uma maior dificuldade em termos de estabilidade do quadro de pessoal, particularmente no que
respeita aos quadros, ¢ a ABREUS. Nesta, ao longo dos 15 anos de vida, a empresa viu passar
pelos seus quadros de pessoal um total de 8 modeladores (sendo que em finais de 2009 eram
quatro os modeladores ao servigco). Pela costura ja passaram diversos encarregados, todos eles
sem as competéncias adequadas. Pelas seccdes de montagem e de acabamentos sucedeu o
mesmo! Como resultado, dos 15 quadros da empresa, apenas 8 estavam na organizagao ha mais
de 5 anos. Considerando que dos 15 quadros, 6 pertencem a familia (gerentes, esposas, Miguel
Abreu e seu cunhado), apenas dois outros, o responsdvel pelo planeamento e o responsavel do
corte, que se encontra a ser preparado para assumir a responsabilidade de toda a fébrica,

acompanharam todo o processo de mudanga dos tltimos anos.

A MAZONI € a empresa na qual o quadro de pessoal se tem mantido mais estavel, onde, por
exemplo, 8 dos 11 quadros existentes foram contratados no primeiro ano de actividade. Uma boa
parte deles ja trabalhavam juntos, com o Sr. Fernando Sampaio, numa outra empresa. Na
MAZONI existe uma convicgdo partilhada de que a equipa de recursos humanos da empresa,
particularmente pelo facto de estar junta ha tanto tempo, constitui um dos factores chave para

que a MAZONI seja uma boa empresa:

“Veio de outra empresa e trouxe com ele pessoas de confianca que ainda continuam com ele.
Provavelmente 85 a 90% das pessoas ainda cd estd. Isto diz muito da confianca nas pessoas
e na confianca da firma. E esta confianca passa também para os clientes e para os
fornecedores.”

O facto de as pessoas ja trabalharem juntas ha muitos anos permitiu o desenvolvimento de lagos

de amizade que transcendem em larga escala o relacionamento meramente profissional. Os

relacionamentos pessoais que foram desenvolvidos ao longo dos tempos permitem que dentro da
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empresa os comportamentos tendam a ser do tipo colaborativo, nos quais a entreajuda € um valor

constante:

“O pessoal cede, cede muito. Vocé vé por exemplo o chefe de armazém a fazer caixas, se a
producdo estd atrasada, porque aqui o pessoal ajuda-se muito...”
Os colaboradores véem a empresa como uma extensao das suas vidas particulares, e entendem a

MAZONI como algo que também € seu e ndo apenas como a empresa onde trabalham:

“Pronto, as pessoas terem a no¢do que isto é nosso, isto ndo é so do patrdo, nos enquanto
estivermos cd é nosso! Nos temos que estar aqui, e dar o nosso melhor!”
A estabilidade da equipa também foi amplamente referida como um dos pilares de sucesso na

criacdo de capacidades na CALAFE:

“...e isso resulta de uma estrutura interna, de uma aprendizagem neste tltimos 10 anos de

toda esta equipa, que lhes permite trabalhar quase a unidade! Ndo tem a ver so com a parte

tecnologica, a parte tecnologica fez baixar uma parte de alguns custos que permite séries

mais pequenas e ndo sei qué. Agora, hd uma equipa interna tanto de operacionais de

producdo, como de planeamento, de toda a equipa, que criaram metodologias de trabalho,

que lhes permite estar a trabalhar a unidade. Eu se tiver um cliente que me pede um par, eu

meto esse par na produgcdo!”
Esta importancia € tanto maior porque o conhecimento na CALAFE € essencialmente tdcito. Por
exemplo, embora as gamas operatorias sejam definidas, as operadoras de costura nao t€m
informacdo adicional sobre o procedimento e os objectivos da tarefa. Como consequéncia, na
maioria das vezes que um novo modelo chega até ao seu posto de trabalho, elas chamam as
encarregadas de linha para que lhes seja explicado qual a operacdo a realizar. Como as
encarregadas fizeram previamente um teste de modelo, conhecem o produto e estdo aptas a

responder de imediato. Como consequéncia, a passagem de informagdo € frequentemente

efectuada com a demonstracao de como se faz:

“...eu levanto a cravadeira, sento-me na mdquina e ensino-lhe, e cravo eu 2 ou 3 pecas,
depois é que vai cravar ela. E essa a minha maneira que eu tenho de ensinar as pessoas.”
As instrucdes de manuseamento dos equipamentos nao estdo codificadas. Ao questionarmos um
entrevistado sobre se as pessoas dominam os equipamentos porque os procedimentos de

mudanca e operacao estdo escritos, a resposta foi:

Nuno Cardeal 141



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

“...ndo, as pessoas sabem porque sabem, aprenderam, claro que tém todo o tipo de
informacdo acerca do material que vdo aplicar, mas o facto de dominar a mdquina e tratd-la
por tu é uma experiéncia que adquiriram ao longos dos tempos e melhor que ninguém o
operador é que conhece a mdquina.”
Relativamente ao tempo que a equipa de concepg¢ao e de preparacdo tem de trabalho em equipa,
foi-nos referido que o facto de essas pessoas terem visto a EJECT crescer € muito importante
pois ja4 conhecem o espirito da marca. A equipa consegue antecipar o tipo de modelos que vao
ser desenvolvidos em cada uma das colecc¢des, pois sabem no que € que o criador se baseia antes

de as criar:

“...as marcas tem um espirito, e nés conhecemos o espirito! Sabemos como elas cresceram,

como é que comegou, nos conhecemos isso tudo! ... essa tal equipa que estd por trds é que

viu a marca a crescer! Sabem como é que ela foi criada, sabem os pontos que tém que ser,

conhece os clientes, eu sei o que é que aquele cliente me exige, o que é que ndo exige. Hd um

conhecimento de base!”
A colaboragdo entre os diversos departamentos da ABREUS € considerada boa pela totalidade
dos entrevistados. Mesmo os que chegaram hd menos tempo, € que por isso tinham algum receio
de ndo serem bem recebidos, afirmaram que o ambiente € muito bom e que existe um elevado
espirito colaborativo, essencialmente em prol da resolucdo dos problemas existentes. Este
aspecto é particularmente importante pelo facto de uma boa parte do conhecimento existente na
ABREUS, tal como se passa na CALAFE, ser tcito. Por exemplo, embora as fichas de fabrico
sejam actualmente muito mais completas do que eram no passado, a informac¢do que elas contém
ainda € limitada, o que obriga a que, num inicio de producdo, os modeladores sejam

frequentemente chamados a 4rea fabril para explicar como € que a operacdo deve ser efectuada:

“...e durante a producdo também somos nos modeladores que vamos ld explicar. Qualquer
coisa diferente que haja, nés é que vamos ld explicar. E por vezes nos é que vamos ver se
estd bem feito. Normalmente ndo vou sozinho. O encarregado diz-me: o gajo estd ld a vazar,
vai ld ver se estd a fazer bem. E eu digo, nada disso vocé é que vai ld comigo...”
A descentralizacio de responsabilidades € relativamente grande nas trés empresas. Na ABREUS

os gerentes pedem claramente aos restantes colaboradores, particularmente aos quadros, para

assumirem as responsabilidades das suas funcdes:

“...ddo (os gerentes) autonomia as pessoas, dizem isso claramente. Eu falo por mim, jd tive
montes de situacoes em que o Sr. Abreu ficou aborrecido comigo por eu ndo ter decidido por
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isto ou por aquilo: o senhor pode decidir, decida bem ou mal. Se correr mal eu estou cd para
assumir, pois fui eu que lhe pedi para decidir...”

A eficdcia da descentralizacdo de responsabilidades € positivamente influenciada pelo espirito
colaborativo existente na MAZONI:

“Conseguimos saber num prazo de uma hora depois da encomenda chegar, se conseguimos

ou ndo cumprir os prazos. Mas apenas porque todos remamos para o mesmo lado e porque

nos entreajudamos imenso. Pegamos no telefone e falamos uns com os outros, e com o0s
fornecedores, e resolvemos as questoes.”

4.7 As fronteiras das empresas - relacao com o “cluster”
Esta sec¢do constitui um resumo da seccdo 6.4 de cada um dos relatérios de estudos de caso

apresentados €m ancxo.

As trés empresas analisadas mostram ter politicas idénticas para beneficiar da sua localizacao

num “cluster”, particularmente nos seguintes aspectos:

Contratacoes de recursos humanos - Os recursos humanos sdo maioritariamente recrutados

localmente, tirando partido nao apenas do papel das instituicdes relacionadas e de suporte (e.g.
Centro de Formacgdo Profissional da Industria do Calgado), mas também do facto de existir
localmente um grande nimero de profissionais qualificados. Por exemplo, tanto ao nivel da
producdo, como das dreas de apoio (i.e. armazéns, planeamento ou controlo de qualidade), os
novos funciondrios sao contratados localmente e, grande parte deles tem experiéncia profissional

na industria de calcado.

Participacdo em feiras e certames internacionais - Para a participacdo em feiras e em certames

internacionais, as empresas contam sempre com a ajuda da APICCAPS. A associacdo tem uma
grande experiéncia na organizacdo deste tipo de participacdes, de tal forma que as empresas
apenas t€m de definir o espaco pretendido, qual o “stand’ que querem montar e empacotar os

materiais que pretendem levar.

Aprovisionamentos em Geral - A grande maioria dos componentes necessarios para a producao

dos sapatos € adquirida a fornecedores locais.

Nuno Cardeal 143



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

No caso particular dos aprovisionamentos, € embora se verifique o denominador comum de
aquisicdo dos diversos componentes o mais localmente possivel, notdmos diferencas de

relacionamento e de prioridades no relacionamento das trés empresas com os fornecedores.

No caso da MAZONI, a politica que a empresa segue, desde ha largos, de aquisicdo das
matérias-primas e dos componentes com base nas necessidades de produgdo, apds ter as
encomendas de clientes confirmadas, leva a que os fornecedores tenham de ter uma capacidade
de resposta relativamente rdpida, que normalmente € garantida pela existéncia de componentes.
Com o objectivo de melhorar a capacidade de resposta que os fornecedores por norma ja tém, a
MAZONI adoptou uma politica de bom cumprimento dos prazos de pagamento, por um lado, e

de desenvolvimento de boas relacdes informais com os fornecedores, por outro:

“Eu chamo colaboradores aos meus fornecedores. Mesmo que eles ndo sejam, e ndo sdo,
mas chamo-lhes assim. De vez em quando envio uns presentes, ndo para os comprar, mas
para fomentar a boa relacdo. E essa boa relacdo dd-me vantagem nos prazos de
aprovisionamento. Porque eles gostam de mim e colocam-me na frente dos outros.”.

Também a CALAFE segue a politica de “stock 0” ha ja bastante tempo. Dado que a CALAFE
tem uma flexibilidade e uma capacidade de resposta, em termos de prazo, superior as das outras
empresas, a capacidade de resposta dos fornecedores, em termos de prazo, é fundamental. A
situacdo mais complexa verifica-se com as solas, particularmente com aquelas que sdo
produzidas especificamente para a CALAFE. Nesse caso, também as encomendas sdo efectuadas
com base nas necessidades de producdo ja identificadas. Por vezes, apenas a proximidade
geografica e o bom relacionamento existente entre as partes permite que os materiais estejam

disponiveis atempadamente:

“...o0 fornecedor, para além de tirar as solas, também faz outros acabamentos. A sola, neste
caso, é em PVC. Depois tem que levar uma pintura, depois um timbre, e esses processos eles
também ddo a subcontratados, pois ndo fazem ld dentro! E neste processo todo é preciso por
uma mdquina a funcionar: hd uns, que somos nés, que precisamos do produto; hd outro que
fez a sola; mas hd mais dois trabalhos que tém que ser feitos! Isto as vezes, hd uma bola (de
neve) aqui. Ainda ontem foi um homem ao meio-dia ndo sei para onde, a pessoa
directamente que estd a timbrar as solas que é a iltima operacdo, buscd-las. Jd ndo foi ao
fornecedor buscd-las, e entregdmo-las nés directamente ao nosso subcontratado.”
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A ABREUS evidencia uma preocupacao muito grande em aprender com os fornecedores. Nesse
sentido, a empresa tem vindo a ter a preocupacdo de trabalhar sempre com os fornecedores que

tém capacidade para apresentar as solucdes mais inovadoras:

“...é preciso é saber e nos temos é de aprender. Tenho de chamar as pessoas competentes.
Tenho de chamar quem sabe. E ainda por cima tenho a quem recorrer... E até nisto sou
diferente do meu pai. Ele é capaz de trabalhar com o primeiro barateiro que lhe aparecer, e
eu trabalho com o primeiro careiro, que para mim ndo o é, mas é o que sabe, é o que investe
na investigagcdo. A melhor fdabrica de solas em Portugal, eu tenho de trabalhar com ela, ndo
s0 com ela, mas com ela tenho de trabalhar. A melhor fabrica de palmilhas de Portugal eu
tenho de trabalhar com ela. Os melhores eu tenho de trabalhar com eles. Porque é com eles,
com os melhores que eu vou aprender. ...e esta é uma preocupacdo que eu tenho desde o
inicio...”
Todas as empresas analisadas recorrem a subcontratagdo, a empresas locais, de parte da sua

producao (quadro 4.8), embora com politicas de subcontratacdo diferentes.

Quadro 4.8 — Taxa de producio interna nas trés empresas

Costura 6% 69% 14%
Acabamentos 38% 92% 65%

Fonte: Andlise do autor com base em diversas pecas de evidéncia

No que respeita a subcontratacdo da producao, a politica da CALAFE sempre foi a de remeter as
séries de maior dimensdo para os subcontratados, ficando com as de menor dimensdo, com os
modelos de maior complexidade, e também com operac¢des nas quais a qualidade das mesmas é
absolutamente critica para a qualidade do produto final, para serem produzidos internamente.
Alids, s@o frequentes os casos nos quais uma pequena parte do corte, da pré-costura e algumas
operagdes especificas de costura sdo efectuadas internamente, sendo a restante parte da producao
subcontratada'’. Esta politica conduz a que com frequéncia as séries de maior dimensdo
produzidas internamente sejam de 10 pares e a que em dias mais complexos estejam 17 ou 20

modelos diferentes em producao:

17 . ~ ~ .
Nestes casos, nos quais, por exemplo, apenas algumas das operacdes de costura sdo efectuadas internamente, toda
a produgdo de costura € contabilizada como subcontratada.
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“...mas as maiores encomendas que temos metido na linha de costura é de 10 pares! No
primeiro dia que abriu (depois das férias de verdo de 2009), a 31 de Agosto, viemos
trabalhar; tirdmos 17 modelos”

Outro colaborador da CALAFE definia assim a realidade da unidade produtiva:

“...mas perde-se muito tempo! 21 modelos numa sexta-feira! Eu se disser isto a alguém,
ninguém acredita, mas na sexta-feira estavam 21 modelos diferentes! Cores diferentes! E o
caos, ndo hd maneira de dar a volta a isso! Acho que foi o recorde na sexta-feira!”

Esta realidade tende a ser ainda muito diferente do que se verifica nas outras empresas de

cal¢ado:

“...com quem falo, com quem converso as vezes diz: “o pd, tive que meter em produgdo X

formas!”, eu disse: “o pd, nds fazemos isso todos os dias! Todos os dias hd muitos anos!”.
“...é dificil de imaginar um transportador de 17 metros de comprido a trabalhar com quatro
formeiros™ ao mesmo tempo. Ou entdo uma linha de acabamento com 10 ou 20 modelos
diferentes com cores diferentes a serem acabados ao mesmo tempo e em continuo. E isso
define a nossa capacidade de trabalhar par a par...”

A MAZONI desde sempre adoptou uma politica diferente no que respeita a subcontratacdo da
fase de costura: remeter as séries de menor dimensao para os subcontratados, ficando com as de
maior dimensdo para producao interna. J4 no que respeita a subcontratacdo da producao integral
de sapatos, a politica tem vindo a passar por subcontratar apenas modelos que, pela sua
simplicidade e pelo preco mais reduzido a que sdao vendidos, ndo provoquem problemas de

qualidade final do produto e consequentemente de relacionamento com o cliente:

“... porque so fazemos subcontratagcdo quando sdo modelos relativamente fdceis e de preco
relativamente baixo, ou seja, quando o cliente ndo se importa, muitas vezes ele sabe disso
(eu ndo me importo que vocé vd subcontratar isto, faca noutro lado, eu sei que aqui dentro
ndo tem pregco, mas se calhar tem preco ld fora! Agora, quero é que vocé controle a
qualidade e que saia daqui), portanto hd clientes que ndo se importam, e que dizem mesmo
que ndo se importam, querem por aqui as encomendas independentemente de serem feitas
aqui ou fora...”

7z

Na ABREUS, a gestdo da subcontratacdo ¢é efectuada com base no conhecimento das

capacidades das unidades subcontratadas e dos volumes de trabalho:

18 . ~ . ~ , . . .
Formeiros sdo as configuracdes de que a maquina necessita para trabalhar com determinada forma de sapato. Por
sua vez a forma é o molde utilizado na montagem do sapato.
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“... decido com base no conhecimento que vou tendo das costuras que trabalham aqui
connosco. Procuro adaptar os modelos as costuras. Em fungdo dos volumes de trabalho e
dos apertos em termos de entrega. Isto é cada vez mais sazonal. Hd épocas em que precisava
de duas ou trés unidades deste tamanho e outras em que 10% desta dava. A verdade é que
temos sempre um deficit de corte e costura...”
Todavia, as encomendas de menor dimensdo e os modelos mais complexos em termos de
logistica (os que tém de sofrer operagdes de, por exemplo, laser, de aplicacdo de bordados ou de
aplicacdo de riscos) tendem a ser produzidos internamente, pois a empresa reconhece que os

subcontratados teriam maiores dificuldades em gerir a complexidade e nao teriam condi¢des para

suportar o decréscimo de produtividade associado a producao nessas condigdes:

“..entre operagdes hd sempre coisas para fazer. Antigamente era corte e depois costura.

Estes cortam-se, vdao para fora fazer um laser, depois vdo para a costura e vdo para fora

fazer um bordado e tornam a vir... Gerir isto tudo ld fora é muito mais complexo do que aqui

porque eles ndo tém os mesmos recursos que nos e porque isto faz baixar a produtividade e

os precos disparam. E mesmo assim consegue-se compensar essas quebras que ld fora

seriam maiores, aqui sdo menores. Entdo optdmos por fazer aqui as encomendas mais

pequenas e mais complexas e ld fora metemos aquilo que pode rolar melhor...”
As trés empresas mantém relacdes comerciais estdveis de longo prazo com unidades
especializadas em costura que trabalham exclusivamente para elas. O relacionamento com estas
unidades €, nas trés empresas, muito mais do que um relacionamento comercial simples de
pagamento por um servico. Com o objectivo de manter um relacionamento estdvel com os
subcontratados, as trés empresas dao algum apoio técnico aos mesmos, ndo apenas ao nivel da
formacao (em todos os casos € frequente funciondrios das empresas estudadas dirigirem-se as
instalacdes dos subcontratados para ensinar, ou explicar, a melhor forma de se efectuarem

determinadas operacdes), mas também ao nivel da disponibilizacio e da manutencdo de

equipamentos.

O estabelecimento de relacdes duradouras com os subcontratados € vista como vantajosa pelas
trés empresas, pois permite o desenvolvimento de um conhecimento mutuo de competéncias e de
expectativas. Por sua vez, este conhecimento mutuo permite que se efectue uma melhor
distribuicao do trabalho pelos subcontratados, minimizando eventuais problemas de qualidade e

de tempo de resposta.
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5 Discussao

O objectivo desta pesquisa é o de contribuir para o avango no conhecimento sobre a forma de
desenvolvimento das capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva, particularmente
de empresas de pequena ou média dimensdo, localizadas em “clusters”, e que operam em

inddstrias maduras em ambiente de mudanga lenta.

Inicidmos a introduc¢do a esta tese com um comentério ao facto de até a data a Teoria Baseada
nos Recursos (Barney, 1991; Wernelfelt, 1984) ndo ter sido capaz de responder a questdo de
como € que recursos raros, valiosos, inimitdveis e insubstituiveis se transformam em vantagem
competitiva, tendo no entanto adiantado que € através da organizacdo de pacotes de recursos
criticos (valiosos, raros e dificeis de imitar) que as empresas conseguem obter vantagens
competitivas (modelo VRIO) (Barney, 1997). A teoria das capacidades dinamicas (Eisenhardt e
Martin, 2000; Teece et al., 1997), que vemos como um caso particular da Teoria Baseada nos
Recursos, adequada a mercados ndo estdticos, podendo ter uma componente dindmica mais ou
menos ripida (Barreto, 2010), foi considerada determinante para abordarmos a questdo da

“organizacdo” do modelo VRIO.

A Teoria Baseada nos Recursos d4 uma énfase especial a propriedade dos recursos (por parte das
empresas), bem como ao desenvolvimento de mecanismos para o seu isolamento (Espino-
Rodriguez e Padron-Robaina, 2006). A literatura de “clusters” evidencia consenso sobre a
importancia dos recursos semiptiblicos (Wu et al., 2010), ou seja, disponiveis ao nivel do
“cluster” e ndo de cada empresa em particular, no desempenho competitivo das empresas, o que
de alguma forma colide com a vertente estdtica da Teoria Baseada nos Recursos. Ao considerar
que a forma como a empresa recorre adequadamente a recursos externos pode ser considerada
uma capacidade dindmica, mais uma vez a componente dindmica da Teoria Baseada nos
Recursos se assumiu relevante para abordarmos o problema de investigacdo, designadamente a

componente relacionada com o contexto “cluster”.

5.1 Analise VRIO das capacidades
Uma vez identificadas as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva das

empresas, € de termos recolhido os dados necessérios para percebermos como € que as mesmas
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foram criadas ao longo do tempo, passdimos para uma fase de andlise das mesmas, de acordo com
o modelo VRIO, partindo das sugestdes de Kraaijenbrink et al. (2010) e de Locket et al. (2009),
as quais sao compativeis com a proposta de Peteraf e Barney (2003). Peteraf e Barney (2003)
propdem um modelo no qual a vantagem competitiva decorre da forma como a empresa integra
um conjunto de recursos criticos, que podem ser do tipo fisico, humano, financeiro ou
organizacional. Por sua vez, de Kraaijenbrink et al. (2010) sugerem que seja efectuada uma
distincdo entre recursos e capacidades, enquanto que Locket et al. (2009), sugerem que os
investigadores invistam na tentativa de perceber a funcionalidade dos recursos e de que forma é

que a mesma se relaciona com os mercados de produtos/servigos onde as empresas competem.

Assim, partimos do principio que cada uma das capacidades identificadas € o resultado da forma
como a empresa integra um determinado conjunto de recursos criticos. Os diversos recursos sao
os “inputs” da capacidade, enquanto que a capacidade em si € o “output” da forma como a
empresa inter-relaciona esses recursos criticos. A capacidade corresponde pois a organizacio, o

“0” do modelo VRIO (Barney, 1997).

A andlise de contetdos permitiu a identificacdo de um conjunto de recursos e capacidades que
constituem os activos criticos que estdo na origem das diversas capacidades (quadro 5.1). Nesta
fase tivemos alguns problemas decorrentes daquilo a que Kraaijenbrink et al. (2009) chamaram
impraticabilidade da defini¢do de recursos, e que decorre do facto das definicdes existentes na
literatura (e.g. Amit e Schoemaker, 1993, Barney, 1991, 2002, Wernelfelt, 1984) serem
demasiado ambiguas, permitindo que praticamente tudo possa ser enquadrado como recurso. Por

2 [13

exemplo, o “input” “processos internos” deveria ser considerado como recurso ou como
capacidade? “Processos internos” é seguramente o resultado da forma como a empresa, ao longo
do tempo, desenvolveu a integracdo de outros recursos de base, e como tal, deveria, de acordo
com a metodologia utilizada no presente estudo, ser considerado como uma capacidade.
Aceitando que “processos internos” € uma capacidade, outra questio se coloca, questdo essa que
entra no dominio da hierarquia das capacidades. Como “processos internos” é um “input” da
capacidade “qualidade a custos reduzidos”, no caso da MAZONI, entdo essa capacidade j4 seria,
de acordo por exemplo com Collis (1994), uma capacidade de segunda ordem, o que originaria

que “produtividade a custos baixos” (ainda no caso MAZONI) fosse classificada como uma

capacidade de terceira ordem, pois engloba ela prépria, a titulo de “input”, uma capacidade de
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segunda ordem. Para evitar a entrada na discussdo da hierarquia das capacidades, até porque esse

nao € o objectivo do estudo, definimos entdo o seguinte:

e “Inputs”: sd@o os recursos de base ou as capacidades que, integradas de certa forma,
permitem um “output” que € a capacidade em andlise, j4 identificada empresa a empresa.

e  “Output”: é a capacidade em andlise.

No decorrer da andlise verificdmos igualmente que as capacidades que estdo na origem da
vantagem competitiva sdo por vezes elas proprias “inputs” para outras capacidades (quadro 5.1,
parte inferior). Por exemplo, no caso da CALAFE, a flexibilidade produtiva e o desenvolvimento
de novos produtos sdo “inputs” para a marca EJECT. O quadro 5.1 contém ainda uma breve
descricao de como foi considerado cada “input” no estudo de cada capacidade. Por exemplo, a
tecnologia no DNP na CALAFE refere-se essencialmente a sistemas CAD e a equipamentos para

a produgdo de amostras.

Determinados os “inputs” de cada capacidade, passou-se a uma fase de andlise dos recursos de
forma isolada, primeiramente em termos de valor e de raridade e posteriormente em termos da
sua inimitabilidade. Os recursos considerados nao raros nao foram, por questdes de irrelevancia,
analisados sob o prisma de inimitabilidade (se ndo sdo raros, quer dizer que estdo disponiveis
para outras empresas, logo a questdo da inimitabilidade deixa de ser relevante). Para a andlise da
inimitabilidade dos recursos considerados raros foi efectuada uma andlise de contetidos e a sua
respectiva codificacio em termos das caracteristicas que criam barreiras a imitabilidade,
nomeadamente a dependéncia do percurso percorrido (“path dependent”), a complexidade social,

a ambiguidade causal e os direitos de propriedade (Barney, 1991; Peteraf e Barney, 2003).

A primeira constatacdo da andlise € a de que, individualmente, nenhum dos recursos € valioso,
enquadrando-se na defini¢do de valioso, recursos que t€m alguma capacidade para gerar lucros
ou para mitigar prejuizos (Miller e Shamsie, 1996) e recursos que permitem aproveitar

oportunidades e/ou evitar ameacas (Priem e Butler, 2001a):

¢ Numa industria caracterizada por ser do tipo mao-de-obra intensiva, a tecnologia (o conjunto
de equipamentos produtivos, sistemas de CAD, sistemas e tecnologias de informagao)
necessita ser operada por um conjunto de operadores com capacidade técnica adequada para

produzir de forma mais flexivel, com mais qualidade ou com mais produtividade.
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Quadro 5.1 — Relacao “inputs” / “outputs” para as capacidades

MAZONI CALAFE ABREUS
Inputs/Outputs | Qualidade (custo baixo) Servico (baixo custo)  Produtividade | Flexibilidade DNP EJECT DNP
Tecnologia e CAD, equlparflentos L L Equ}pamentos produtivos CAD, linha de CAD, linha de amostras

amostras, STI’s flexiveis amostras
Cap%lmdade Mar}useamento . .Par.a transformar uma Utilizagao Planeamento operacdes, CAD, teste de AT, (resfio @l v,
técnica equipamentos produtivos ideia de produto num adequada dos manuseamento modelos, gamas S —————
Conhecimento de calcado modelo testado STI’s equipamentos produtivos operatdrias & P
Processos De controlo de qualidade
1nternos
Cultura De pertenga, de trabalho
organizacional |De qualidade em equipa, de auto- De produg@o a unidade
responsabilizagdo
Matérias-primas |De elevada qualidade
Relagdo com Subcontratagdo, | Subcontratacdo, Selecgdo e
“cluster” relacionamento relacionamento com relacionamento com
com parceiros fornecedores fornecedores
Concepcao Conceito do novo Conceito do novo
criativa produto produto
(Eonf:epgao ::ré?lilelgagodgria - Tradugdo da concepcio
tecnica p& criativa num desenho de
num desenho de
modelo
modelo

Distribuidores Parceiros na distribui¢éo
Qualidade dos Materiais, conforto,
produtos qualidade da montagem
. Mocgssm Direito de propriedade
invertido
Qualidade I
(baixo custo)
Servico (baixo I

custo)
Flexibilidade
DNP

I: indica que o “input” em causa (uma capacidade analisada) faz parte integrante do “output” (capacidade em andlise).

1 . . . ~
? Sistemas e tecnologias de informacio
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e A capacidade técnica do pessoal ao servico, nomeadamente ao nivel do planeamento das

operagdes, do manuseamento dos equipamentos produtivos ou do planeamento das
operagdes, de per si, também ndo é um recurso criador de valor. Sem os equipamentos
(tecnologia) adequados, ou sem uma capacidade de utilizagcdo de recursos produtivos
externos (i.e. subcontratagdo), a capacidade técnica ndao pode ser transformada em “outputs”
geradores de vantagens competitivas.

e Os processos internos de controlo de qualidade, de forma isolada, também ndo sao criadores

de valor. Apenas constatam a qualidade dos produtos ja produzidos. Sem a existéncia de
pessoal com capacidade técnica adequada, ou sem os equipamentos de producao necessarios,
ou ainda sem uma cultura organizacional vocacionada para a qualidade, os processos internos
apenas dardo informagao sobre produgio ja efectuada.

¢ [soladamente, uma cultura organizacional de producdo a unidade ou de pertenca e de trabalho

em equipa, também ndo € suficiente para se ter uma boa flexibilidade produtiva ou um bom
nivel de servigo a baixo custo. Sem os equipamentos e as competéncias técnicas adequadas,
ou sem uma boa capacidade de gestdao de subcontratagdes, a cultura organizacional ndo pode
originar, por exemplo, “outputs” de resposta rapida e eficiente a séries de pequena dimensao.

e As matérias-primas, sem a capacidade técnica dos colaboradores para as processarem

adequadamente, ou sem os equipamentos que permitam a sua transformagdo em condi¢des
adequadas, também nao podem ser transformadas em produtos de boa qualidade.

e A relacdo com o “cluster” capta aspectos como a predisposicdo que a empresa tem para

trabalhar com os fornecedores mais inovadores com vista a adop¢do de novas solucdes de
materiais e de acabamentos (ABREUS), ou aspectos relativos a subcontratacio (CALAFE e
MAZONI). Sem, por exemplo, uma capacidade técnica adequada, ou sem a tecnologia
necessdria para transformar desenhos finais que adoptam solucdes inovadoras em modelos
testados (ABREUS), ou sem matérias-primas de boa qualidade (MAZONI) ou ainda sem
uma boa capacidade técnica ao nivel do planeamento das operacdes (CALAFE) o
relacionamento com o “cluster”, isoladamente, ndao permite o aproveitamento de
oportunidades nem a mitiga¢do dos efeitos de eventuais ameagas.

* A primeira fase do processo de concep¢ao tem a ver com O processo criativo em si, que se

relaciona com o conceito do novo produto, a qual denomindmos concepgdo criativa. E nesta

fase que se desenvolvem e seleccionam os diferentes temas para os grupos de sapatos que
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compdem as coleccdes e se fazem “os rabiscos” aos quais correspondem os desenhos dos
estilistas. Na ABREUS este recurso € aplicado apenas na marca GOLDMUD, enquanto que
na CALAFE ¢ aplicado na EJECT. No modelo de negdcio destas empresas, a concep¢cdo
criativa isoladamente ndo constitui um recurso valioso, pois ambas necessitam ter outros
recursos de base, como por exemplo concepcdo técnica e tecnologia, entre outros, para
transformar a sua concep¢do criativa em ouptuts que permitem O aproveitamento de
oportunidades. Todavia, num modelo de negdcio no qual a empresa comercializasse essa
concepgao criativa, a mesmo seria considerada, de per si, valiosa.

e A segunda fase da concep¢do, a qual apeliddmos de concepc¢do técnica, corresponde a

tradu¢do do conceito proveniente da concepcdo criativa num desenho do novo produto
(desenho do modelo), o desenvolvimento dos solados, a concep¢do das construgdes € a
selec¢do dos materiais. Engloba a forma como a empresa consegue entender as necessidades
de um cliente especifico que apresenta ja um conceito de novo produto (por exemplo uma
fotografia de um sapato, um rascunho ou até mesmo um sapato ji existente, sobre o qual
pretende fazer algumas alteragcdes) e aborda igualmente a capacidade de criar novos produtos

a pensar nas necessidades especificas de cada cliente. A concepgdo técnica isoladamente nao

€ valiosa. Para tirar partido deste recurso a empresa, por exemplo, necessitaria transformar o
seu “output” (o desenho de um novo sapato) num modelo técnico que possa ser produzido
em ambiente industrial e posteriormente de o produzir ou de subcontratar a sua producao.
Alternativamente a empresa poderia tirar directamente partido deste recurso, se o seu modelo
de negécio fosse diferente e se comercializasse servicos de concepgao.

® Os distribuidores sdo outro recurso que isoladamente nao € valioso, pois, por exemplo, sem
os produtos adequados, nao conseguem vender nas condi¢des desejadas e consequentemente
ndo conseguem aproveitar as oportunidades de mercado.

e A gualidade do produto EJECT, é determinada em func¢do da qualidade dos materiais

utilizados na sua produg¢do, no conforto e na qualidade de montagem e acabamento. Sem, por
exemplo, os distribuidores adequados, a empresa ndo consegue tirar partido deste recurso.

e O sistema “mocassin” invertido da ABREUS, no modelo de negécio actual da empresa, no

qual o sistema apenas € utilizado nos sapatos GOLDMUD, nao € valioso, pois necessita de
ser acoplado a outros recursos, como por exemplo concepg¢ao criativa, para ser transformado

num sapato que crie valor.
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A tecnologia identificada como recurso nas diversas situacdes, pode ser adquirida nos mercados

de recursos. As matérias-primas adequadas também. Assim, tratam-se de recursos ndo raros, €

como tal, a questao da inimitabilidade ndo se coloca. O quadro 5.2 evidencia as caracteristicas de

raridade e de inimitabilidade nas diversas relacdes “input”/”output”.

Quadro 5.2 — Analise VRI das capacidades

| MAZONI CALAFE ABREUS

Inputs/Outputs

Qualidade

Servigo

(custo baixo) (baixo custo)

Produtividade

Flexibilidade
produtiva

DNP EJECT

DNP

Tecnologia
Capacidade técnica
Processos internos
Cultura organizacional
Matérias-primas
Relacdo com “cluster”
Concepcao criativa
Concepcao técnica
Distribuidores
Qualidade dos produtos
Mocassin invertido

RI

RI

RI

RI

RI

RI

RI

Qualidade (custo baixo)
Servigo (custo baixo)
Flexibilidade produtiva

VRI
RI

VRI

DNP R

Organizacao (capacidade) VRI RI VRI VRI R VRI VRI

V: Valioso; R: Raro; I: Inimitavel
--: relagdes nas quais os “inputs” ndo evidenciam ser valiosos, raros nem inimit4veis.

No mercado de recursos existe uma oferta grande de pessoas com boas capacidades técnicas ao

nivel das diversas dreas funcionais da industria do calgado, particularmente devido a existéncia
de diversas empresas de calgcado que utilizam tecnologia idéntica e porque existe uma dinamica
relativamente grande de formacdo técnica dada pelo CTCP. Assim, na maior parte das situacoes
nas quais a capacidade técnica € um “input” para a capacidade analisada, concluimos que a
capacidade técnica ndo é rara. Todavia, no caso da flexibilidade produtiva, na CALAFE,
encontrdmos evidéncias de que a capacidade técnica em causa é efectivamente rara, pois €
traduzida por factores como a capacidade de produzir branco a seguir ao preto, ou como dominar
a maquina e “tratd-la por tu”. E esta capacidade ja ndo é adquirivel nos mercados de recursos.
Alids, as novas contratacdes de pessoal sdo normalmente seguidas de alguma formacgao interna

até que os novos colaboradores estejam em condicdes técnicas de ultrapassar as dificuldades do
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dia-a-dia na empresa. Por outro lado, diversas tém sido as situacdes em que, mesmo contratando
pessoas altamente qualificadas para exercer funcdes, por exemplo, ao nivel dos armazéns, os
resultados tém sido aquém das expectativas. Esta capacidade técnica do pessoal ao servigo € o
resultado de um processo lento e gradual, no qual uma equipa bastante estdvel criou
metodologias de trabalho muito préprias, essencialmente ticitas, j& que o conhecimento na
empresa estd muito pouco codificado ainda. Para o desenvolvimento destas metodologias de
trabalho contribuiram os relacionamentos formais e informais existentes no seio da empresa. Ou
seja, a capacidade técnica existente resulta de processos dependentes do percurso histérico (por
exemplo dos investimentos inicialmente efectuados para a flexibilizacdo produtiva) e é
socialmente complexa e ambigua do ponto de vista causal (j4 que os processos de trabalho,
tacitos, resultam dos conhecimentos formais e informais que se foram desenvolvendo ao longo
do tempo no seio da empresa), factores que criam barreiras a sua imitagdo por parte de outros

concorrentes, tornando-a consequentemente dificil de imitar (quadro 5.3).

Os processos internos de controlo de qualidade s3o de relativa simplicidade e passam

essencialmente pela existéncia de dois pontos de controlo ao longo da linha (no final da costura e
no final da montagem), no caso da producao interna, e da deslocagao de técnicos da empresa as
unidades subcontratadas, para acompanhamento do arranque da producdo em cada uma das fases
de fabrico, no caso das producgdes subcontratadas. Sdo processos que ndao sdo raros, pelo

contrario, sao os tradicionais na industria.

A cultura organizacional nao estd disponivel num mercado de recursos de cultura. Nao € possivel

uma empresa comprar uma cultura com estas ou com aquelas caracteristicas. A cultura da
MAZONI, do ponto de vista da qualidade, € tal que as pessoas interiorizaram a importancia da
qualidade do que fabricam e de obter essa qualidade a primeira. A cultura de qualidade permite
que cada posto de trabalho funcione como um posto de controlo de qualidade, algo que outras
empresas tém vindo a tentar fazer mas na sua maioria sem o nivel de sucesso da MAZONI. A
cultura da MAZONI ¢é também uma cultura de pertenca, de trabalho em equipa, de auto
responsabilizacdo e de orientacdo para a visdo da empresa. Esta cultura permite que os
colaboradores efectuem sistematicamente todos os esfor¢os no sentido de, por exemplo, cumprir
escrupulosamente os prazos dados aos clientes da empresa, desmultiplicando-se em tarefas

diversas, por vezes nao relacionadas com a sua fungdo especifica, trabalhando em equipa, sem
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procurar responsdveis para os problemas, mas sim solu¢des. Como consequéncia a empresa
consegue obter excelentes niveis de servico com uma reduzida estrutura de recursos humanos
nao produtivos, e consequentemente de custos bastante reduzida. A cultura da CALAFE € tal que
as pessoas conseguem pensar a unidade, longe portanto do tradicional pensamento de série
existente na grande maioria das empresas industriais. E portanto um recurso raro. Por defini¢io a
cultura de uma empresa € um fenémeno socialmente complexo (Fiol, 1991). Nos casos presentes,
a cultura foi sendo criada aos poucos, com diversas resisténcias a mudanca. Foi um trabalho de
diversos anos até que os colaboradores finalmente compreendessem a sua importancia. No
quadro 5.5 estdo evidenciadas diversos aspectos que caracterizam a cultura organizacional do
ponto de vista de complexidade social e de dependéncia do percurso percorrido, os quais,
corroborando estudos anteriores (i.e. Fiol, 1991), confirmam a inimitabilidade da cultura

existente tanto na MAZONI quanto na CALAFE.

O relacionamento das empresas com o “cluster” do calcado do qual fazem parte é um

relacionamento muito equivalente ao que outras empresas também tém. Nomeadamente, a
questdo da subcontratagdo, os aprovisionamentos em geral e a participacdo em feiras e certames
internacionais € algo que nos foi amplamente referido tanto na fase de entrevistas abertas com
diversos especialistas da industria, como na fase de entrevistas semi-estruturadas, nas quais
tivemos oportunidade de conversar com diversos lideres de empresas de calcado. Ou seja, este

recurso ndo € raro, pelo que também a questao da inimitabilidade ndo é relevante.

A concepgdo criativa com as caracteristicas da EJECT é, tal como a que tem as caracteristicas da

GOLDMUD, um recurso raro e indisponivel nos mercados de recursos, pois integra conceitos de
marca muito especificos, um elevado nimero de novos produtos por época, no caso da EJECT
(cada uma das colec¢des de 2009 teve 32 grupos, cada um com 5 a 6 modelos, sendo cada
modelo ainda desmultiplicado por nimeros e por diversas cores) € uma consisténcia muito
grande ao longo das diversas colec¢des. No caso da ABREUS (GOLDMUD), e uma vez definido

o conceito da marca e criadas as primeiras colec¢des que permitiram tangibilizar a sua

identidade, a concepgdo criativa com as caracteristicas da GOLDMUD passou a ser facilmente
imitdvel. Ou seja, seria relativamente fécil para qualquer outra empresa, ou para outro estilista
nao ligado a ABREUS, desenvolver, do ponto de vista de concep¢do criativa, sapatos

identificaveis com o espirito GOLDMUD (www.goldmud.pt). J4 no caso da EJECT (CALAFE),
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a marca tem uma concepg¢do criativa bastante mais fora do vulgar. Como nos foi dito por um

entrevistado, os sapatos EJECT (www.eject-shoes.com) sdo tao diferenciados que, nos primeiros

anos de vida da marca os clientes entravam nos “stands” EJECT, nos certames internacionais €
faziam comentdrios do tipo: Isto é giro, mas quem € que pde isso nos pés? Alids, ainda hoje,
quase uma década passada desde o seu langcamento, a marca EJECT, ja com alguma notoriedade
no mundo do cal¢ado, ainda é objecto de comentédrios do tipo: O que é que € isto? Esta
invulgaridade do conceito EJECT cria algumas barreiras a imitabilidade. Alids, a experiéncia que
a CALAFE teve com um segundo estilista vem reforcar a ideia de que nao € fécil para qualquer
estilista dar continuidade as coleccdes EJECT. Na andlise efectuada a concepgdo criativa na
CALAFE encontrdmos evidencias de barreiras a imitagdo. Em primeiro lugar do ponto de vista
do direito de propriedade: o verdadeiro criativo da marca é o proprio gerente da empresa, que
desenvolve todos os fundamentos das coleccdes de acordo com a sua propria visdao das
necessidades dos clientes, em funcdo das tendéncias da moda. Se a empresa recorresse a
contratados ou a estilistas externos para a criagdo da EJECT, como faz por exemplo com a
PROPHECY, os direitos de propriedade seriam menos claros, ja que os estilistas poderiam
vender coleccdes desenvolvidas a partir dos mesmos conceitos a outros fabricantes de calgado.
Em segundo lugar, nos termos em que é efectuada, a concepg¢do comporta elementos socialmente
complexos, os quais resultam da facilidade de entendimento do criador das linhas da colec¢do

com o elemento que efectua os desenhos (quadro 5.4).

A concepcdo técnica na CALAFE engloba a forma como a empresa consegue entender as

necessidades de um cliente especifico que apresenta ja um conceito de novo produto (por
exemplo uma fotografia de um sapato, um rascunho ou até mesmo um sapato ja existente, sobre
o qual pretende fazer algumas alteracdes) e aborda igualmente a capacidade de criar novos
produtos a pensar nas necessidades especificas de cada cliente (como era o caso das coleccoes
CALAFE). A concep¢do técnica com estas caracteristicas € idéntica aquela que diversas
empresas da industria t€m integrado verticalmente, pelo que nao € rara. J4 na ABREUS, a

concepedo técnica traduz a capacidade que a equipa tem de interpretar a concepgao criativa e de

criar um conceito de produto que va de encontro as necessidades dos clientes. Mais do que fazer
desenvolvimentos de acordo com indicagdes especificas dos clientes, a ABREUS tem a
capacidade de sugerir solucdes diferentes, de entre as quais, novas construgdes. Trata-se de um

recurso relativamente raro na industria. De acordo com diversos especialistas consultados,
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apenas uma minoria das empresas portuguesas de calcado tem este recurso com este nivel de
desenvolvimento. Na ABREUS a concepcao técnica tem caracteristicas de ser dependente do
percurso percorrido, por exemplo, novas construcdes desenvolvidas e sugeridas a clientes
resultam em adaptagdes do “mocassin” invertido. A experiéncia passada com o desenvolvimento
GOLDMUD tem igualmente uma preponderancia relevante na concep¢do técnica, tanto pelos
elevados niveis de exigéncia da marca, quanto pelo facto dos conceitos de acabamentos e de
materiais utilizados nas sugestdes aos clientes tenderem a ser ja familiares a equipa da ABREUS,

devido a experiéncias passadas com a marca prépria (quadro 5.6).

Bons distribuidores sdo raros, ou pelo menos dificeis de obter numa primeira fase do
desenvolvimento das marcas, pois apenas a medida que as marcas vao demonstrando
consisténcia e vao tendo maior notoriedade nos mercados, € que distribuidores competentes e
idéneos mostram interesse na marca, demonstrando que dependem em larga escala do percurso
percorrido pela marca, o que torna este recurso dificilmente imitdvel. No caso da EJECT, as
vendas apenas comecaram a ter expressdo significativa depois da empresa ter iniciado a
distribuicdo na Alemanha através da MG FASHION. O acesso a este distribuidor resultou de um
enquadramento histérico que dificilmente pode ser replicado (Barney, 1999) (situacdo de
mercado e financeira deste distribuidor, como resultado das dificuldades evidenciadas pela marca
que entdo representava). Outras marcas dificilmente beneficiardo de condigdes historicas

equivalentes, o que lhes podera atrasar o acesso a bons distribuidores.

A qualidade do produto, é determinada em funcdo da qualidade dos materiais utilizados na sua

producdo, no conforto e na qualidade de montagem e acabamento. Trata-se de um recurso que
estd largamente disponivel nas empresas do “cluster”. Alids, diversos especialistas da industria,
entrevistados numa fase anterior ao inicio do estudo deste caso, afirmaram que, no geral, as
empresas portuguesas de calgcado t€m hoje a capacidade de produzir sapatos com qualidade tdo

boa ou mesmo melhor do que as empresas italianas e espanholas.

Os direitos de propriedade sobre o “mocassin” invertido determinam que este recurso nao possa

ser imitado. Por se tratar de uma solugao tnica, trata-se de um recurso raro.
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Quadro 5.3 — Capacidade Técnica na CALAFE - Evidéncias de Inimitabilidade

Ambiguidade Causal Dependente do percurso percorrido Socialmente complexo
-“...ndo, as pessoas - A empresa aproveitou os conhecimentos que o responsavel de modelagdo tinha obtido no referido - “...estdo todos aqui hd muitos,
sabem porque sabem!” curso de CAD e solicitou-lhe que ficasse com a responsabilidade de operar a nova tecnologia, muitos anos, e portanto, a
tendo para o efeito solicitado a empresa que vendeu o equipamento que desse a formagio comunicagdo e os processos de
necessdria. transmissdo dos conhecimentos, sdo
- A formagio a outros elementos da empresa foi alavancada internamente, utilizando-se para o sempre feitos com as mesmas
. . . . 1
efeito o conhecimento de elementos mais experientes. PO,

- As pessoas adaptaram-se e foram aprendendo, foram mexendo, e agora trabalham sem
problemas.”

- “...0 CUTTERIJET foi instalado ... e passado 15 dias estavamos a trabalhar a 100%, com
pessoas da casa porque o treino do SAMPLEJET foi fundamental”

- Também nesta situacdo a CALAFE recorreu essencialmente a formag@o interna para ajudar as
pessoas a utilizarem adequadamente esta nova tecnologia. A formagdo das supervisoras de linha foi
efectuada com horas e horas de acompanhamento por pessoal das estruturas de apoio a produgao,
ja mais familiarizado com as tecnologias de informagao.

-“...eisso resulta de uma estrutura interna, de uma aprendizagem neste tiltimos 10 anos de toda
esta equipa, que lhes permite trabalhar quase a unidade!”

- “...mas o facto de dominar a mdquina e tratd-la por tu é uma experiéncia que adquiriram ao
longos dos tempos e melhor que ninguém o operador é que conhece a mdquina.”
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Quadro 5.4 — Concepc¢ao criativa na CALAFE - Evidéncias de Inimitabilidade

Direito de propriedade Socialmente complexo

- O gerente da empresa é a pessoa que estd - “...Um dia estava ld em baixo a trabalhar com ele, e virei-me para ele e disse-lhe: O Narciso, eu preciso de fazer aqui
por detrds do conceito CALAFE. Ao ser o qualquer coisa diferente. Nos entendiamo-nos muito bem! Ele era muito prdtico e percebia da arte e percebia-me, mais
verdadeiro criativo da marca, e como tal o ou menos quando eu dizia alguma coisa que ndo sabia muito bem o que era, que ndo sabia mesmo nada, ele ndo
criador das colecgdes, a empresa tem um sabendo tdo bem percebia por onde é que eu andava a flutuar. E entdo ele disse-me: deixa estar eu acho que jd sei o
direito de propriedade sobre a concepcdo que é, e fez-me ld umas coisadas. E eu disse: ndo é bem isso, é qualquer coisa mais assim... E entdo d segunda saiu uma
mais evidente do que teria caso se colec¢do que foi a que deu origem a EJECT que foi fantdstica, foi uma coisa linda!”

sustentasse em estilistas contratados.

- “...o Sr Carvalho viu ali qualquer coisa interessante, sem ser a EJECT, se calhar, um bocado virada para essas
- Toda a colec¢do é definida internamente, [linhas, e contactou-o! E esse estilista trabalhou connosco um ano, um pouco mais”. Ao final de um ano a CALAFE
sem o recurso a ideias importantes dos percebeu que “...ndo era aquilo que a marca precisava.”
canais de distribuicéo.
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Quadro 5.5 - Cultura Organizacional — Evidéncias de Inimitabilidade

Dependente do percurso percorrido Socialmente complexo

- “...8Se o chamar atengdo todos os dias de uma coisa que faz mal, ao fim de 8§ — 15
dias, deixa de fazer menos mal e comega a fazer bem, ...as pessoas comecaram a ver
que o cliente, a entidade patronal, o encarregado, ndo queria assado, mas tinha de
ser assim.”

-“...0 sucesso teve a ver com a vontade e com a polivaléncia dos nossos
funciondrios, liderados pelo... Hoje em dia o proprio empregado é interessado e
corrige os erros que vém detrds.”

- “...as pessoas foram evoluindo, por aquilo que lhes foi dito, porque foram
aprendendo, ...pela experiéncia, um homem que so colou solas a sua vida inteira,
hoje faz aquele trabalho melhor do que fazia hd 10/15 anos, porque quantas vezes
foi chamado, quantas vezes lhe trouxeram sapatos para trds, a dizerem: desculpe
isto estd mal...”

- “...é o dia-a-dia, essa parte é um bocadinho de todos nds, é tentar explicar as
pessoas que ou se faz bem feito ou ndo vale a pena fazer hoje em dia!”

- “...é todo o conjunto de trabalho que nos temos cd dentro que se tem e, mentalizar
as pessoas acima de tudo! Porque isto hd vinte anos atrds ndo era possivel.”

- “...as pessoas depois vao-se adaptando! E sabe, quem trabalha aqui, que é assim
que funciona. E vao-se adaptando, ...”

- “...¢é facil trabalhar uns com os outros porque jd nos conhecemos hd muito tempo.
Alids, nos, antes de virmos para esta firma, jd trabalhdvamos juntos.”

- ...todas as alteragoes que se fizeram aqui na empresa e foram bastantes, tiveram
sempre presentes a utilizacdo das pessoas que aqui estavam.”

- “...hd uma equipa interna ... que criaram metodologias de trabalho, que lhes
permite estar a trabalhar a unidade”

- “...agora o trabalho em equipa com a modelagdo é fdcil, mas jd tive algumas
dificuldades... mas ultimamente temos trabalhado em conjunto, e resolvemos os
problemas.”

- ...as marcas tem um espirito, e nos conhecemos o espirito! Sabemos como elas
cresceram, como é que comegou, nés conhecemos isso tudo.”

- “...0 chamar as pessoas d noite por exemplo, o chamar uma equipa que esteve no
acabamento vem para aqui trabalhar porque vamos abrir 10, 20, 30 cartoes daquilo
que foi mal para dentro das caixas, e as pessoas interiorizam isso.”

-”...para que todos em conjunto digam olhos nos olhos uns aos outros, e d minha
frente o que correu mal, e ai podem “gritar”, podem falar mais alto, podem dizer
com alguma agressividade, porque isso muitas vezes acontece, porque é que
aconteceu isto e aquilo na 234,56 feira, mas dizem olhos nos olhos o que correu
mal, para que isso ndo volte acontecer na proxima semana,

- “...quando hd um problema todos trabalham para a sua resolugcdo. Apenas depois é
que se vdo apurar responsabilidades. O pessoal cede, cede muito. ...aqui o pessoal
ajuda-se muito.”

- “...como existe um grande convivio, o pessoal retine-se com frequéncia para
resolver problemas ou apenas para conviver. ...existe confianga e logo existe ajuda.”

- “...a grande forca desta firma estd na forca dos empregados, pela unido deles. Aqui
é em conjunto. Temos as derrotas em conjunto, as vitorias em conjunto.”

- “...nos jd somos mais amigos, do que propriamente colegas de trabalho, porque
aos anos que nos lidamos...!”

- “...as pessoas terem a no¢do que isto é nosso, isto ndo é so do patrdo, nés enquanto
estivermos cd é nosso!”

- “...eu levanto a cravadeira, sento-me na mdquina e ensino-lhe, e cravo eu 2 ou 3
pecas, depois é que vai cravar ela. E essa a minha maneira que eu tenho de ensinar
as pessoas.”

- “...eu sei que se tiver um problema com ele, um problema para resolver grande,
ndo vou a segunda-feira de manhd falar com o Sr. Carvalho se o Porto perdeu!”

- E frequente as pessoas juntarem-se em grupo, depois do almogo na cantina existente
nas instalagdes da empresa, em grupos para jogar cartas ou para conversar enquanto
fazem bordados, quer no pétio das instalagdes, quer mesmo nos seus postos de
trabalho.
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Quadro 5.6 — Concepcao técnica na ABREUS - Evidéncias de Inimitabilidade

Dependente do percurso percorrido

- “...A questdo da marca é importante ndo apenas por ser uma marca nova mas também porque mostra
capacidades ao exterior. E comecou a trazer novos clientes...”

- “...em termos de modelagdo é dificil (a GOLDMUD,)... os modelos sdo dificeis, construcoes diferentes, modelos
diferentes, aplicacoes. Aprende-se a trabalhar com eles porque aparecem situacdes em que temos de usar a nossa
capacidade para fazer aquilo. Com essa experiéncia ganha-se experiéncia para outras coisas com outros
clientes...”

- “... se o modelador passa a vida toda a fazer uns desportivozecos, por exemplo, so sabe daquilo. Nos ld em
baixo fazemos tudo, tudo o que aparece: luvas, montados, pratiques, California, strobel, crianga, fazemos tudo, e
ndo hd muitos modeladores a conseguir vdrias construgées e a ter linha para fazer senhora e para fazer homem.
Hd pessoas muito boas a fazer luvas e montados, que é mais fdcil ndo conseguem. E a GOLDMUD como faz
muitas construgoes, desenhos diferentes, pecas diferentes, qualquer cliente ndo acha aquilo comercial, mas como
é uma marca que ¢ moda, pode-se dar ao luxo de fazer umas coisas diferentes e claro, nés ao fazer aquilo se
depois aparecer uma coisa diferente jd sabemos... e de vez em quando aparecem...”

- “...por exemplo, este “mocassin” invertido que fazemos na GOLDMUD, mas fazemos um muito proximo disto
para a SNIPE, que é um “mocassin” que lhe puxamos o cozido manual quase para o chdo. Isto sdo solugées da
Abreus. Foram desenvolvidos por testes e por experiéncia que vamos fazendo e por gente qualificada. A ideia veio
da GOLDMUD...”

O quadro 5.2 apresenta as relagdes entre os “inputs” e as capacidades em andlise, identificando as
caracteristicas de cada um em termos de VRI (valor, raridade e inimitabilidade). Evidencia ainda as

conclusdes, em termos de VRI, de cada uma das capacidades analisadas.

Na MAZONI, a qualidade € o resultado da forma como a empresa organiza um pacote de recursos
(tecnologia, capacidade técnica do pessoal, processos internos de controlo de qualidade, cultura
organizacional e matérias primas utilizadas). A andlise efectuada a cada um dos recursos da
qualidade, demonstra que nenhum deles passa o teste VRIO para constituir uma fonte de vantagem

competitiva.

Na estratégia da MAZONI, a entrega de um produto de média/alta qualidade, é algo que é
estratégico, alids, vai de encontro aquela que foi, de acordo com o lider da empresa, a primeira
grande decisdo estratégica da empresa: posicionar-se como um fabricante de sapatos de média/alta
qualidade. No entanto, tanto colaboradores internos, como pessoas externas a empresa que
entrevistdmos e a quem fomos solicitando algumas informag¢des sobre a mesma, foram unanimes em

considerar que a qualidade dos produtos MAZONI é uma qualidade acima da média do conseguido
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pela industria nacional de calgado, mas ndo uma qualidade de topo. Logo, pode-se inferir que, e em
termos comparativos ao nivel do “output”, a qualidade ndo € uma capacidade valiosa, pois outros
concorrentes conseguem niveis de qualidade superiores. Todavia, existe um segmento de mercado
que procura sapatos com a qualidade MAZONI e isso justifica o facto de a empresa ter sobrevivido e
cumprido o seu principal objectivo ao longo dos anos. De acordo com os entrevistados, esses
clientes procuram produtos com um bom preco para a relacdo qualidade/servico. Esta constatacdo
conduz-nos a questdo central do valor da capacidade, que reside na forma como o “output” de
qualidade € produzido na MAZONI: com custos relativamente reduzidos! Se considerarmos a
qualidade ndo apenas em termos de “output”, mas também sob a forma dos “inputs” necessdrios para
a obter, ou seja, qualidade com custos reduzidos, o fendmeno tem efectivamente caracteristicas de

criacdo de valor para o referido segmento.

Para além disso, tem caracteristicas de raridade. Enquanto que diversas outras empresas conseguem
obter niveis de qualidade idénticas ou superiores as da MAZONI, a maior parte consegue-o a custa
da utilizacdo de recursos mais onerosos. Pela forma como € obtida, ou seja, sendo o resultado da
integracdo dos cinco recursos referidos, verifica-se uma dificuldade grande num eventual processo
de imitacd@o por parte de concorrentes, que € a da ambiguidade causal (Barney, 1991). Com efeito,
quanto mais complexa for a capacidade, nomeadamente por incluir uma mistura de maior nimero de
recursos, menos evidente se torna, mesmo para quem estd dentro da empresa, perceber claramente
qual a origem da vantagem competitiva. Esta questdo de dificuldade de imitacao aplica-se a todas as

restantes capacidades analisadas, com excep¢ao do DNP na CALAFE.

A capacidade servi¢o ao cliente (MAZONI) resulta da forma (organizacdo) que a empresa tem de
integrar os recursos tecnologia, capacidade técnica e cultura organizacional (quadro 5.2). Tal como
no caso dos recursos que compdem a capacidade “qualidade”, também nenhum dos recursos que
constituem a capacidade de servico ao cliente passam, individualmente, o teste VRIO. O servico ao
cliente é importante para criar valor aos clientes que pretendem adquirir calcado com uma boa
relacdo qualidade / servigo / preco. Isoladamente, por exemplo sem uma qualidade de produto
adequada, o servi¢o ao cliente ndo é valioso pois ndo permite o aproveitamento de oportunidades

nem a mitiga¢do dos efeitos de eventuais ameagas.

De acordo com a opinido da generalidade dos entrevistados, e dos peritos consultados, na MAZONI,

a componente da prestacdo de servico ao cliente relacionada com o desenvolvimento de novos
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produtos a partir de ideias ou sugestoes dos clientes, tem uma prestagdo média ao nivel da industria.
Diversas outras empresas conseguem prestacdes idénticas, conseguindo também muitas empresas
prestagdes melhores. J4 no que respeita a componente do servico ao cliente relacionada com o
acompanhamento das encomendas e com o cumprimento dos prazos de entrega, a opinido
generalizada € a de que a prestacdo da MAZONI se encontra ao nivel do melhor que as empresas
portuguesas de calcado conseguem. Ou seja, o servico ao cliente na MAZONI, particularmente no
que respeita ao acompanhamento das encomendas e ao respeito pelo prazo de entrega €&

relativamente raro na industria.

Embora o servico ao cliente corresponda a forma como a empresa interliga os seus recursos
tecnologia, capacidade técnica e cultura organizacional, o que faz com concorrentes que pretendam
copiar esta capacidade tenham maior dificuldade devido ao efeito de ambiguidade causal (Barney,
1991; Peteraf e Barney, 2003), a mesma prestagdo de servico ao cliente pode ser alcancada através
da integrac¢do de outro tipo de recursos, como por exemplo, através da contratacdo de mais recursos
humanos mais qualificados, para as fun¢des de planeamento e de controlo. Serdo todavia alternativas
de desenvolver “outputs” de igual nivel ao conseguido pela MAZONI, mas com “inputs”,

designadamente de custo, substancialmente superiores.

A capacidade que a produtividade constitui (MAZONI) é obtida pela forma como a empresa se
organiza no sentido de utilizar os recursos relacdo com o “cluster”, tecnologia e capacidade técnica,
com as capacidades qualidade e servico ao cliente (analisadas anteriormente). Esta capacidade é
valiosa pois permite a exploracdo de oportunidades de mercado em clientes que se identificam com a
proposta de valor da MAZONI: um bom preco para a relagdo qualidade/servigo. Revela-se rara, por

incluir as capacidades de qualidade e de servico ao cliente, as quais também se revelaram raras.

Na flexibilidade produtiva (CALAFE), a fonte de vantagem competitiva decorre da forma como a
empresa se organiza para inter-relacionar os quatro recursos. A flexibilidade produtiva € o resultado
da forma como a empresa organiza um pacote de recursos (tecnologia produtiva, capacidade técnica
do pessoal; cultura organizacional e relagdo com o “cluster’”) (quadro 5.2). Esta capacidade é valiosa
na medida que permite a empresa continuar a explorar a oportunidade de criar valor aos seus clientes
através de respostas muito rdpidas a encomendas de pequena dimenséo. E igualmente valiosa pois

permite produzir e entregar pequenos lotes de sapatos das marcas EJECT e mais recentemente

PROPHECY.
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A capacidade de desenvolvimento de novos produtos na CALAFE resulta da forma (organizagdo)
que a empresa tem de integrar os recursos concepcdo técnica, capacidade técnica e tecnologia
(quadro 5.2). No modelo de negécio actual da CALAFE esta capacidade ndo € valiosa, pois nio
permite gerar “outputs” que permitam aproveitar oportunidades ou mitigar os efeitos de ameacas. Na
verdade, esta capacidade de desenvolvimento de novos produtos torna-se valiosa quando associada a
marca EJECT ou quando associada a flexibilidade produtiva. Embora nenhum dos recursos que
integram a capacidade de desenvolvimento de novos produtos seja raro, a forma como a empresa os
integra € rara, no sentido de que nao existem (de acordo com diversos especialistas da inddstria
consultados) muitas empresas com capacidade para, com o mesmo pacote de recursos de base,
desenvolverem tantos novos produtos por unidade de tempo. Embora a capacidade seja
relativamente rara, ndo encontrdmos evidéncias de que seja dificilmente imitdvel. A questdo da
ambiguidade causal ndo parece colocar-se neste caso, pois o DNP € conseguido a custa de trés

recursos, todos eles disponiveis em mercados de recursos.

A capacidade que a marca EJECT constitui resulta da organizacdo dos recursos concepg¢ao criativa,
distribuidores e qualidade do produto, com as capacidades flexibilidade produtiva e desenvolvimento
de novos produtos (quadro 5.2). Esta capacidade € valiosa pois permite a exploracdo de
oportunidades de mercado em clientes que se identificam com o conceito EJECT. Revela-se rara, por
ser a unica marca com determinadas caracteristicas em termos de conceito de produto e de canais de
distribuicdo. E uma capacidade dificil de imitar por pequenas e médias empresas, tipicamente com
recursos financeiros limitados, pois a esta capacidade estdo associados a flexibilidade produtiva (sem
a qual a empresa nao tem capacidade para produzir séries de, no limite, um par de sapatos) e a
capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Todavia, empresas com maior dimensdo e com
capacidade financeira substancialmente superior (portanto essencialmente grandes empresas), com
orcamentos elevados para promover a marca em canais de massas, ou com redes de distribuicdo ja
estabelecidas, teriam muito pouca dificuldade em desenvolver marcas com conceito de produto
muito préximo do conceito EJECT. Nessas situacdes, por exemplo a flexibilidade produtiva ndo se
colocaria pois a dimensdo da empresa e dos seus canais de distribui¢ao resultariam de imediato em

encomendas de quantidades relativamente grandes.

No caso da ABREUS, a fonte de vantagem competitiva decorre da forma como a empresa se

organiza para inter-relacionar os seis recursos. A capacidade de desenvolvimento de novos produtos
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resulta da forma (organizagdo) que a empresa tem de integrar os recursos “mocassin” invertido,
concepgdo criativa, concepcdo técnica, capacidade técnica, tecnologia e relacionamento com o
“cluster” (quadro 5.2). No modelo de negdcio actual da ABREUS esta capacidade € valiosa, pois
permite gerar “outputs” que permitem aproveitar oportunidades ou mitigar os efeitos de ameacas,
designadamente a de apresentacdo de solucdes completas de sapatos distintivos e dificeis. O valor
desta capacidade é potenciado pela conjugacdo de outros recursos e capacidades, como por exemplo
a tecnologia de producdo, a flexibilidade ou a qualidade, recursos e capacidades esses que ja
existiam previamente na empresa € que, ao terem vindo a ser melhorados, permitem que a ABREUS

integre verticalmente a produgdo de parte dos sapatos que desenvolve.

5.2 Origem da vantagem competitiva
A andlise permite-nos concluir que a CALAFE tem duas capacidades que passam no teste VRIO e

uma terceira que, embora ndo passando nesse teste, se revela do ponto de vista estratégico

igualmente importante. Figura 5.1 — Capacidades da CALAFE

Isoladamente, a capacidade flexibilidade
produtiva € uma fonte de vantagem

competitiva nas vendas de produtos com a

i
N

marca do cliente e estd na origem de parte N
. N\
das vendas desse tipo de produtos. As vendas Flexibilidade
produtiva
com a marca do cliente, mesmo com Os
Tecnologia \
clientes internacionais a abandonarem cada o \
apacidade |
. . técnica ‘l
vez mais as compras em Portugal, ainda ,
|
representaram em 2008 cerca de 59% das iy
. organizacional we /
vendas da empresa. Trata-se todavia de uma i
com o cluster /
A

capacidade cuja vantagem competitiva
associada tendera a diluir-se mais ou menos

rapidamente no tempo.

Isoladamente a capacidade de desenvolvimento de novos produtos ndo € uma fonte de vantagem

competitiva. No entanto revela-se determinante para explicar a parte de vendas de produtos sem
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marca prépria comercializados (a parte a que correspondem produtos que tiveram de ser
desenvolvidos internamente a partir de ideias de clientes). Tal como a flexibilidade produtiva
isoladamente, também esta integracdo de capacidades tende a ver o seu potencial para gerar

vantagens competitivas deteriorar-se com alguma rapidez.

Por fim a marca EJECT € uma capacidade que integra as outras duas ja discutidas. A marca EJECT
estd na origem de cerca de 40% das vendas da CALAFE em 2008, com tendéncia para aumentar.
Das trés capacidades que a empresa tem, a marca EJECT € aquela que tem maiores condicdes de

sustentabilidade no tempo. A figura 5.1 esquematiza as capacidades da CALAFE.

No caso da MAZONI, a andlise permite-nos concluir que a capacidade qualidade inclui a capacidade

servico ao cliente. Embora, isoladamente, a capacidade servigo ao cliente ndo passe o teste VRIO, na

realidade, ela ndo deixa por isso de ser Figura 5.2 — Capacidades da MAZONI
estrategicamente relevante. Ao ser associado

a recursos de processos internos e de
matérias-primas, o servigo ao cliente ¢
incluido na capacidade qualidade (figura 5.2),

capacidade que ja passa o teste VRIO. Por sua

vez, a capacidade qualidade, associada ao © Qualidade

recurso de relacdo com o “cluster” € incluida

/ T
1 f ) . g Servigo ao \
na capacidade produtividade, que igualmente Cliente
Tecnologi
passa o teste VRIO. ecnologia
S Capacidade
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Pode pois concluir-se que a capacidade que

-

]
Processos _Mat.enas

internos prias

estd na origem da vantagem competitiva da
MAZONI resulta da conjugacdo de uma

qualidade de produto classificada como

média/alta, acima da média do sector, com um servico ao cliente distintivo, particularmente no que
se refere ao acompanhamento das encomendas e ao acompanhamento dos prazos de entrega, e
mediano no que se refere ao desenvolvimento de produtos, e ainda com um custo tal que permite
uma boa prestacdo na competi¢do pelo preco. Mais do que trés capacidades distintas, a MAZONI
desenvolveu a capacidade de ser capaz de concorrer, com precos competitivos, face a um binémio de

qualidade produto e de servico ao cliente, acima da média.
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A ABREUS tem uma capacidade (desenvolvimento de novos produtos) que passa o teste VRIO.
Para além disso, essa capacidade beneficia particularmente de trés recursos/capacidades em

desenvolvimento, os quais tém vindo nos Figura 5.3 — Capacidades da ABREUS

dltimos anos a ser objecto de uma atengdo
especial, designadamente a flexibilidade
produtiva, a qualidade e a marca propria

GOLDMUD (figura 5.3).

A GOLDMUD ainda estd longe de constituir
uma capacidade para isoladamente constituir
uma fonte de vantagem competitiva.
Encontra-se numa fase de crescimento e de
consolidacgio no mercado. Em 2009
representou cerca de 6% das vendas totais da
empresa. A criacdo da marca constituiu um
marco importante para a criagdo da

capacidade de desenvolvimento de novos

produtos, a qual retira actualmente

dividendos importantes da GOLDMUD,

designadamente ao nivel de trés distintos aspectos: o “mocassin” invertido, o nivel de exigéncia da
marca, o qual tem estado na origem da elevagdo de diversas competéncias para niveis superiores, € a
visibilidade que a marca deu a ABREUS, visibilidade essa que permitiu o estabelecimento de
relagdes comerciais com clientes novos e com necessidades diferentes dos clientes tradicionais da

empresa.

A qualidade dos produtos fabricados pela ABREUS sempre foi boa. Quando a empresa enveredou
por novo modelo de negdcio, em 2006/2007, decidiu olhar de uma forma diferente para a qualidade.
As pequenas séries ndo deixam espaco suficiente para erros nos primeiros produtos produzidos, nem
para a existéncia de uma curva de aprendizagem. Comecgaram a ser efectuados esforcos nos sentido
de se conseguir a melhor qualidade logo no primeiro par de sapatos. Entre outros, a melhoria da
qualidade estd a passar por alteracdes da cultura da empresa, pretendendo-se a esse nivel passar de

uma cultura de fibrica para uma cultura de artesanato, na qual a flexibilidade é fundamental. Tanto a
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qualidade (vista desta forma) quanto a flexibilidade produtiva, ttm vindo a melhorar, sendo as
diferencas notdrias face a 2006. Os beneficios que a capacidade de desenvolvimento de novos
produtos retira deles (da qualidade e da flexibilidade) sao facilmente percepciondveis, na medida que
permitem que a empresa integre verticalmente a producdo de pequenas séries. Todavia, tanto uma

quanto a outra, estdo ainda longe de ter atingido os patamares considerados adequados.

Relativamente ao modelo das estratégias genéricas de Porter (1985), tanto a CALAFE como a
ABREUS se posicionam com uma estratégia de diferenciacdo. A vantagem competitiva destas
empresas, decorrente das capacidades analisadas, permite que elas criem mais valor aos seus clientes
através do incremento dos beneficios percebidos. Embora as capacidades que estdo na origem da
vantagem competitiva permitam o incremento dos beneficios aos clientes, a elas estdo igualmente
associados um aumento significativo dos custos, ndo apenas custos de estrutura, mas também custos
relacionados com baixas produtividades. O crescimento sustentado que a empresa tem vindo a ter
desde que teve inicio o processo de criacdo das novas competéncias (1994) constitui um bom
indicador de que a CALAFE consegue produzir um valor econémico (Peteraf e Barney, 2003), dado
pela diferenca entre a percepcao que os clientes t€ém do beneficio do produto e o custo econdémico do
produto, superior ao concorrente marginal. Por outro lado, a mudanca no segmento de clientes que a
ABREUS comegou a servir a partir de 2006, constitui igualmente um bom indicador de que a

empresa consegue produzir um valor econémico superior ao que o concorrente marginal consegue.

Do ponto de vista do modelo das estratégias genéricas de Porter (1985), comparando a MAZONI
com outras empresas que perseguem um posicionamento idéntico em termos da relacdo
qualidade/servigo, pode-se afirmar que a MAZONI se posiciona com uma estratégia de lideranca de
custos. A vantagem competitiva da empresa, decorrente das capacidades analisadas, permite que a

empresa crie mais valor aos seus clientes através da aplicacdo de um preco mais reduzido.

A evolugdo do volume de negécios e do nimero de funciondrios da MAZONI ao longo dos anos
demonstra que os objectivos inicialmente tragados, no sentido de ndo crescer mais do que a
capacidade para a qual o edificio estava preparado, t€m vindo a ser cumpridos. Para além disso, os
resultados da empresa t€ém vindo sempre a ser positivos. O cumprimento dos objectivos propostos
constitui um bom indicador de que a MAZONI consegue produzir um valor econémico (Peteraf e

Barney, 2003), no minimo, adequado, e portanto superior ao do concorrente marginal.
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Todas as empresas tiveram sistematicamente resultados positivos nos tltimos anos, o que evidencia

a existéncia de vantagem competitiva.

5.3 Micro fundacgoes das capacidades
Uma vez identificadas as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva de cada uma

das empresas, passamos para uma fase de andlise das micro funda¢des de cada uma das capacidades.

Para a andlise das micro fundagdes das capacidades das diversas empresas analisadas, partimos do
modelo desenvolvido por Teece (2007), embora este tenha um enquadramento diferente, na medida
que ¢é aplicdvel a industrias com caracteristicas especificas e diferentes da indudstria do calgado.
Teece (2007) desenvolveu o referido modelo para um contexto de indistrias que enquadram quatro

caracteristicas distintas:

1) O ambiente é aberto ao comércio internacional e completamente exposto a oportunidades e
ameacas associadas a mudangas tecnoldgicas. A industria de calcado enquadra-se nesta
caracteristica, embora as mudancgas tecnoldgicas nio sejam relevantes.

2) A mudanca técnica em si € sistémica no sentido de que multiplas inovacdes devem ser
combinadas para se criarem produtos ou servicos que vao de encontro as necessidades dos
clientes. Nao € o caso da industria de calcado.

3) O mercado global de componentes e de servigos estd bem desenvolvido, como acontece na
industria do calgado.

4) O mercado global para a troca de “know-how” e de tecnologia encontra-se ainda pouco

desenvolvido, o que ndo € o caso da industria de calcado.

O modelo de Teece (2007) parte do principio de que as capacidades dinamicas das empresas podem
ser divididas em trés grandes fases, designadamente a capacidade de deteccao de oportunidades, a
capacidade de aproveitamento das oportunidades e a capacidade de gerir a janela de oportunidade,
no tempo, através da reconfiguracdo e da adaptacdo as mutacdes da envolvente, de forma a
minimizar o efeito de potenciais rigidezes centrais (Leonard-Barton, 1992). As micro fundagdes das
capacidades dinamicas sdo as habilidades, os processos, os procedimentos, as estruturas

organizacionais, as regras de tomada de decisdo e as disciplinas que permitem a empresa a deteccao
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das oportunidades, o seu aproveitamento e a subsequente gestdo do aproveitamento das

oportunidades, através da reconfiguracdo e da adaptacdo as mutagdes na envolvente.

No primeiro caso desenvolvido, a CALAFE (caso piloto), para a anélise das micro fundacdes das
capacidades dinamicas da empresa, comecamos por utilizar um conjunto de tépicos seleccionados e

adaptados do modelo elaborado por Teece (2007), designadamente (quadro 5.7):

Quadro 5.7 — Categorias preliminares

Fase Categorias (micro fundacoes)

Deteccio de oportunidades - Capacidade de interpretacdo das mudancas
- Processos de capitalizacao em inovacgdes de fornecedores

- Processos para identificar segmentos de mercado alvo e
mudanca nas necessidades dos clientes

Aproveitamento das - Delinear o modelo de negdcio e as novas solugdes para os
oportunidades clientes

- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos

- Construir lealdade e comprometimento

Reconfiguracio e adaptacao - Descentralizacao
- Governo da empresa

- Gestao do conhecimento

Este modelo preliminar (quadro 5.7) resultou da integracdo de teoria disponivel na literatura com
algumas ideias nossas, decorrentes do conhecimento que ja detinhamos da realidade da industria e
que reforcdimos ou comprovamos no ambito dos estudos exploratérios efectuados. De acordo com
Trochim (1989), a teoria de partida pode ter origem na tradi¢cao formal de teorizacdo, no resultado de

ideias ou pistas dos investigadores, ou ainda numa combinag¢@o das duas (Trochim, 1989, p.356).

Uma vez desenvolvido o modelo preliminar, ¢ de forma consistente com a abordagem indutiva,
fizemos diversos avangos e recuos entre a literatura disponivel e os dados recolhidos, com vista a
melhorar a constru¢do da nossa teoria (Hallier e Forbes, 2004). Seguimos assim a linha proposta por
Strauss e Corbin (1990), na qual a interaccdo entre a andlise da literatura e a andlise dos dados
recolhidos em campo para sua verificagdo em fungdo da literatura, tende a produzir uma visao
integrada e a melhorar a riqueza conceptual da teoria em desenvolvimento. Entrando em maior

detalhe nesta explicagdo, apds as categorias terem sido definidas, voltdmos a fase de andlise na qual
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os temas estavam jd codificados por capacidades (flexibilidade produtiva, capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e marca EJECT) e analisamos de novo todos os dados com o
objectivo de se identificarem temas enquadraveis nas categorias definidas. Procedemos portanto a
uma andlise de padrdes de correspondéncia dos elementos recolhidos (padrées observados ou
operacionais), com os padrdes tedricos (do modelo preliminar), através da codificacdo dos dados
recolhidos. O resultado dessa codifica¢do inicial foi a obtencdo de diversos padrdes que, ndo
obstante se enquadrarem na mesma categoria, poderiam ser melhor explicados em categorias
diferentes, mais restritivas, ndo existentes na codificacdo inicial. Por exemplo, o “investimento em
tecnologias que permitem maior flexibilidade produtiva”, inicialmente codificado como “Delinear o
modelo de negécio e as novas solugdes para os clientes”, na fase de ‘“Aproveitamento das
oportunidades” encontrava-se codificado em conjunto com a “op¢ao de ndo trabalhar para grandes
marcas”. Como os resultados obtidos com esse modelo preliminar eram ou inconclusivos ou
demasiado ambiguos, fizemos diversas alteragdes ao modelo, anulando categorias existentes, criando
novas categorias e também subdividindo categorias existentes, numa metodologia préxima da
utilizada por (Isabella, 1990), até que os resultados fossem adequados. Voltando ao exemplo dado, o
investimento em tecnologias que permitem uma maior flexibilidade produtiva, foi finalmente

codificado como “politicas funcionais”.

Posteriormente, e no contexto da andlise do caso MAZONI, comecdmos por utilizar o modelo ja
definido para o caso CALAFE. Também nesta fase apareceram situacdes de padrdes operacionais
que nos pareciam poder ser melhor explicados em categorias diferentes, mais restritivas, nao
existentes na codificac@o inicial, pelo que sentimos a necessidade de fazer alteracdes ao modelo de
partida, seguindo a metodologia explicada no pardgrafo anterior. Quando os resultados obtidos nos
pareceram adequados, voltdimos ao caso CALAFE e aplicimos a codificacdo dos padrdes observados
ao novo modelo obtido no caso MAZONI. A mesma tipologia de problemas, ainda que com menor
incidéncia, voltou a aparecer no decorrer da andlise do caso ABREUS. Voltamos a utilizar a mesma
técnica, tendo, no final, voltado aos casos CALAFE e MAZONI para nova codificacao dos padrdes

observados de acordo com o modelo final obtido no caso ABREUS.

O resultado deste processo iterativo de codificagdo levou as categorias finais apresentadas no quadro

5.8, por capacidade da empresa: flexibilidade produtiva, capacidade de desenvolvimento de novos
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produtos e marca EJECT, na CALAFE; qualidade e servico a baixo custo, na MAZONI; e

desenvolvimento de novos produtos, na ABREUS.

Quadro 5.8 — Categorias finais

Fase Categorias (micro fundacoes)

Catalisadores da mudanca - Oportunidades externas de mercado
- Oportunidades internas

- Agente dinamizador

Aproveitamento das - Delinear o modelo de negécio
oportunidades - Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos

- Construir lealdade e comprometimento

Reconfiguracio e adaptacao - Descentralizacao
- Politicas funcionais
- Perseveranca

- Gestao do conhecimento

Os resultados obtidos para cada caso podem ser analisados no capitulo 7.2 de cada um dos trés

relatérios de estudo de caso, apresentados em anexo.

5.3.1 Micro fundagdes - andlise cruzada dos casos
A pergunta de investigacdo que colocdmos, no ambito do presente estudo, foi (para PME’s em
“clusters”, pertencentes a indudstrias maduras em mudancga lenta): Como é que as capacidades que

estdo na origem da vantagem competitiva da empresa foram criadas ao longo do tempo?

Na primeira fase da andlise de cada um dos estudos de caso identificAmos quais as capacidades que
estdo na origem da vantagem competitiva de cada uma das empresas. Seguidamente procurdmos
identificar, ainda empresa a empresa, padroes comuns de desenvolvimento de cada uma das
capacidades anteriormente identificadas. No caso da CALAFE, identificimos os padroes de
desenvolvimento das capacidades flexibilidade produtiva, desenvolvimento de novos produtos e
marca EJECT. No caso da MAZONI, e dado que concluimos que a capacidade que estd na origem
da vantagem competitiva € a qualidade e servico a custo baixo, que integra as capacidades servi¢o ao

cliente, qualidade e produtividade, e porque cada uma destas foi desenvolvida em simultaneo, os
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padrdes observados foram analisados numa 6ptica de desenvolvimento de uma capacidade integrada,
denominada qualidade e servigco a baixo custo. No caso da ABREUS analisamos os padroes de
desenvolvimento da capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Desta forma, nos trés

estudos de caso, estuddamos os padrdes de desenvolvimento de um total de cinco capacidades.

Numa primeira fase da andlise cruzada efectudmos uma revisao detalhada de cada um dos estudos de
caso. Esta revisdo teve um enfoque especial nas partes descritivas e narrativas, com o objectivo de
garantir que nenhum padrdo de desenvolvimento relevante era omisso nas tabelas finais de andlise
dos padrdes observados, no ambito do modelo final que desenvolvemos (quadro 5.8). Nesta fase
construimos modelos 16gicos (Yin, 2009) do desenvolvimento de cada uma das capacidades,
modelos esses que foram posteriormente integrados nos relatérios de cada caso e que apresentamos
nas quatro figuras seguintes. Os modelos légicos, que constituem uma técnica que tem vindo a ser
cada vez mais utilizada na avaliacdo de estudos de caso, estipulam deliberadamente uma complexa
cadeia de eventos através de um determinado periodo de tempo. Os eventos sdo colocados em
padrdes repetidos de relacdes de causa efeito, no qual uma varidvel dependente (evento ou padrdo

observado) se transforma, no estdgio seguinte, numa varidvel independente (Yin, 2009).
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Figura 5.4 — Modelo légico da Flexibilidade Produtiva e do DNP, na CALAFE
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Figura 5.5 — Modelo légico da EJECT, na CALAFE
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Figura 5.6 — Modelo légico da Qualidade e Servico a Baixo Custo, na MAZONI
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Figura 5.7 — Modelo légico do desenvolvimento do DNP, na ABREUS
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Catalisadores da mudanca

A fase de “catalisadores da mudanca” enquadra a origem das oportunidades e a identificacdo do
agente dinamizador na empresa. A categoria “oportunidades externas de mercado” segue a proposta
de (Freire, 1997a), na qual uma aparente ameaga pode ser vista como um oportunidade, pelo que
engloba ndo apenas os factores que na andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Threats) (Andrews, 1971) sdo vistos como oportunidades, mas também os que sd@o vislumbrados
como ameacas. Se as empresas nao identificarem adequadamente as oportunidades (e as ameacas) a
definicdo do seu rumo para a mudanca estard a partida restringido (Teece et al., 1997). Para além
disso, a percep¢do das ameacgas estd com frequéncia na origem da tomada de decisdes para a
mudanca dentro das empresas (Gilbert, 2005). Mais do que pontos fortes, a categoria “oportunidades
internas” capta condi¢Oes internas a empresa (recursos ou capacidades) que potenciam o
aproveitamento das oportunidades externas (Farjoun, 2010; Lampel e Shamsie, 2003). Malik (2008)
propde um modelo explicativo da adequagdo evoluciondria a partir das condicdes iniciais dos
recursos. No estudo de caso levado a cabo com o objectivo de melhor perceber se, e como € que,
num processo de desenvolvimento de um novo medicamento, as capacidades operacionais (Winter,
2003) das empresas interagem com o desenvolvimento de novas capacidades mais adequadas a
realidade externa, Newey e Zahra (2009) concluem que as capacidades operacionais efectivamente
condicionam o desenvolvimento de novas capacidades. Estes recursos ou capacidades, vistas aqui
como oportunidades internas, sdo condi¢des de extrema importancia na definicdo de novos modelos
de negdcio (vide ponto seguinte — aproveitamento das oportunidades), como mostraram Demil e

Lecocq (2010) com o estudo de caso do clube Arsenal FC.

A categoria “agente dinamizador” capta o elemento da empresa que identificou a oportunidade e que
liderou todo o processo de mudanga. A literatura que estudou a importancia dos gestores de topo no
desenvolvimento de capacidades (i.e. Adner e Helfat, 2003; Anand et al, 2009; Eisenhardt e Martin,
2000; Gilbert, 2006; Helfat et al, 2007; Keil, 2004; Pablo er al, 2007), ou particularmente dos
gestores accionistas ou donos das empresas (i.e. Rosenbloom, 2000; Salvato, 2003), evidencia um
consenso sobre a elevada importancia dos mesmos nos processos de desenvolvimento das
capacidades. Mesmo num estudo sobre empresas transformadas (Yin, 2003), a importancia da
mudanca de lider, bem como a sua visdo e subsequentes ac¢des, evidenciaram-se como importantes

catalisadores da mudanca. Zahra et al. (2006, p. 918) entram com a expressdo ‘“seu principal
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decisor” na propria definicdo de capacidades dindmicas. Atendendo a que as empresas estudadas no
ambito do presente trabalho sio pequenas/médias empresas, nas quais os principais lideres e
consequentemente decisores sdo os sOcios gerentes, esperava-se que os mesmos fossem os agentes

dinamizadores no desenvolvimento das novas capacidades.

O quadro 5.9 sumariza as observacdes ao nivel dos catalisadores da mudanca. Na categoria
oportunidade externa de mercado observou-se que todas as capacidades verificaram um padrdo de
replicagdo literal (Yin, 2009). Uma replicacdo literal dd-se quando a observagdo replica o padrdo
esperado. Na categoria das oportunidades internas, e no caso da qualidade e servigo a custo baixo,
ndo identificimos qualquer padrdo observado. Atendendo a que esta capacidade comegou a ser
desenvolvida com a criagdo da MAZONI, a observagdo de oportunidades internas nao era esperada,
pelo que estamos na presenca de uma replicacdo tedrica. Uma replicacdo tedrica verifica-se quando
um caso ndo segue o padrio tedrico devido a razdes antecipdveis (Yin, 2009), ou seja, quando os
resultados observados sao diferentes dos tedricos e essas diferencas eram expectdveis, devido as
condi¢des de partida serem diferentes. Neste caso em particular, as oportunidades internas captam
condi¢Oes internas a empresa, recursos ou capacidades, que potenciam o aproveitamento das

oportunidades externas, pelo se esperava que numa empresa ainda ndo existente tais capacidades e

ou recursos nao estivessem ainda disponiveis.

Na categoria agente dinamizador, verificdimos que em todas as capacidades, excepto no DNP na
ABREUS, o agente que identificou as oportunidades e que liderou o processo de desenvolvimento
das capacidades foi o gerente da empresa, o que € totalmente consistente com o padrdo tedrico
esperado, configurando assim situagdes de replicacdo literal. No referido caso da ABREUS, Miguel
Abreu, filho de um dos sécios gerentes da empresa, que entrou na organizacdo em 1997, ha muito
que demonstrava ter uma visao do futuro diferente daquela que o seu pai e tio evidenciavam. Ao
contrdrio dos socios gerentes, Miguel Abreu, caracterizado por ser bastante socidvel, visitava
certames internacionais com relativa frequéncia e mantinha contactos frequentes com a APPICAPS e
com o CTCP, com clientes e fornecedores diversos, pelo que estava em posi¢do muito mais
destacada para melhor percepcionar as oportunidades de mercado. O langamento da marca
GOLDMUD, em 2006, no qual Miguel Abreu assumiu um papel determinante, confirma a sua

ascendéncia a lideranca da empresa. Desta forma, a observacdo de que, neste caso, o agente
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dinamizador da mudancga para a criagdo da nova capacidade ndo seguiu uma replicacao literal face as

restantes capacidades analisadas, tem uma razdo teoricamente consistente.

Aproveitamento das oportunidades

Uma vez identificada uma oportunidade, o modelo passa para uma fase de aproveitamento das
oportunidades, ou de defini¢do do rumo para a mudanca. De acordo com Teece (2007), existe uma
consideravel evidéncia de que o sucesso das empresas depende, nas industrias com as caracteristicas
referidas, tanto da concepc¢ao do modelo de negdcio, quanto da selec¢do das tecnologias. Atendendo
as especificagdes da industria do calgado, madura e essencialmente de cariz mao-de-obra intensiva, a
componente de seleccdo das tecnologias ndo nos pareceu, logo numa primeira fase, relevante. O
modelo de negdcio esboga a légica requerida para gerar lucros e, uma vez adoptado, define a forma
como a empresa aborda o mercado (Teece, 2010). O quadro 5.10 resume as observagdes efectuadas
ao nivel da categoria “delinear o modelo de negdcio” para as cinco capacidades analisadas. Em todas
as situacdes, evidenciando portanto um comportamento de replicagdes literais, os modelos de
negécio delineados parecem estar em consondncia com as oportunidades identificadas. Tal
constatagcdo, conjuntamente com os resultados obtidos na andlise dos catalisadores da mudanca, pode

ser sumarizada em tré€s primeiras proposi¢oes:

Proposigcdo la — A identificacdo de oportunidades externas de mercado, em empresas que
operam em indistrias maduras, em ambiente de mudanga, e localizadas em “clusters”,

contribui para o delinear de um novo modelo de negdcio.

Proposicao 1b — A identificacdo de oportunidades internas, em empresas que operam em
industrias maduras, em ambiente de mudanca, e localizadas em “clusters”, contribui para o

delinear de um novo modelo de negdcio.

Proposi¢cdo 1c — Quando as oportunidades sdo identificadas pelos gestores de topo, verifica-

se uma maior predisposi¢cdo das empresas para delinearem novos modelos de negécio.
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Quadro 5.9 - Catalisadores da Mudanca

Experiéncia no relacionamento com os

Apresentagdo da APICCAPS alerta o gerente para

Flexibilidade | oy App | R mudangas esperadas no mercado. Perda de dois R mercados internacionais. R Gerente
Produtiva Literal . . . Literal L Literal
clientes importantes refor¢a a oportunidade. Departamento comercial ja criado.
R Conhecimento das necessidades dos clientes R C idad ancia do lid la 4 R
DNP CALAFE ' —_— R apacidade e apeténcia do lider pela drea R Gerente
Literal . Literal = de desenvolvimento. Literal
Necessidades de novos segmentos de mercado.
Visao de Miguel Abreu. Perda de clientes. Novos Flexibilidade operacional ja conseguida. .
R. . P R. . . R. Lider da
DNP ABREUS Literal clientes abordam a empresa (apds terem Literal Capacidade para produzir alargada gama Tedrica mudanca
conhecimento da GOLDMUD). de construgdes. ¢
Marca R. Impossibilidade de emancipagdo da marca R. Boa flexibilidade produtiva e boa R.
propria CALAFE Literal CALAFE. Literal = capacidade de DNP. Literal Gerente
ik e Percepcao de que existe um segmento de mercado
Servico a MAZONI R. que pretende adquirir sapatos com uma qualidade R. Nao foram identificadas oportunidades R. Gerente
s Literal | média/alta, com garantia de recepg¢do dentro dos Tedrica | internas (nova empresa). Literal

baixo custo ..
prazos e a precos competitivos.
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A probabilidade de sucesso na implementacdo de um novo modelo de negécio é tanto maior
quanto melhor a empresa for capaz de analisar profundamente a cadeia de valor de modo a
percepcionar qual a melhor forma de criar valor ao cliente, adoptando uma perspectiva neutral,
ou de relativa eficiéncia quanto a decisdes de “outsourcing” (Teece, 2007). Nesta perspectiva, e
associado ao delinear dos modelos de negdcio, aparece a categoria “seleccionar as fronteiras da
empresa para gerir complementos”. Esta categoria é consistente com a teoria das capacidades
dinamicas, que refere amplamente a possibilidade das empresas recorrerem a recursos externos
(por contraposi¢do a Teoria Baseada nos Recursos) e afigurou-se-nos de elevada importancia
devido ao contexto de “clusterizacdo” que pretendiamos estudar. Num contexto de “cluster”, ou
de uma geograficamente identificivel concentracdo de negdcios similares, relacionados ou
complementares, as empresas partilham infra-estruturas especializadas, bem como mao-de-obra,
e tiram partido de complementaridades através de lacos verticais e horizontais entre as diversas
organizacdes (Hervés-Oliver e Albors-Garrigds, 2007; Rosenfeld, 1997; Scott, 1998). Desta
forma esperdvamos observar diversas evidéncias de seleccdo das fronteiras das empresas com
vista a gestdo adequada de complementos, objectivando potenciar o desenvolvimento dos novos
modelos de negoécio definidos, e assim contribuir para um melhor desempenho no
aproveitamento das oportunidades identificadas. O quadro 5.11 resume as observagdes
efectuadas, ao nivel desta categoria, para as cinco capacidades analisadas. As observacoes
efectuadas sdo consistentes com os padrdes tedricos esperados, evidenciando replicagdes literais
em todas as situagdes. Para além disso, verificou-se o recurso a subcontratacdo em todas as
empresas (Molina-Morales e Martinez-Fernandéz, 2003; Wu et al, 2010), ainda que com
objectivos diferentes em cada capacidade analisada, como resultado dos diferentes modelos de
negécio delineados, que decorrem por sua vez de oportunidades diferentes. Enquanto que na
flexibilidade produtiva, a CALAFE decidiu recorrer a subcontratagcdo com o objectivo de melhor
gerir as diferencas de capacidade instalada nas diversas fases da produg¢do, a MAZONI decidiu
recorrer a subcontratacdo nos casos em que as encomendas sdo de pequena dimensdo, o que lhe
permite manter niveis de produtividade interna mais elevados e consequentemente custos de
producao mais baixos, nos casos em que necessita de mais capacidade para fazer face ao
cumprimento de prazos de entrega e assim garantir os elevados niveis de servico ao cliente
pretendidos. Na MAZONI a subcontratagdo € ainda uma possibilidade quando o nivel de

complexidade dos produtos em causa, bem como os niveis de exigéncia do cliente, sio menores.
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Ao controlar a produg¢do dos produtos mais complexos e dos clientes mais exigentes, cria
condi¢des para assegurar os elevados niveis de qualidade objectivados. Na ABREUS, a
subcontratacdo tem uma especial incidéncia nos modelos em que o processo de fabrico é menos
complexo. Também a empresa decidiu subcontratar todas as operagdes especificas nao
tradicionais na industria de calcado, como por exemplo aplicagdo de laser, de riscos, de buracos,
entre outros. Desta forma a empresa consegue melhor gerir os prazos de entrega e garante uma
melhor gestdo da produgcdo dos sapatos que obrigam a realizacdo de tarefas especificas,

realizadas por empresas especializadas (como por exemplo a aplicacdo de laser) intercaladas com

as operagdes de fabrico tradicionais na industria.

Os padrdes observados, associados a fundamentagdo tedrica referida, permitem-nos resumir a

seguinte proposi¢ao:

Proposicdo 2a — A tomada de decisées, ao nivel da definicdo das fronteiras da empresa,
consistentes com o modelo de negocio definido, aumentam a probabilidade de sucesso na

implementacdo do novo modelo de negocio.

Tanto Teece (2007), quanto Nonaka e Toyama (2007, p.391), chamam a atengdo para o facto de
que a gestdo estratégica efectiva requer vontade distribuida pela organizacdo. Para eles, a
estratégia ndao € definida a partir de andlises 16gicas do ambiente externo e dos recursos da
empresa. Tem origem numa crenga existencial, ou num compromisso com uma visdo do futuro,
na habilidade de interpretacdo da envolvente e dos recursos de forma subjectiva e resulta da
interaccdo entre a subjectividade e a objectividade. E essas capacidades necessitam de ser
distribuidas por todos os colaboradores da empresa e ndo devem ficar apenas ao nivel de alguns
gestores de topo (Liedtka, 1998). A categoria “construir lealdade e comprometimento” capta
essencialmente as directrizes, bem como algumas ac¢des pontuais, definidas no sentido de
partilhar interna e externamente (ao nivel por exemplo dos subcontratados) a visdo da mudanca e
de motivacdo para a ades@o a essa mesma visdo. O quadro 5.12 resume os padrdes observados.
Nesta categoria identificimos algumas directrizes comuns ao desenvolvimento de diversas
capacidades, bem como outras directrizes e ac¢des pontuais especificas de cada capacidade. Por
exemplo, tanto na CALAFE quanto na MAZONI, houve uma preocupacdo de se garantir que
todos os processos de mudanca fossem levados a cabo essencialmente com pessoal ja

pertencente ao quadro das empresas. Dessa forma, a lideranga passou uma importante mensagem
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de que contava com as pessoas € assim permitiu que as mesmas tendessem a reagir menos
negativamente aos processos de mudanga, contribuindo dessa forma para uma maior lealdade e
comprometimento das mesmas. Na ABREUS tal padrao ndo se verificou, ndo tanto pelo facto da
empresa demonstrar ndo contar com o0s recursos humanos existentes, mas porque o
desenvolvimento da capacidade obrigou a contratagdo de novos recursos, com formacgado técnica
distinta. Todas as empresas decidiram apoiar tecnicamente os subcontratados com o objectivo de
os fidelizar. Também nas diversas empresas se verificou uma directriz de formagdo do pessoal
nas novas tecnologias, primeiro por formadores externos e depois por elementos internos mais
experientes. No caso particular da ABREUS tal ndo € todavia evidenciado no quadro 5.12, pois

essa directriz teve lugar numa fase anterior ao desenvolvimento da capacidade.

No que respeita aos aspectos especificos de cada capacidade, a ABREUS necessitou levar a cabo
diversas iniciativas pontuais devido ao facto do agente dinamizador ndo ser o dono da empresa e
da capacidade a desenvolver estar associada a um modelo de negécio que culturalmente choca
com o seu modelo de negdcio tradicional, mais adequado a visd@o dos sdcios gerentes. Nesse
sentido, foram levadas a cabo, com o objectivo de aumentar a lealdade e o comprometimento
tanto dos s6cios gerentes quanto dos restantes elementos da organizagdo, iniciativas como a
promocao de um projecto de mudanca cultural, a promog¢ao de uma reuniao com os quadros, para
partilha da visdo, da orientacdo e das preocupagdes, € a pressdo para que um gerente passasse a
fazer parte dos 6rgdos sociais da APICCAPS, de forma a o expor mais a realidade externa.
Também, e de forma consistente com a teoria das capacidades das industrias, particularmente em
“clusters”, que refere que as empresas procuram capacidades inovadoras para ganharem
vantagem e a medida que sd@o bem sucedidas, outras empresas da industria seguem-nas, pedindo
emprestado, adaptando e melhorando o que os competidores estao a fazer (Huygens et al., 2001),
Miguel Abreu promoveu uma visita a uma empresa local com reconhecido sucesso numa

proposta de valor préoxima aquela que a ABREUS pretendia desenvolver, tendo para o efeito

convidado todos os quadros da sua empresa.
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Quadro 5.10 — Delinear o modelo de negocio

Flex.Prod.

DNP

DNP

Marca
Prépria

Qualidade e
servico a
baixo custo

CALAFE

CALAFE

ABREUS

CALAFE

MAZONI

Defini¢do de novo segmento de mercado alvo: distribuidores de pequena e média dimenséo e lojas independentes.
Adequacio da estrutura a produg@o de pequenas séries.
Assumpcao da importincia da flexibilidade em detrimento da produtividade e da qualidade.

Reforgo da posi¢dao no novo segmento alvo. DNP como forma de criar mais valor a estes clientes.

Modelo de negdcio de solugdes completas para clientes (sapatos distintos e dificeis).
Assumpcdo da reducdo das quantidades produzidas em detrimento da producio de produtos de maior valor acrescentado.
Servir segmentos de clientes que privilegiam o servigo em termos de DNP.

Definicdo de um segmento de mercado alvo muito especifico. Venda com marca prépria.
Marca que permitisse tirar mais proveito da flexibilidade e do DNP.

Boa qualidade de produto, precos competitivos e boa qualidade de servico.

Posicionamento num segmento de mercado especifico, que privilegia a qualidade elevada e que tem preocupagdes com o
preco dos produtos.
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Quadro 5.11 — Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir complementos

Recorrer a subcontratagdo para gerir as diferengas de capacidade instalada. X

Contratacdo de estilista italiano. X

Contratagdo do CTCP para apoiar no processo de mudanca interno: cultura, flexibilidade e qualidade.

Integracao vertical da produg@o dos sapatos mais complexos e de séries de menor dimensao.

Recorrer a subcontratagdo de modelos menos complexos, em termos de processo industrial.

XXX X

Recorrer a subcontratagdo de operagdes especificas ndo tradicionais no processo industrial do calcado.

Integracdo vertical da criatividade. X

Parcerias estratégicas para a concepgao criativa. X

Utilizacao dos recursos da APICCAPS para organizar a participa¢do em feiras internacionais. X

Recorrer a subcontratagdo externa em modelos nos quais o nivel de complexidade e de exigéncia do cliente € inferior a X
média.

Recorrer a subcontratagdo para cumprir prazos de entrega. X

Subcontratar a producio de séries de pequena dimensao. X

X — Capacidade na qual se verifica o padrio observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servi¢o a baixo custo.
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Quadro 5.12 — Construir lealdade e comprometimento

Garantir que todos os processos de mudanga sdo efectuados fundamentalmente com pessoal ja existente na empresa. X
Permanente passagem da mensagem, por parte do lider da mudanga, da importincia do novo modelo de negdcio.
Definicdo de valores de flexibilidade e de trabalho em equipa.

Apoiar tecnicamente os subcontratados.

Privilegiar a produtividade dos subcontratados.

Promocdo de um programa de mudanga cultural, de fabrica, de produtividade e de séries de grande dimensao, para uma
cultura de “artesanato”, de criatividade, de fuga a rotina, de inovagao, de fazer “coisas diferentes”.

Promocao de visita a empresa com reconhecido sucesso numa proposta de valor préxima da que se pretendia criar.
Promocao de reunido com quadros para partilha de visdo, orientacdio e de preocupacdes. Fazer a ponte com o passado.
Pressdo para que gerente fizesse parte dos 6rgdos sociais da APICCAPS.

Contratacdo de recursos humanos para desenvolvimento de novos produtos e drea comercial passaram a ser
coordenadas pelo lider da mudanca.

Envolvimento dos principais responsaveis da empresa na tomada de decis@o de contratacdo do distribuidor alemao.
Contrata¢do de um nicleo duro de colaboradores de elevada confianga.

Definicao de valores de qualidade, de pertenga, de orientacao para o cliente e de trabalho em equipa.

Envolvimento dos colaboradores nas discussdes dos problemas e na determinagdo das solucdes.

Formagao nas novas tecnologias, primeiro por formadores externos e depois por elementos internos mais experientes. X
Motivagdo dos funciondrios para a utilizagdo das novas tecnologias. X

Criagdo de relacionamentos informais com os fornecedores.

X — Capacidade na qual se verifica o padrdo observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servico a baixo custo.

o

XXX X

o

T R e
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Estes padrdes observados, associados a fundamentacao tedrica referida, permitem-nos elaborar a

proposi¢ao 2b:

Proposicao 2b — A tomada de decisdes, ao nivel da criagdo de lealdade e
comprometimento para com o modelo de negocio definido, aumenta a probabilidade de

sucesso na implementacdo do novo modelo de negocio.

Reconfiguracio e adaptacao

Identificadas as oportunidades (catalisadores da mudanca) e definido o rumo para a accdo
(aproveitamento das oportunidades), o modelo (quadro 5.8) entra numa fase de ac¢do, a qual

denomindmos de reconfiguracdo e adaptagdo, e que na prética representa a accao para o rumo.

Com estruturas centralizadas, as decisdes estratégicas efectuadas ao nivel da gestdo de topo
tendem a estar isoladas das realidades dos mercados. Para manter as capacidades dinamicas a
empresa deve favorecer a descentralizagcdo, pois dessa forma os gestores de topo ficardo mais
perto das novas tecnologias, dos clientes e do mercado (Teece, 2007). Particularmente, a
autonomia ¢ também vista como uma alavanca das capacidades dinamicas (Prieto et al., 2009). A
categoria ‘“descentralizacdo” capta as medidas tomadas no sentido das empresas diluirem a
responsabilidade das decisdes ao longo das estruturas hierdrquicas, com o objectivo de permitir
que a empresa, enquanto um todo, possa ndo apenas concentrar mais activamente oS seus
esforcos no atingir dos objectivos, mas também possa acelerar a capacidade de resposta as
necessidades dos clientes (Liedtka, 1998; Nonaka e Toyama, 2007), no quadro dos novos
modelos de negécio definidos. Embora de uma forma geral as empresas portuguesas de calgcado
demonstrem uma reduzida autonomia dos funciondrios, uma reduzida capacidade de trabalho em
equipa e pouca auscultagdo dos colaboradores (Abrunhosa e Moura e S4, 2008), os padrdes
observados, apresentados no quadro 5.13, evidenciam que em todos os desenvolvimentos de
capacidades se verificou uma preocupacdo com a atribuicao de autonomia para que os diversos
quadros das empresas possam resolver os problemas do dia-a-dia. Quanto as ac¢des especificas,
a MAZONI foi a tdnica empresa que efectivamente conseguiu implementar o sistema no qual
cada posto de trabalho ¢ um posto de auto-controlo. Esta medida de descentralizacdo € de

importancia determinante no modelo de negécio delineado, de qualidade e servico a baixo custo.
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A CALAFE, por sua vez, também tentou implementar esta medida de descentraliza¢do, mas sem
resultados. No novo modelo de negécio da ABREUS, caracterizado por oferecer solucoes
completas de sapatos distintos e dificeis, um bom conhecimento das necessidades especificas de
cada cliente é determinante, e por isso, os modeladores passaram a ter autonomia para fazer o

desenvolvimento em conjunto com os clientes.
Estes padroes observados podem ser resumidos numa proposi¢ao:

Proposi¢do 3a — Uma descentralizagdo das responsabilidades e da autonomia dos
diversos membros da empresa, potencia a capacidade de mudanca e a implementagdo do

novo modelo de negocio.

Muitas das decisdes de investimento nas empresas sdao tomadas a partir de metodologias de
comparacao de resultados esperados através de projectos alternativos. Os modelos normalmente
utilizados beneficiam o certo, penalizando os projectos de maior risco e grau de incerteza, onde
tipicamente se enquadram as oportunidades. Uma importante classe de capacidades dindmicas
surge da capacidade dos gestores ultrapassagem uma certa disfuncao relacionada com processos
de alocacao de recursos estabelecidos e que enviesam a tomada de decisdao de investimento. Este
enviesamento estd muitas vezes na origem do facto das empresas identificarem a oportunidade
mas falharem na sua prossecucdo (Teece, 2007). A categoria “politicas funcionais” capta ndo
apenas as iniciativas de investimento (Sirmon et al., 2007) que as empresas efectuaram com o
objectivo de adequar o imobilizado as necessidades do novo modelo de negdcio, mas também, de
uma regra geral, as politicas especificas relacionadas com as diversas actividades da cadeia de
valor (Porter, 1985). Ao nivel destas ultimas, destacamos as da gestdo dos recursos humanos e do
relacionamento com parceiros, designadamente com os subcontratados (Dgving e Gooderham,
2008), da investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e da gestdo comercial (Freire,
1997). Estas politicas funcionais sdo levadas a cabo com o objectivo de adequar as actividades
operacionais ao modelo de negdcio definido, contrariando assim o efeito das rigidezes centrais
(Leonard-Barton, 1992) e tirando partido dos recursos partilhados do “cluster” (Wu et al., 2010).
Os padrdes observados no ambito da categoria “politicas funcionais” sdo apresentados no quadro
5.14. Os padroes observados evidenciam diversas politicas funcionais distintas, mas também
algumas similares. Por exemplo, ao nivel dos investimentos, as trés empresas investiram em

equipamentos automdticos de corte de peles. A CALAFE fé-lo no ambito do desenvolvimento da
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flexibilidade produtiva, a MAZONI no ambito da qualidade e servico a baixo custo, numa Optica
de melhoria do servico através de uma maior capacidade de responder rapidamente. J4 a
aquisicdo do equipamento na ABREUS foi efectuada numa fase anterior ao desenvolvimento da
capacidade que estd actualmente na origem da sua vantagem competitiva, pelo que tal situagao
nao ¢é evidenciada. Da mesma forma as trés empresas implementaram politicas de apoio técnico e
de alguma formacdo ao seu nicleo duro de subcontratados. No que respeita ao relacionamento
com os subcontratados, a CALAFE, no ambito da flexibilidade produtiva, desde cedo optou por
uma politica de penalizacdo da produtividade interna em prol da produtividade dos
subcontratados (desde cedo optou por fabricar internamente as séries de menor dimensdo, com
produtividades menores, de forma a garantir niveis de rentabilidade adequados ao nivel dos
subcontratados; em fases em que os volumes de encomendas em carteira sdo reduzidos, a
CALAFE prefere reduzir a producao interna, mantendo as quantidades subcontratadas, de forma
a ndo penalizar a produtividade desses parceiros). Também as trés empresas reforcaram
substancialmente as suas dreas de modelacdo, tanto através da contratacdo de mais recursos
humanos especializados, quanto através do investimento em novas estacdes de CAD. Tanto a
CALAFE quanto a ABREUS criaram mesmo linhas auténomas de produ¢do de amostras (em
ambos o0s casos esta politica funcional foi levada a cabo no ambito do DNP). A ABREUS teve

mesmo de ampliar e beneficiar as suas instalacdes para instalar a linha de produ¢do de amostras.

Do ponto de vista das politicas especificas no desenvolvimento das diversas capacidades, os

seguintes aspectos merecem ser salientados:

¢ Flexibilidade produtiva, na CALAFE: Diversos investimentos em equipamento produtivo
mais flexivel e em sistema informético para melhoria do planeamento, controlo e gestdao
da producao.

e DNP na CALAFE: Participacio num consércio de investigacdo e desenvolvimento
(projecto FATEC) com o objectivo de desenvolvimento de um sistema inovador e mais
eficiente de armazenamento de protdtipos; € manutencdo do gerente da empresa enquanto
lider da drea de desenvolvimento.

e DNP na ABREUS: Especializacao dos diversos modeladores por cliente, de forma a
potenciar a sua melhor percepcao das necessidades especificas; filtragem dos clientes, em

funcdo das suas necessidades, de forma a servir apenas clientes que privilegiam a nova
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proposta de valor da empresa. No ambito desta politica, a ABREUS chega mesmo a
sugerir outros fornecedores a clientes que demonstram nio beneficiar da proposta de
valor oferecida; a GOLDMUD foi intencionalmente mantida como uma marca
extremamente exigente, particularmente em termos de qualidade, com o objectivo de
contribuir para o reforco das competéncias da empresa; substituicio dos recursos
humanos que, de uma forma sistemdtica, demonstram ndo querer ou conseguir
acompanhar o processo de mudanga.

e Marca EJECT, na CALAFE: Desde a criacdo da marca que foi adoptada uma politica de
entregar sempre as encomendas, independentemente das quantidades encomendadas. Esta
politica foi seguida com custos relevantes para a empresa, decorrentes da reducdo dos
niveis de produtividade, pois era claro para a CALAFE que para ter sucesso, a EJECT
teria de passar por um longo periodo de investimento até dar os resultados pretendidos.
Esta politica foi seguida também pela ABREUS, no seu processo de desenvolvimento da
GOLDMUD. Todavia esse padrao observado ndo se encontra referido pois a GOLDMUD
ndo € ainda uma capacidade que estd na origem da vantagem competitiva da empresa;
outra politica funcional de extrema importancia foi a de jamais se comercializar modelos
EJECT com marca branca, ou com a marca dos clientes. Como veremos seguidamente,
essa politica chegou mesmo a originar a perda de alguns clientes tradicionais da empresa,
mas acabou por ser determinante para o crescimento da marca; também de extrema
relevancia no desenvolvimento da marca foi a aposta de grande risco no distribuidor
alemdo. Todavia esta aposta revelou-se determinante para o estabelecimento e
crescimento da EJECT.

e (Qualidade e servico a baixo custo, na MAZONI: Esta empresa estabeleceu diversas
politicas com o objectivo de melhorar a qualidade dos produtos, designadamente o
estabelecimento de uma reunido, todas as sextas-feiras, envolvendo os seus diversos
quadros, com o objectivo de discussdo de problemas de qualidade, o estabelecimento de
elevados niveis de exigéncia na qualidade das matérias-primas fornecidas pelos
fornecedores e a responsabilizacdo directa dos funciondrios por problemas de qualidade,
o que resultou frequentemente na sua convocacdo, a noite, para resolver problemas
identificados ao longo do dia de trabalho. Do ponto de vista da manutencdo dos custos

em patamares reduzidos, também foram implementadas diversas politicas, de entre as
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quais o aumento do preco de venda para séries de pequena dimensdo, 0 acompanhamento
muito directo da produg¢do com o objectivo de avaliar o consumo de matérias-primas e
ainda a devolugdo dos excedentes de matérias-primas, mesmo quando as quantidades
entregues pelos fornecedores se encontravam dentro das margens de erro assumidamente
aceitdveis na indudstria. Ainda com o objectivo de reducdo de custos, em periodos nos
quais as encomendas escasseiam, a MAZONI prefere reduzir os niveis de subcontratagdao
de partes da producdo com o objectivo de manter a linha interna com maiores indices de
ocupacao. Esta politica é exactamente inversa da levada a cabo pela CALAFE, que chega
a parar a linha de produgdo interna para garantir que os subcontratados continuam com

trabalho.
Com base nestas evidéncias, propomos a seguinte proposi¢ao:

Proposigcdo 3b — A adopgdo de politicas funcionais alinhadas com o modelo de negocio
delineado, potencia a capacidade de mudanca e a implementagcdo do novo modelo de

negocio.

A importancia da perseveranga tem vindo a ser estudada em diversos estudos de capacidades
dinamicas (Gilbert, 2006; Keil, 2004; Pablo et al, 2007; Rosenbloom, 2000). A industria de
calcado em Portugal teve uma evolucdo lenta e num sentido previsivel, que se enquadra na
defini¢do de mercado dindmico moderado (Eisenhardt e Martin, 2000). Neste tipo de industrias é
provavel encontraram-se maiores resisténcias a mudanca, na medida que a adequacio estratégica
ao modelo de negdcio antigo permite que as empresas continuem a obter resultados, no minimo
aceitdveis, nesse modelo de negécio. Esta adequacdo estratégica ao modelo de negdcio antigo
tende a originar dificuldades na motivac¢do para o movimento no sentido do desenvolvimento de
novas competéncias. A categoria “perseveranga’ capta os padrdes observados que evidenciam a
importancia da persisténcia e da vontade de nao desistir na prossecu¢do do aproveitamento das
oportunidades, por parte dos lideres das empresas. Os padrOes observados encontram-se

evidenciados no quadro 5.15.

A Ttnica capacidade para a qual ndo identificimos qualquer padrdao observado ao nivel da
perseverangca foi o DNP na CALAFE. Tal era todavia esperado, na medida que o

desenvolvimento desta capacidade, em paralelo com o desenvolvimento da flexibilidade
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produtiva, ndo tinha qualquer impacto com o modelo de negdcio actual da empresa, pelo que
eventuais resisténcias a mudanca ndo eram expectdveis. Esta situacdo evidencia portanto um
padrao distinto do padrao de replicacdo literal, mas por uma razdo teoricamente consistente.
Relativamente as restantes capacidades, os padrdes observados foram sempre diferentes como
resultado dos diferentes contextos. Tanto no desenvolvimento da flexibilidade produtiva quanto
no desenvolvimento da marca prépria, a CALAFE foi pioneira, ou pelo menos dos primeiros
fabricantes nacionais de calcado a desenvolver tais capacidades, pelo que nem os colaboradores
da empresa tinham outros exemplos comparativos de empresas de sucesso dentro da mesma
estratégia, nem o préprio mercado estava suficientemente preparado para lidar com a nova
realidade da CALAFE. Assim, a clara compreensdao da visdo que o lider da empresa teve em
1996, apenas apareceu em 2004, altura em que as pequenas encomendas na CALAFE ja eram de
muito menor dimensao do que os 500 pares que em meados da década anterior constituiam a
fronteira entre as pequenas e as grandes séries. Em 2004, as pequenas séries ja seriam, na
CALAFE, de 15 ou 20 pares, tendo para o efeito também contribuido o lancamento da marca

EJECT:

“... mas em 2004 as grandes marcas internacionais jd tinham saido de Portugal, ou estavam
a sair. E comecava a ser evidente que as empresas que iam trabalhando melhor eram
aquelas que tinham pequenos clientes, capacidade para pequenas encomendas, que jd
tinham langcado a sua marca, que a iam vender a uns e a outros, juntando depois as
encomendas todas de um artigo, o que lhes permitia muitas vezes ter um total de 20 ou 30
pares de sapatos do mesmo modelo para produzir.”
Os proprios clientes ndo estavam preparados para aceitar que um fabricante de calcado
tradicional, que sempre trabalhou sem marca prépria, pudesse a partir de certa altura definir que
os artigos da sua nova marca propria apenas seriam comercializados com, neste caso, a marca
EJECT. Numa primeira fase do desenvolvimento da marca, alguns dos tradicionais clientes da

CALAFE chegaram mesmo a cortar relacdes comerciais com a empresa devido a decisdo de

apenas vender EJECT com marca EJECT.

No caso da ABREUS, os padrdes observados de perseveranca decorrem em grande parte das
diferencas culturais e de visdo do futuro entre o lider da mudanca (e reconhecidamente o lider da

empresa) € 0s socios gerentes.

Com base nestes padrdes operacionais, elaboramos a proposi¢do 3c:
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Proposicdo 3c — A perseveranca do lider na prossecu¢do das mudancas para a
implementac¢do do modelo de negécio delineado, potencia a capacidade de mudanga e a

implementacdo do novo modelo de negocio.

Existe um consenso na literatura de que, salvo algumas excepg¢des (i.e. uma localizac¢do unica, ou
uma patente), as fontes de vantagem competitiva estdo muito mais do lado dos recursos
intangiveis do que do lado dos tangiveis. Para além disso, os activos tangiveis tendem a
depreciar no tempo, enquanto que os activos intangiveis podem acumular valor com o tempo
(Porter, 1991). No dominio dos activos intangiveis, a gestdo do conhecimento assume uma
importancia de relevo no desenvolvimento de capacidades (Newey e Zahra, 2009; Pandza e
Thorpe, 2009; Romme, Zollo, e Berends, 2010; Teece, 2007), particularmente num contexto de
“cluster” (Maskell e Malmberg, 1999; Wu et al., 2010). A categoria “gestdo do conhecimento”
capta as observagdes efectuadas relacionadas com partilha de conhecimento, transferéncia de
conhecimento (intra empresa e do exterior para a empresa) e aprendizagem, no ambito do
modelo de negécio em implementagdo. As respectivas observagdes estdo resumidas no quadro

5.16.

As trés empresas mantém um nucleo duro de subcontratados e todas afirmaram a importancia
desta estabilidade de relacionamento, designadamente pelo conhecimento mutuo que se ganha,
em termos de capacidade técnica, niveis de exigé€ncia, capacidades de resposta, entre outros. Da
mesma forma, todas as empresas estudadas evidenciaram uma preocupagdo grande com a
estabilidade do quadro de pessoal. Num contexto em que parte do conhecimento ainda € tacito
(embora tanto a ABREUS como a MAZONI estejam a fazer esfor¢os no sentido de o codificar
cada vez mais), a estabilidade do quadro de pessoal facilita a manutencdo do conhecimento
dentro das empresas bem como a sua transferéncia dentro de cada propria empresa. No que
respeita aos esforcos para maior codificacdo do conhecimento, a ABREUS tem efectuado
diversas iniciativas de melhoria do seu sistema de informacdo, designadamente ao nivel da
tipologia dos documentos que acompanham os produtos durante a producdo, enquanto que a
CALAFE, ja em 2010, portanto apds a recolha dos elementos para a andlise de caso, foi a
primeira empresa portuguesa de calcado a ver o seu sistema de gestdo da investigacdo,

desenvolvimento e inovagdo certificado ao abrigo da NP4457.
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Nos processos de transferéncia interna do conhecimento, cada uma das empresas optou por
técnicas diferentes. Por exemplo, no DNP na CALAFE os responsaveis de linha sdo responsdveis
pelo teste dos novos produtos e, posteriormente na producdo, quando o operador nao sabe qual a
operagdo a realizar, o encarregado ensina-o, fazendo ele préprio. Na ABREUS foi notéria a

preocupacdo de aprender com os fornecedores mais inovadores:

“...é preciso é saber e nos temos é de aprender. Tenho de chamar as pessoas competentes.
Tenho de chamar quem sabe. E ainda por cima tenho a quem recorrer... e eu trabalho com o
primeiro careiro, que para mim ndo o é, mas é o que sabe, é o que investe na investigacdo. A
melhor fdabrica de solas em Portugal, eu tenho de trabalhar com ela, ndo s6 com ela, mas
com ela tenho de trabalhar. A melhor fdbrica de palmilhas de Portugal eu tenho de trabalhar
com ela. Os melhores eu tenho de trabalhar com eles. Porque é com eles, com os melhores

que eu vou aprender. ...e esta é uma preocupagdo que eu tenho desde o inicio...”
A proposicao 3d resulta das observacoes destes padrdes operacionais:
Proposicdo 3d — A gestdo do conhecimento necessdrio ao novo modelo de negdcio,

obtida através da sua partilha, da sua transferéncia e da aprendizagem, potencia a

capacidade de mudanca e a implementagdo do novo modelo de negocio.

As diversas proposicdes descritas permitiram a criagdio de um modelo explicativo do

desenvolvimento de capacidades, que apresentamos no capitulo seguinte.
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Quadro 5.13 — Descentralizacao

Afastamento gradual (do lider) da 4rea produtiva. X

Os quadros t€m autonomia para resolver os problemas do dia-a-dia. X X X X X
Encarregados de linha passam a ter a responsabilidade de validacdo dos testes dos novos modelos. X

No DNP, eventuais problemas de industrializacdo sao avaliados e resolvidos em conjunto pelo desenvolvimento e pela X

producio.

Ao nivel do DNP, os modeladores t€m autonomia para fazer todo o desenvolvimento em conjunto com os clientes. X

Cada posto de linha € um posto de auto-controlo.

X — Capacidade na qual se verifica o padrdo observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servico a baixo custo.
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Quadro 5.14 — Politicas funcionais

Apoio técnico e de formagdo constante ao nicleo duro de subcontratados.

Penalizagdo da produtividade interna para melhorar a produtividade dos subcontratados.

Desenvolvimento de um projecto de alteragdo do lay-out para uma solu¢do mais flexivel, acompanhado de investimentos
em diversos equipamentos industriais, igualmente mais flexiveis.

Investimento, primeiro num equipamento de corte automatico de peles de reduzida capacidade, e depois num de grande
capacidade.

Investimento num sistema de transporte automatico para a linha de costura.

Investimento num sistema informatico para melhoria do planeamento, gestdo e controlo da producao.

Reforco da drea de modelagdo: recrutamento de novas pessoas e investimento em mais equipamentos de CAD.
Criacdo do departamento auténomo de amostras.

Participacdo num consdrcio de investigacdo para desenvolvimento de um sistema inovador de armazenamento de
prototipos.

O gerente da empresa manteve-se sempre como o lider da drea de desenvolvimento.

Especializa¢do dos modeladores por clientes, com o objectivo de compreenderem melhor as necessidades especificas dos
clientes.

Filtragem de clientes que demonstram ter necessidades diferentes da proposta de valor da empresa. Indicag@o de outras
fabricas que podem servir esses clientes.

Manuten¢do da GOLDMUD como um cliente extremamente exigente.
Manutencao de relacionamentos frequentes com os melhores e mais inovadores fornecedores.
Demonstracdo constante de maior preocupagdo com qualidade do que com produtividade.

Melhorias no sistema de informag@o para potenciar a flexibilidade e a qualidade.

o

=

)X X

Continua
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Quadro 5.14 - Continuacao

Utilizacao do pessoal ao servigo quando possivel. Substitui¢do de pessoas que ndo quiseram/souberam acompanhar o
processo de mudanga.

Contratagdo de mais pessoal para a logistica de entrada, para fazer face ao incremento de complexidade.
Entregar sempre, independentemente da quantidade encomendada.

Exposicdo da marca nos principais certames internacionais do sector.

Aposta de risco na distribui¢io: caso da MG Fashion.

Investimentos em moldes para novas solas.

Nunca vender modelos EJECT com marca de cliente.

Estabelecimento da reunido de 6° feira a tarde para discussdo de problemas de qualidade.
Estabelecimento de elevados niveis de exigéncia aos fornecedores de matérias-primas.
Responsabilizacdo dos funcionarios pelos problemas de qualidade.

Supervisao do inicio de cada fase da producao, nos subcontratados.

Investimento num equipamento automatico de corte de peles.

Contratagdo do estilista para reforgar a qualidade das coleccdes.

Aumento do preco de venda para séries de pequena dimensao.

Acompanhamento da produgido com o objectivo de avaliar consumos de matérias-primas.
Devolugio dos excedentes de matérias-primas.

Redugéo dos niveis de subcontrata¢@o para privilegiar a produtividade interna.

X — Capacidade na qual se verifica o padrdo observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servico a baixo custo.

T

MK X X XX X X X X
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Quadro 5.15 - Perseveranca

Acreditar na oportunidade, face a uma envolvente que tardava em provar a sua importancia. X

Gestao das resisténcias a mudanca, passando a mensagem de que a mudanca € o tinico caminho para a empresa. X

Assumir a improdutividade dos novos equipamentos até os operadores estarem com a formag¢ao adequada. X

O processo de mudanca encontrou e continua a encontrar diversas barreiras culturais e geracionais por parte dos X

gerentes.

Diferengas de visdo entre o lider da mudanga e os gerentes conduziram a que a mudanca cultural ao nivel dos X

restantes colaboradores fosse sistematicamente contaminada.

Consciéncia do investimento em tempo e em dinheiro que uma nova marca consome (i.e. continuar a fazer esforgos X

financeiros assinaldveis para expor em feiras, sem que os resultados fossem visiveis).

Procura de novas solucdes de parceria estratégica para o desenho ap6s a interrupg@o forcada da colaboracio do X

estilista italiano.

Procura sistematica de distribuidores e agentes adequados. X

Assumir a perda de clientes tradicionais por ndo aceitar comercializar produtos EJECT com marca do cliente. X

Reunides internas de emergéncia para andlise de problemas de qualidade de fabrico. X
Insisténcia sistemdtica no processo de mudanga, designadamente ao nivel do auto-controlo e da importancia de fazer X
bem a primeira.

Convocatoéria de funcionarios, fora do horario normal de trabalho, para rectificagdo de problemas de qualidade. X
Assumpcio de desperdicios nao previstos devido a qualidade inadequada de pedagos de pele. X
Abdicar da emancipagdo da marca DARK em prol do servigo ao cliente. X
Reconhecimento da importancia do refor¢co da drea de modelagdo no incremento dos custos totais. X

X — Capacidade na qual se verifica o padrdo observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servico a baixo custo.
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Quadro 5.16 — Gestao do conhecimento

Formagao interna constante dada por supervisores e por elementos ja mais experientes.

Manutencdo de um nicleo duro de subcontratados, de forma a melhorar o conhecimento das exigéncias e das
capacidades de cada uma das partes.

Manutencdo de um quadro de pessoal estdvel para permitir que o conhecimento, em parte tacito, fosse criado e
transferido ao longo do tempo.

Trabalho em equipa no desenvolvimento criativo permite que a criatividade do lider, associada as competéncias
técnicas e criativas do estilista e do modelador leve ao desenvolvimento de produtos adequados as necessidades bem
conhecidas de clientes especificos.

Interveng@o informal da producdo nas modificagdes de produtos em fase de teste.

Trabalho em equipa e partilha da visdo e dos objectivos permite a realizacao de reunides breves e informais para se
alterarem amostras ¢ modelos.

Processos de transferéncia do conhecimento com base em conhecimento tacito: faz-se assim e assim.

Utilizacao dos chefes de linha nos testes de modelos permite utilizar o seu conhecimento para melhorar a
industrializacao.

Preocupacgdo de conhecer o espirito das marcas dos clientes e o tipo de sapatos que comercializam, para potenciar
melhor servico de desenvolvimento, através de pesquisas, de conversas com representantes e com os clientes.

Trabalho em equipa entre modelagao e produgdo para minimizagao de eventuais problemas de industrializagao.
Acompanhamento do teste de producao por parte do modelador responsavel pelo desenvolvimento do produto.

Recorrer sistematicamente aos fornecedores mais inovadores, ndo apenas para desenvolver novas solugdes, mas
também para aprender com eles.

Criag¢ao de um bom nivel de trabalho em equipa, com partilha transparente da informagao.
Grande parte do conhecimento ainda € tacito, estando a ser efectuado esforcos para maior codificacao.
Deslocagdo dos melhores operadores para tarefas mais complexas.

Intervengdo informal das cravadeiras das amostras no processo de desenvolvimento: porque nao fazer assim, ou
assim?

Teste do modelo e defini¢do das linhas de produgdo, envolvendo os encarregados e o pessoal de linha, para garantir
inexisténcia de problemas na producao.

Deslocagdo das melhores cravadeiras para o fabrico de amostras.

X X X
X X X X X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X X X
X
X
X
X X

X — Capacidade na qual se verifica o padrdo observado; FP — Flexibilidade produtiva; EJ — EJECT; QS — Qualidade e servico a baixo custo.
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5.4 Capacidades da industria e capacidades geradoras de vantagem
competitiva

A literatura sobre capacidades da industria defende que as colec¢des de praticas, de rotinas ou de
processos organizacionais, existem nao apenas ao nivel das empresas, mas também ao nivel das
indudstrias (Eisenhardt e Martin, 2000; Levinthal e Myatt, 1994). Estudos em industrias tao
diferentes como a farmacéutica, discos Opticos e petréleo, sugerem que a pertenga a uma
inddstria anda de maos dadas com capacidades partilhadas que sdo cruciais para manter a

vantagem competitiva (Helfat, 1997; Henderson e Cockburn, 1994; Rosenkopf e Nerkar, 2001).

Nesse sentido, Huygens er al. (2001) alegam que estas capacidades partilhadas podem
inicialmente resultar do facto de concorrentes directos terem desafios semelhantes, mas muito do
seu desenvolvimento subsequente estar relacionado com o facto dos diversos concorrentes
acabarem por interagir entre eles. O principal motor das capacidades da industria é desta forma o
ciclo de inovacdo e de cOpia. As empresas procuram capacidades inovadoras para ganharem
vantagem e a medida que sd@o bem sucedidas, outras empresas da industria seguem-nas, pedindo
emprestadas, adaptando e melhorando o que elas estdo a fazer. Este aspecto ganha uma
relevancia ainda maior quando se estd na presenca de um “cluster”, no qual o conhecimento

“paira no ar” (Marshall, 1920).

No estudo exploratério que efectudmos, caracterizado por duas rondas de entrevistas a
especialistas da industria portuguesa de cal¢cado (uma primeira ronda de entrevistas nao
estruturadas e uma segunda de entrevistas semi-estruturadas) permitiu-nos confirmar a existéncia
de um conjunto de factores (capacidades) que parecem contribuir para o sucesso das empresas do
sector, designadamente a flexibilidade, a resposta rdpida, o conhecimento dos mercados, a
qualidade de constru¢do dos sapatos, o desenvolvimento de novos produtos, os precos baixos, a
comercializacdo e a marca prépria. Na andlise dos dados recolhidos em cada um dos estudos de
caso podemos confirmar as novas capacidades geradoras de vantagem competitiva que cada uma
das empresas desenvolveu se enquadra no pacote de capacidades da indistria identificado. Na
CALAFE as novas capacidades sdo a flexibilidade produtiva, o desenvolvimento de novos

produtos e a marca prépria EJECT. Na MAZONI a capacidade desenvolvida é a qualidade e o

Nuno Cardeal 202



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas

servico ao cliente, conseguidos a baixo custo. J4 na ABREUS, a capacidade desenvolvida é o
desenvolvimento de novos produtos, encontrando-se trés outras em desenvolvimento, a
qualidade, a flexibilidade produtiva e a marca prépria GOLDMUD. No caso da ABREUS
tivemos ainda a oportunidade de verificar na pratica a argumentacdo de Huygens et al. (2001),
quando referem que, a medida que determinadas empresas sdo bem sucedidas no
desenvolvimento das capacidades inovadoras que lhes conferem vantagens, outras seguem-nas,
pedindo emprestado, adaptando e melhorando o que os concorrentes estao a fazer. Miguel Abreu
(lider da ABREUS) acredita que o modelo de desenvolvimento da CALAFE € um modelo que
deverd ser seguido, em tragos gerais pela sua empresa. Devido ao bom relacionamento pessoal e
profissional que tem com Joaquim Carvalho (lider da CALAFE), tem ndo apenas obtido diversas
informacdes sobre, por exemplo, a dificuldade de implementacdo de determinadas politicas,
como também teve acesso as instalacdes da CALAFE para fazer uma visita com os quadros da

ABREUS, com o intuito de lhes mostrar como € a realidade do dia-a-dia da CALAFE.

Como ja anteriormente referido, na literatura verifica-se alguma confusdo com a terminologia, na
medida que com frequéncia se utilizam palavras diferentes “recursos”’, ‘“activos”,
“competéncias”, “capacidades”, para se referir o mesmo conceito. De modo a evitar contribuir
para esta confusdo, na andlise das capacidades de cada empresa, definimos capacidades como
combinagdes de recursos. As capacidades, relacionadas com a “organiza¢do” do conceito VRIO,
sdo os processos intangiveis (habilidades, especializacdes, “know-how”, gestdo) com os quais a
empresa explora os seus recursos, e eventualmente outras capacidades, na execucdo das
operagdes do dia-a-dia. Por outro lado, recursos foram vistos como os activos tangiveis ou
intangiveis que estdo disponiveis a empresa (Helfat e Peteraf, 2003). Na pratica, seguimos a
sugestdo de Amit e Schoemaker (1993), de que os recursos de per si ndo t€m potencial para
originar vantagens competitivas. O potencial da obtencdo de vantagens competitivas decorre sim
do modo como a empresa inter-relaciona e explora os seus recursos, através de processos
organizacionais (aos quais chamdmos de capacidades), que podem ser considerados como
produtos intermédios entre os recursos primarios e os produtos finais da empresa. Ao admitirmos
que as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva podem incluir ndo apenas a
forma como a empresa integra um pacote de recursos, mas também outras capacidades (Loasby,
2010), poderiamos cair na tentacdo de entrar na discussdo da hierarquia das necessidades

(Ambrosini, et al., 2009; Collis, 1992; Danneels, 2002; Winter, 2003; Zahra et al., 2006). Como
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0 objectivo, nesta fase da andlise, era o de identificar quais as capacidades que estdo na origem
da vantagem competitiva de cada uma das empresas, optimos por ndo enveredar por qualquer

andlise de hierarquia das referidas capacidades.

5.5 Relevancia do “cluster”

Os padrdes operacionais verificados confirmaram em termos gerais a importancia dos recursos
partilhados (Molina-Morales e Martinez-Fernandez, 2003), capacidades dos clusters (Hervas-
Oliver e Albors-Garrigés, 2007), factores avancados (Porter, 1990), recursos semipublicos (Wu
et al., 2010), capacidades localizadas (Maskell e Malmberg, 1999) ou capacidades de ordem
mais elevada (Foss, 1996), no desempenho das empresas analisadas (Becchetti e Rossi, 2000;
Molina-Morales, 2001; Molina-Morales e Martinez-Ferndndez, 2003). Ao existirem ao nivel do
“cluster” enquanto um todo e ndo ao nivel de cada empresa analisada em particular, estes
elementos (e.g. empresas especializadas em partes especificas do processo de fabrico, associacao
empresarial ou centro tecnoldgico) acabaram por condicionar a forma como a CALAFE, a
MAZONI e a ABREUS definiram os limites da empresa (opcao de integragdo vertical versus
contratacdo local), construiram lealdade e comprometimento, levam a cabo as suas politicas
funcionais e gerem o conhecimento. Os padrdes verificados sdo portanto consistentes com a
literatura que evidencia a importancia daquilo a que Foss (1996) denominou capacidades de
ordem mais elevada, no desenvolvimento capacidades que estdo na origem da vantagem

competitiva (Giner e Maria, 2002; Molina-Morales, 2002).

5.6 Rumo a um modelo explicativo do desenvolvimento de capacidades

Identificadas as novas capacidades geradoras de vantagem competitiva em cada uma das trés
empresas, utilizimos como base a literatura sobre capacidades dindmicas para melhor
entendermos como é que as mesmas foram desenvolvidas ao longo do tempo, e assim tentar
responder a pergunta de investigacdo que tinhamos formulado. A ferramenta de partida para o
desenvolvimento da nossa teoria foi a de Teece (2007), que aplicimos num contexto industrial
com diversas diferencas, nomeadamente ao nivel das mudancas tecnoldégicas, que sdo neste

contexto pouco relevantes, das mudancas técnicas sistémicas que sao praticamente inexistentes e
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do mercado global para a troca de ‘“know-how” e de tecnologia que se encontra bem

desenvolvido.

A importancia da deteccdo de oportunidades em geral, e de ameacgas em particular (pois as duas
podem ser vistas apenas como oportunidades (Freire, 1997a)) é um aspecto que comeca a ser de
algum consenso na literatura das capacidades dinamicas. Diversos autores t€ém-se debrucado
sobre ele, quer do ponto de vista conceptual (Barreto, 2010; Schreyogg e Kliesch-Eberl, 2007),
quer do ponto de vista empirico (Anand et al., 2009; Gilbert, 2005, 2006; Liao et al., 2009;
Rosenbloom, 2000; Salvato, 2003). As oportunidades podem ser externas, de mercado ou
tecnoldgicas (Teece, 2007) ou ainda internas, sendo que estas ultimas se relacionam sobretudo
com capacidades j4 existentes na empresa (Leonard-Barton, 1992), que potenciam o
desenvolvimento de novos modelos de negécio. Nos diversos processos de desenvolvimento de
novas capacidades analisados, a identificacdo de oportunidades externas, as quais se conjugaram
oportunidades internas, esteve sempre presente, exceptuando o caso da MAZONI, que foi
todavia identificado como uma replicacao tedrica. No caso particular da flexibilidade produtiva,
na CALAFE, a identificacao da oportunidade, pelo lider da empresa, teve origem num semindrio
levado a cabo pela APPICAPS, no qual foi discutida a evolug¢ao esperada da industria portuguesa
de cal¢ado, em termos de segmentos (de clientes) alvo. No final dessa reunido, o gerente da
CALAFE tinha a oportunidade claramente identificada. Foi um caso em que se verificou aquilo
para que Teece (2007) chama a atencdo quando refere que a identificacdo das oportunidades
passa por ser uma visdo que requer conhecimento especifico e capacidade para entender os
processos de decisdo dos clientes, envolvendo a interpretacio da informacdo disponivel
independentemente da sua forma: um grifico, uma imagem, uma conversa numa feira, entre

outros (Teece, 2007, p.1323).

A extrema importincia dos gestores de topo no desenvolvimento de capacidades € também um
tema que evidencia algum consenso na literatura. Essa importancia verifica-se ndo apenas no
processo de mudanga em si, mas também logo numa fase inicial de identificacdo das
oportunidades (Adner e Halfat, 2003; Gilbert, 2005; Helfat et al., 2007; Salvato, 2003; Teece,
2007). Atendendo a que as empresas analisadas se enquadram na definicio de PME
(recomendagdo 2003/361/CE), nas quais os gerentes, que sdo normalmente os sOcios, sao 0S

gestores de topo, esperava-se que os gerentes de cada empresa tivessem sido os agentes
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dinamizadores do desenvolvimento das diversas capacidades. Tal foi observado em todas as
capacidades analisadas, com excep¢do do DNP no caso ABREUS, no qual o agente dinamizador
foi aquele que € desde ja ha largos anos considerado o verdadeiro lider da empresa, Miguel
Abreu, filho de um dos gerentes. Tal replicacdo tedrica tem fundamento no modelo de
capacidades dindmicas de gestdo (Adner e Helfat, 2003). Adner e Helfat (2003) argumentam que
as capacidades dinamicas de gestdao sdo suportadas por trés factores, um dos quais a cognicdo dos
gestores (Burt, 1992; Huff, 1990; Johnson e Hoopes, 2003), que constitui as crencas € os
modelos mentais que estdo na origem das suas tomadas de decisao. Na ABREUS, e de forma
consciente ou inconsciente, os sOcios gerentes reconheceram a capacidade de lideranca de
Miguel Abreu, o que lhes permitiu darem ao sucessor algum espaco para desenvolvimento da
nova capacidade. O reconhecimento dessa lideranga por parte dos sécios gerentes por um lado e
o modelo mental de gestao predominante de Miguel Abreu, por outro, terdo estado na origem da
empresa desenvolver a nova capacidade que desenvolveu, evitando assim cair na armadilha do
mapa mental de gestdo dos fundadores, bem como na da adequacgdo estratégica passada (Harrison

e Boyle, 2006; Tripsas e Gavetti, 2000).

As proposi¢des la, 1b e Ic (figura 5.8), suportam a importancia das oportunidades externas de
mercado, das oportunidades internas, e ainda a importancia dos gestores de topo (que nas PME’s
tenderdo a ser os gerentes) como agentes dinamizadores do processo de desenvolvimento das

novas capacidades.

Os padrdes operacionais observados evidenciaram replicagdes literais ao nivel das diversas
categorias da fase de aproveitamento das oportunidades do modelo. Com maior ou melhor nivel
de detalhe, a identificacdo das oportunidades seguiu-se sempre a definicio de um modelo de
negécio adequado ao aproveitamento de cada oportunidade associada. Complementarmente aos
modelos de negdcios definidos, e para todas as capacidades analisadas, os elementos recolhidos
evidenciam que houve uma preocupacgdo concreta de definicdo das fronteiras da empresa (com o
objectivo de gestdo e exploracdo de complementos), bem como de construcdo de lealdade e

comprometimento.

A definicao das fronteiras da empresa com o objectivo de gerir e explorar complementos &
consistente com a literatura de capacidades dinamicas, particularmente naquilo a que Loasby

(1998) chamou de capacidades directas (“saber como fazer algo”) e capacidades indirectas
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(“saber como fazer com que algo seja feito”), particularmente num contexto de “cluster”, no
qual as empresas tendem a tirar partido de infra-estruturas especializadas, bem como de lacos
verticais e horizontais entre as diversas organizacdes (Rosenfeld, 1997; Scott, 1998). Nesta
categoria foi curioso, embora teoricamente expectdvel, verificar-se que todas as empresas
recorrem a subcontratacdo de partes da sua producao, embora com objectivos diferentes, sempre

adequados aos modelos de negdcio definidos.

A vontade dos membros da empresa € de extrema relevancia para que os processos de mudanga
possam ser conduzidos a bom porto (Liedtka, 1998, Nonaka e Toyama, 2007, Teece, 2007). Os
dados recolhidos nos diversos casos permitiram recolher evidéncias de que em todos os
desenvolvimentos de capacidades houve uma preocupag¢do ndo apenas de construir lealdade e
comprometimento ao nivel dos diversos colaboradores da empresa, mas também ao nivel dos

subcontratados com os quais as diversas empresas mantém relacdes de maior estabilidade.

As proposicdes 2a e 2b (figura 5.8), suportam a importancia da definicdo das fronteiras da
empresa com vista a gestdo e exploragdo de complementos, bem como do estabelecimento de
lealdade e comprometimento interno (colaboradores) e externo (parceiros de longo prazo) no

processo de mudanga e implementagdo do modelo de negdcio definido.

A abordagem que utilizimos na andlise dos diversos casos foi indutiva. Fizemos diversos
avancgos e recuos entre a literatura disponivel e os dados recolhidos, com vista a melhorar a
constru¢do da nossa teoria (Hallier e Forbes, 2004), seguindo assim a linha proposta por Strauss
e Corbin (1990), na qual a interaccdo entre a andlise da literatura e a andlise dos dados recolhidos
em campo para sua verificacdo em fun¢do da literatura, tende a produzir uma visdo integrada e a
melhorar a riqueza conceptual da teoria em desenvolvimento. A versdo final da codificacdo dos
padrdes observados conduziu a quatro categorias de elementos que tendem a potenciar a
capacidade de mudanga e a implementacdo do novo modelo de negdcio: descentralizacdo
(proposi¢ao 3a); politicas funcionais (proposicao 3b); perseveranca (proposicao 3c) e; gestao do

conhecimento (proposi¢do 3d).
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Figura 5.8 — Proposta de modelo explicativo do desenvolvimento de capacidades
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A descentralizacdo relaciona-se com as medidas tomadas com o objectivo de se proceder a
uma dilui¢cdo da responsabilidade das decisdes ao longo das estruturas hierdrquicas, de
permitir que a empresa, enquanto um todo, possa ndo apenas concentrar mais activamente os
seus esforgcos no atingir dos objectivos, mas também possa acelerar a capacidade de resposta
as necessidades dos clientes (Liedtka, 1998; Nonaka e Toyama, 2007), no quadro dos novos

modelos de negdcio definidos.

Os padrdes observados ao nivel das politicas funcionais evidenciaram a defini¢cdo de diversas
politicas em dreas tdo distintas quanto investimento (Teece, 2007), gestdo dos recursos
humanos (Dgving e Gooderham, 2008), da gestdao comercial e de marketing (Danneels, 2008)
e do desenvolvimento de novos produtos (Salvato, 2003). Em particular serd de destacar a
importancia de politicas comerciais que, no caso da CALAFE, chegaram mesmo a originar a
perda de clientes j4 tradicionais da empresa. Com efeito, a politica de jamais vender sapatos
EJECT sem marca, ou com marca de cliente, originou que alguns clientes habituais da
CALAFE deixassem de comprar a empresa, mas acabou por ser de extrema importancia para

a consagracio da marca no mercado.

A industria portuguesa de calcado foi objecto de uma mudanca lenta e num sentido
previsivel, o que a enquadra como um mercado dindmico moderado (Eisenhardt e Martin,
2000). Neste tipo de industrias, as empresas necessitam de desenvolver novas competéncias
enquanto exploram ainda competéncias antigas, as quais continuam a conferir uma boa
adequacdo estratégica (Gilbert, 2006). Representam casos priticos nos quais as empresas se
assemelham a um carro com dois aceleradores. Um dos aceleradores representa o modelo de
negécio actual. O outro representa o modelo de negécio do futuro. Neste contexto, a
importancia da perseveranca dos lideres dos processos de mudanga, que tem vindo a ser
estudada, tanto do ponto de vista conceptual como empirico (Keil, 2004; Pablo et al., 2007;
Rosenbloom, 2000), assume uma importincia ainda maior, dado que as resisténcias aos
processos de mudanga tendem a ser maiores. Os padrdes observados nas diversas capacidades
analisadas evidenciaram duas situagdes extremas, em termos da origem das barreiras a
mudanga. A primeira verificou-se no desenvolvimento da flexibilidade produtiva, na
CALAFE. Aqui as resisténcias decorreram acima de tudo do facto da mudanga esperada no
comportamento dos clientes da indudstria nacional de calcado em geral ter demorado a
aparecer. Os colaboradores da CALAFE viam as outras empresas a continuar a ter sucesso
num modelo de negdcio de séries de grande dimensdo, enquanto que internamente ja tinham

de lidar com um contexto de séries de menor dimensdo, com niveis de complexidade e de
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exigéncia bastante maiores. A segunda verificou-se no DNP na ABREUS. Neste caso a
principal origem das resisténcias veio dos proprios gerentes da empresa. Muito embora
tenham reconhecido em Miguel Abreu a capacidade para liderar a mudanga, e por isso
mesmo lhe tenham dado o espago suficiente para que a conduzisse, no decorrer do processo,
e muito provavelmente devido a forma diferente como visualizam o futuro e, acima de tudo,
devido a forma como se prendem ao passado (Tripsas e Gavetti, 2000), acabaram por
consciente e/ou inconscientemente criar diversas barreiras ao processo de mudanca, barreiras

essas que tornaram a perseveranca do lider da mudanga ainda mais importante.

Os processos de desenvolvimento de novas capacidades analisados foram todos processos
que levaram anos até darem os resultados pretendidos (figura 4.3). Por exemplo, a qualidade
e o servigo a baixo custo na MAZONI comecou a ser desenvolvida em 1993 e ainda estava a
ser objecto de melhorias em 2009. O desenvolvimento da flexibilidade produtiva na
CALAFE teve inicio em 1996 e durou até 2004. Tal como estudado por Vorhies et al. (2009),
por vezes as empresas utilizam recursos normalizados, logo disponiveis num mercado de
recursos, com conhecimento interno, com o objectivo de juntar as pecas de um puzzle de
forma a encontrarem as solugdes para atingir os objectivos estratégicos e operacionais
(Vorhies et al., 2009, p. 1312). O conhecimento interno constitui portanto uma componente
da organizagdo dos recursos (e/ou capacidades) que permite o desenvolvimento de uma
capacidade potencialmente geradora de vantagem competitiva. Também para Teece (2007) a
gestdo do conhecimento constitui uma das micro fundag¢des das capacidades dindmicas. Os
padrdes que observdmos nas empresas estudadas evidenciaram que no desenvolvimento de
cada uma das cinco capacidades analisadas foram levadas a cabo diversas iniciativas de
gestdo do conhecimento, designadamente ao nivel da partilha do conhecimento, da sua
transferéncia (intra empresa e do exterior para dentro da empresa) e da aprendizagem. Por
exemplo, as trés empresas tiveram uma grande preocupag¢do em manter o seu quadro de
pessoal em niveis de grande estabilidade. Ao manterem a estabilidade do quadro de pessoal,
contribuiram para o desenvolvimento de relacionamentos formais e informais entre os
diversos colaboradores, o que lhes terd permitido, entre outros, conhecer melhor as
competéncias de cada um deles. Como resultado, as curvas de aprendizagem foram

maximizadas e o trabalho em equipa saiu beneficiado (Reagans, Argote, e Brooks, 2005).

No modelo explicativo do desenvolvimento de capacidades proposto, incluimos uma ligacdo
entre a nova capacidade e as oportunidades internas. Tal liga¢do decorre também dos padrdes

observados nos diversos estudos de caso. Por exemplo, no caso da CALAFE, o
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desenvolvimento da EJECT teve origem na conjugacdo de oportunidades externas de
mercado com as novas capacidades de flexibilidade produtiva e de desenvolvimento de novos
produtos que entretanto estavam em fase de criagdo. No caso da ABREUS, a nova capacidade
de desenvolvimento de produtos esteve na origem da criagdo de uma nova capacidade (ainda
em desenvolvimento) que é a qualidade. Estas observacdes vém de resto suportar a linha de
investigacdo da importincia da histéria no desenvolvimento de capacidades dinamicas
(Danneels, 2010; Kay, 2010; Sirmon et al., 2007; Vergne e Durand, 2010), e é consistente
com as proprias definicdes disponiveis na literatura, que referem sistematicamente que
capacidades dindmicas estdo relacionadas, entre outros, com a integragdo, reconfiguracio,

extensao e renovacdo de recursos e/ou capacidades ja existentes na empresa.

O modelo evidencia ainda os aspectos para os quais o acesso a recursos do cluster (externos a
empresa) se revelam importantes para o desenvolvimento das capacidades: seleccdo das
fronteiras da empresa, nomeadamente no que respeita a decisdes de integragcdo vertical;
politicas funcionais, designadamente na forma como € efectuada a gestdo do relacionamento
com os subcontratados e com os fornecedores e; gestdo do conhecimento, particularmente do
ponto de vista de aprendizagem com os fornecedores mais inovadores e do conhecimento das

capacidades e limitacdes dos subcontratados.

O modelo destaca ainda a importancia da gestdo de topo nas diversas fases do processo,
designadamente na construcdo de lealdade e comprometimento, na selec¢do das fronteiras da
empresa para gestdo de complementos, na implementacio de politicas funcionais, na gestio
do conhecimento e na descentralizacdo. Ndo evidencia a sua importincia na perseveranga,

pois esta estd, de per si, relacionada com o proprio lider da empresa.
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6 Conclusoes
De um ponto de vista tedrico, este projecto de investigacdo contribuiu para o enriquecimento
da literatura relacionada com a Teoria Baseada nos Recursos em geral e com as capacidades

dindmicas em particular. Este enriquecimento provém de distintas razdes:

(a) A verificacdo das condi¢des VRIO para cada uma das capacidades analisadas, que foi

efectuada, era uma das lacunas da literatura.

(b) A utilizacdo da literatura das capacidades dindmicas como base para a andlise de
como € que as capacidades foram desenvolvidas, constitui um importante contributo
empirico para uma drea da literatura que até ao momento tem tipo um enfoque minimo
em desenvolvimentos deste tipo (os desenvolvimentos t€m sido essencialmente

conceptuais).

(c) A aplicagdo a um contexto de “cluster” permitiu explorar mais aprofundadamente os
processos através dos quais as empresas desenvolvem capacidades relacionadas com

“saber fazer com que algo seja feito”.

(d) Ao descobrir como é que as diversas capacidades foram desenvolvidas, o projecto da
um importante contributo para responder a uma das mais importantes criticas que tém
vindo a ser efectuadas a Teoria Baseada nos Recursos, que € a de ndo ser capaz de
responder a questdo de como € que os recursos/capacidades criticos sdo transformados em

vantagem competitiva.

(e) A pesquisa posiciona as fontes de vantagem competitiva do lado das capacidades e
ndo dos recursos individuais. Ao definir capacidades como a forma como a empresa
integra um pacote de recursos, a investigacdo define capacidades como um “output”
intermédio entre os recursos € a vantagem competitiva, contribuindo assim para uma
clarificacdo daquela que tem reconhecidamente sido uma lacuna da literatura sobre
recursos, que ¢ a confusio de termos (recursos, capacidades, competéncias, activos) para

expressar a mesma coisa.

Acreditamos que a investigacdo aqui descrita constitui igualmente um contributo para a
gestdo empresarial, no dominio do desenvolvimento de capacidades. A importancia dos
gestores de topo, que nas PME’s tendem a ser os sécios gerentes, € amplamente enfatizada no

modelo proposto. E de extrema importancia logo na primeira fase do processo, fase de
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detec¢do das oportunidades e continua a ser determinante na defini¢do do rumo (defini¢do do
modelo de negdcio, selec¢do das fronteiras da empresa e ainda construcdo de lealdade e
comprometimento). O papel dos gerentes ndo é menos importante na fase de mudancga para a
direc¢do definida, particularmente nas questdes relacionadas com a perseveranga e com a

definicdo das politicas funcionais adequadas aos novos modelos de negécio definidos.

Os casos estudados permitem que se retirem algumas ilagdes sobre o que fazer, por exemplo,
quando a cogni¢cdo dos gerentes ndo lhes permite identificar as oportunidades externas de
mudanga. Nessas situagdes, poderd ser preferivel permitir que a lideranga dos processos seja
levada a cabo por outros membros da organizacdo que evidenciem modelos mentais
diferentes e que consigam demonstrar terem percepcionado as oportunidades. Outra questio
que nos parece ser de extrema relevancia do ponto de vista da gestdo empresarial, relaciona-
se com a defini¢do de politicas funcionais adequadas aos novos modelos de negdcio. Por
vezes essas politicas funcionais criam dificuldades acrescidas e os gestores tendem a facilitar,
aceitando a sua inflex@o. Por exemplo, enquanto que a CALAFE assumiu a perda de clientes
ja tradicionais pelo facto de ndo ter aceite, em situacdo alguma, vender modelos EJECT com
a marca de cliente, politica que acabou por, a seu tempo, permitir a consolidagdo da marca no
mercado, a MAZONI, logo numa das primeiras oportunidades que teve, comercializou

produtos da sua marca prépria DARK, com marca branca.

Esta pesquisa ndo deixa de ter as suas limitacdes. O modelo proposto foi desenvolvido
através de uma aproximacao indutiva, a partir da andlise de trés estudos de caso (empresas),
num total de cinco capacidades. Os padrdes observados evidenciaram replicagdes literais e
tedricas que suportam a teoria desenvolvida. Todavia, apenas cinco capacidades foram
analisadas. Embora o nimero cinco esteja entre no intervalo aconselhado pela literatura
(entre quatro e dez), e embora a literatura nos diga que se dois ou mais estudos de caso
suportarem a mesma teoria se pode falar em replicacdo, entendemos que a generalizagdo das
conclusdes aqui obtidas ndo deverd ser efectuada sem que antes sejam efectuados mais
estudos. Por outro lado, pelo facto de todas as empresas analisadas pertencerem a mesma
industria, conseguiu-se controlar efeitos estranhos. Por contraposicio, os resultados obtidos
podem estar influenciados por efeitos internos a prépria indudstria. Assim, acreditamos que
serd importante levarem-se a cabo mais estudos tanto dentro da indistria de cal¢cado, quanto
noutras inddstrias, qualitativos e/ou quantitativos, com o objectivo de testar até que ponto é
que o desenvolvimento de capacidades por PME’s noutras inddstrias organizadas por

“clusters”, nas quais a mudanga tenha vindo a ser lenta, segue o modelo proposto. Esses
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estudos permitirdio em primeiro lugar refinar o modelo proposto e em segundo lugar

contribuir para o seu potencial de generalizacio.

Na andlise dos dados surgiu-nos uma questdo que ndo tivemos oportunidade de explorar
devidamente, e que, como tal, achamos que deve ficar como sugestdo para futuras pesquisas.
As evidéncias apontam o facto de tanto a experiéncia passada, quanto a personalidade dos
lideres da mudanga estarem intimamente relacionadas com os tipos de modelos de negdcio
que vieram a ser definidos. Fica pois a sugestdo de se efectuarem estudos no sentido de se

verificar até que ponto é que esta relacio de causa efeito efectivamente existe.
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1 Introducao
O presente caso de estudo foi efectuado com o objectivo de se responder a seguinte pergunta
de investigacdo: Como € que os recursos/capacidades que estdo na origem da vantagem

competitiva da CALAFE foram criados ao longo do tempo?

2 Metodologia

Contexto da investigacao

A metodologia seguida foi a de um caso de estudo indutivo, com unidades de andlise
incorporadas (Yin, 2009). A investiga¢do indutiva parte da andlise de dados para a
exploracdo de fenémenos de interesse, para os quais ndo se encontra explicacdo adequada na
teoria, ora porque a teoria nao aborda esses fendmenos, ora porque a teoria simplesmente nio

os consegue explicar.

A pesquisa contempla diversas unidades de andlise. A unidade principal de andlise foi a
empresa. Como unidades incorporadas foram consideradas, no contexto da empresa, os
colaboradores, as dreas funcionais e as capacidades. Num contexto mais alargado, a industria
portuguesa de calcado foi também considerada como unidade de andlise incorporada. As
unidades de andlise “colaboradores” e “dreas funcionais” foram importantes na recolha de
dados, particularmente no que respeita a fendmenos organizacionais bem identificados. A
unidade de andlise de maior dimensao, a industria, € importante na medida que permite uma
melhor compreensdo de diversas opgdes estratégicas seguidas pela empresa. A unidade
“capacidades da empresa” é a mais importante para a andlise do caso, pois permite analisar
como é que cada uma das capacidades que estd na origem da vantagem competitiva da

empresa foi criada.

Fontes de dados
Os dados foram recolhidos a partir de quatro fontes principais: entrevistas semi-estruturadas;
documentos de arquivo; observacgdes directas e; artigos de imprensa. O quadro I sumariza

essas fontes.
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Quadro I - Fontes de dados

Entrevistas 10 Director geral; quadros
. Dados sobre vendas; relatérios e contas; balangos
Documentos de arquivo 24 L
sociais
Observacoes directas 5 Processos de fabrico; reuniGes informais;
¢ colaboradores fora do contexto de trabalho
Artigos de imprensa 38 Press releases; entrevistas

Os dados recolhidos foram todos arquivados numa base de dados do caso de estudo, base de
dados essa que contem informagdo sobre o tipo de dado, a forma como, quando e onde foi
obtido e quem o forneceu. Cada um dos dados recolhidos foi devidamente catalogado na base

de dados.
Os dados foram recolhidos entre Setembro e Novembro de 2009.
Entrevistas

Ao todo foram entrevistados 8 colaboradores da empresa, tendo dois deles sido mesmo
entrevistados duas vezes. Apds as entrevistas as pessoas foram novamente contactadas, por
telefone ou por abordagem pessoal (as segundas entrevistas aos dois colaboradores referidos
tiveram inicio numa abordagem pessoal para esclarecimento de questdes pontuais), nas
instalacdes da empresa, com o objectivo de esclarecimento de questdes que, em sede de
andlise das entrevistas, tenham ficado menos claras. As entrevistas, com duracdes entre
quarenta minutos e uma hora e quarenta minutos foram todas gravadas e posteriormente

transcritas. Todas as entrevistas tiveram lugar nas instalagdes da empresa.

Na entrevista ao lider da empresa utilizou-se uma adaptacio da técnica dos incidentes criticos
(Chell, 2004). A principal pergunta desta entrevista foi “quais os principais movimentos
estratégicos da empresa?”’. Associados a esta pergunta tentou-se obter informacdo relativa a
outras perguntas como: O que aconteceu de seguida?; Porque € que aconteceu?; Como € que
aconteceu?; Com quem é que aconteceu?; Como é que as partes envolvidas se sentiram?;
Quais foram as consequéncias, tanto no imediato como no longo prazo?; Como é que o
entrevistado lidou com a situacdo e; Que ticticas foram utilizadas? Se por um lado esta
técnica pode resultar em enviesamento da informacdo devido a problemas cognitivos do

entrevistado, por outro lado, reflecte o pensamento do lider da organizacdo, o qual numa
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pequena e média empresa, como é o caso da CALAFE, é o grande decisor dos movimentos
estratégicos. As entrevistas aos restantes colaboradores da empresa tiveram um enfoque nos
movimentos estratégicos e na forma como as pessoas e as dreas funcionais respectivas
lidaram com as mudangas associadas a esses movimentos estratégicos. Com o objectivo de
evitar os enviesamentos retrospectivos, as informacdes recolhidas nas entrevistas foram
sempre que possivel trianguladas com outras entrevistas e com outras fontes de dados,

nomeadamente com documentos de arquivo e artigos de média.

Documentos de arquivo

Os 24 documentos de arquivo recolhidos incluem, entre outros, relatérios de gestdo, listagens
de vendas e de clientes, apresentagdes da empresa, balangos sociais e elementos
contabilisticos e financeiros. Estes elementos constituiram uma valiosa fonte de informacdo
priméria para triangular informacdes prestadas pelos entrevistados e assim controlar

enviesamentos de retrospectiva.

Observacoes directas

Durante o periodo de recolha de dados foi-nos dada total liberdade nos movimentarmos nas
instalacdes da empresa e para conversarmos com quem entendéssemos. Nesse contexto,
fizemos um total de cinco observagdes directas de situacdes de resolucdo de problemas
pontuais inter e intra equipas, de metodologias de trabalho na producdo. Fizemos igualmente
observagdes de pessoas fora do contexto de trabalho, mas dentro da empresa, com o objectivo

de melhor perceber a tipologia de relacionamentos informais existentes.

Processo de investigacao

Ap6s identificados, no contexto das entrevistas, os principais movimentos estratégicos, quais
as competéncias/recursos geradores de vantagem competitiva que a empresa tem, bem como
da forma que essas competéncias/recursos foram criadas, fizemos uma primeira codificacio
dos contetidos das entrevistas. Essa codificagdo permitiu-nos redigir as sec¢des do caso
relacionadas com o desenvolvimento desses recursos/competéncias. Apds essas seccdes
estarem escritas, fizemos uma nova codificagdo de modo a podermos aplicar o conceito
VRIO - Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizacdo (Peteraf e Barney, 2003) as referidas
capacidades/recursos a assim confirmarmos o seu potencial para constituir fonte de vantagem

competitiva.
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Numa fase seguinte procurdmos identificar as microfundacdes de cada uma das capacidades
dindmicas da empresa, tendo para o efeito tomado por modelo de base a ferramenta
disponibilizada por Teece (2007). Dado que essa ferramenta foi desenvolvida para inddstrias
com algumas caracteristicas diferentes da industria portuguesa de calgado de couro, fizemos
uma codificagdo preliminar dos dados existentes com base numa adaptacdo da referida
ferramenta. Como os resultados obtidos com essa codificagdo preliminar eram ou
inconclusivos ou demasiado ambiguos, fizemos diversas alteracdes a codificagdo, anulando
categorias existentes, criando novas categorias e também subdividindo categorias existentes,
numa metodologia préxima da utilizada por (Isabella, 1990), até que os resultados fossem
adequados. Como este caso de estudo se enquadra num projecto de investigagdo que inclui
dois outros casos, os resultados da codificacdo obtida foram utilizados nos referidos casos.
Na andlise desses casos verificaram-se problemas do tipo referidos para a CALAFE, tendo
sido sugeridas melhorias no sistema de codificacdo. Essas melhorias foram utilizadas também

no presente caso.

O modelo final de categorias, jd com as alteracdes provenientes da andlise dos outros dois
casos, foi objecto de uma confrontacdo com uma codificagdo efectuada por um “codificador
cego”, para teste da sua coeréncia (Miles e Huberman, 1984). Ao “codificador cego”, que
desconhecia o objectivo do estudo, bem como a pergunta de investiga¢do, foi efectuada uma
explanagdo sobre o enquadramento de cada uma das categorias (Neuendorf, 2002). O indice
de fiabilidade geral entre codificadores (Trochim, 2000) foi de 88%, tendo o Kappa (Cohen,
1960) sido de 0.836 (p<0.001), podendo-se concluir que se verificou um acordo quase total

(Landis e Coch, 1977).

Para melhorar a validade dos constructos, esta versdo do caso foi revista por diversos

colaboradores da empresa e posteriormente por especialistas da industria externos a empresa.
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3 Breve enquadramento da industria portuguesa de cal¢cado de

couro

Evolucdo da vantagem competitiva na indudstria portuguesa de cal¢ado

Portugal assumiu-se, desde os anos 70 do século XX, como um importante player mundial na
industria de cal¢cado. No entanto, e devido a mudancas diversas na envolvente, as fontes de
vantagem competitiva da industria portuguesa mudaram significativamente desde entdo. Nas
décadas de 70 e 80 (século XX) a industria cresceu com base nos baixos custos salariais
existentes em Portugal. Nessa época as vantagens de custos estavam na origem da colocacdo
de grandes encomendas feitas por compradores internacionais. As encomendas de grande
dimensdo proporcionavam fortes economias de escala, as quais, associadas aos baixos custos
salariais, permitiram que a industria portuguesa de cal¢cado se assumisse muito competitiva
no contexto internacional, facto que contribuiu para a promocdo do seu crescimento. Nessa
época as empresas portuguesas enfocavam as suas competéncias praticamente apenas na
producido. Estratégias de desenvolvimento de produto, de conhecimento dos mercados e de
inovacdo eram apenas verificadas pontual e exploratoriamente. Nesta fase do seu ciclo de
vida, a industria portuguesa de calgado tinha grandes semelhancas com a mexicana (Ojeda-
Gomez et al., 2007; Rabellotti, 1998), ainda que por razdes diferentes. No caso mexicano, a
falta de competéncias da inddstria em conhecimento de mercados, na inovagdo e na
comercializagdo resultava essencialmente do proteccionismo estatal entdo verificado, que
inibia as importacdes de calgcado, levando a que a procura interna fosse superior a oferta, o

que por sua vez permitia que toda a produgéo fosse vendida sem esforgo significativo.

Na década seguinte (de 90), com a reducdo das barreiras ao comércio internacional e com a
abertura dos mercados asidticos ao ocidente, verificou-se uma substancial deslocalizagdo da
producdo das grandes séries para os paises asidticos (a China detém actualmente um quota de
produc@o mundial de 62% (APICCAPS, 2007a)). Por outro lado, nos paises ocidentais, o
calcado tem vindo a ser cada vez mais visto como um acessorio de moda, o que leva os
consumidores a preferirem produtos distintivos e diferentes. Estas novas tendéncias
conduzem a necessidade de desenvolvimento de competéncias diferentes na indudstria de
calcado. A produgdo de grandes séries de calgcado padronizado dd origem a produgdo de

pequenas séries, de calcado distintivo (moda), com necessidades de resposta muito rapida.
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Nesta nova era da industria, factores como a flexibilidade, a resposta rapida, o conhecimento
dos mercados, o design e a comercializagdo manifestaram-se determinantes para o sucesso

das empresas.

Niao obstante a predomindncia de micro e pequenas empresas no tecido industrial, a grande
maioria de cariz familiar, com grande centralizacdo da decisdo no detentor do capital (CTC,
2004), criadas com enfoque quase tnico na exploracdo de mao-de-obra barata, as empresas

portuguesas t€ém vindo a conseguir adaptar-se a esta mudanga de paradigma.

Numa primeira fase desta adaptacdo, a €nfase na mudanca foi ao nivel da tecnologia de
producdo. Actualmente as empresas portuguesas det€ém um nivel tecnolégico ao nivel do
estado da arte do sector (APICCAPS, 2007b). Ultrapassada a barreira da tecnologia, que
entretanto se veio a tornar numa ‘“‘commodity” as empresas optaram por adaptar os seus
modelos de negocio(Teece, 2007)(Teece, 2007)(Teece, 2007)(Teece, 2007). Algumas
optaram por desenvolver competéncias de subcontratacio eficiente, com vista a0 aumento da
sua flexibilidade e de uma resposta mais rdpida, outras criaram competéncias ao nivel da
criatividade e movimentam-se com facilidade nesses circulos, outras enveredaram pela
criacio e comercializacdo de marcas préprias, outras ainda optaram por integrar
verticalmente a jusante, vendendo directamente a agentes/vendedores localizados em
mercados externos ou directamente a consumidores através de lojas proprias (APICCAPS,

2007b).

Todavia nem todas as empresas portuguesas de calcado tém vindo a ter sucesso, 0 que nos
leva a conjecturar que ndo existem receitas Unicas, que sirvam todas as empresas.
Provavelmente apenas uma boa adequacdo entre os recursos, as competéncias e as estratégias
conducentes as vantagens competitivas criadoras de um maior valor econdmico, tém
permitido que algumas das empresas portuguesas de calcado continuem a ser empresas de
sucesso e a permitir que a industria nacional de calcado se encontre entre as trés mais

competitivas de toda a Europa (Esparza, Lucio, e Pérez, 2005).
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Sistema de criacao de valor
De modo a melhor perceber os processos de criacao de valor, tanto do ponto de vista da
empresa, como do cluster onde se insere, adaptimos a ferramenta analitica utilizada por
Santos, Abrunhosa e Sd (2006). Esta Figura I - Sistema de Actividades

ferramenta, por sua vez, tem na sua esséncia a
visdao de Porter (1991), que define as empresas

como sistemas de actividades com o objectivo T
odelagio

técnica

de criar valor em determinados mercados. A
proposta de Santos, Abrunhosa e Sa (2006) foi
ja validada através de consultas a diversos
especialistas da inddstria bem como com

executivos da industria. A adaptagdo efectuada

I

contemplou a introdu¢do de instituicdes

b
5
=
prl
-
=
=
=

relacionadas e de suporte como o Centro

Tecnolégico do Calgcado de Portugal (CTCP),

Retalho Retalho
que tem um importante aporte  no = tenzcion:l

desenvolvimento tecnoldgico e no apoio ao

. L .~ Cliente final
controlo de qualidade, e também da Associagcdo

Portuguesa dos Industriais de Calgado,
Componentes, Artigos em Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS) que tem um papel de relevo
na divulgacdo de dados estatisticos e de apoio as empresas industriais na participacdo de

feiras e de certames internacionais.

De uma forma geral uma nova coleccdo de sapatos tem inicio num processo criativo
associado a uma imagem de uma determinada marca (vide figura I). Esse processo criativo
conduz ao design dos sapatos. Uma vez concebidos os sapatos do ponto de vista de
criatividade, segue-se uma fase de modelagdo técnica que tem o objectivo de transformar o
design num modelo técnico que possa ser produzido em contexto industrial. O processo de
modelacdo técnica € normalmente efectuado com o recurso a sistemas de CAD (Computer-
Aided Design). As matérias-primas e subsididrias utilizadas na produc¢éo do calgado de couro
dividem-se em trés grandes grupos. A pele, normalmente de origem bovina, que é fornecida
pelo cluster dos curtumes; as solas, que podem ser de couro ou de borracha e; os

componentes diversos, como palmilhas, linhas, forros, entre muitos outros. O processo de
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producdo tradicional do calgado passa por trés grandes fases: corte da pele, costura das
diversas pecas de pele, para se obter a parte superior do sapato e a montagem da parte de
cima com a sola. Uma vez produzidos, os sapatos sdo distribuidos a lojas de retalho, com o

apoio de actividades de marketing, sendo posteriormente vendidos aos clientes finais.

4 O inicio da empresa - 1981 a 1994
A J. Sampaio e Irmdo, Lda (CALAFE) foi fundada por dois irmdos em 1981. O nome

CALAFE provém da localizagéo inicial das instalagdes (alugadas) da empresa CAmpos de

LAgares de FElgueiras (Exx, p.2; AD17, p.2).

Na primeira fase da sua vida, a CALAFE, que iniciou as suas opera¢des com apenas 3
funciondrios, actuava como subcontratada na produgédo de calgado, para outras empresas de
calcado de maior dimensdo, empresas essas que por sua vez comercializavam os seus

produtos (com ou sem marca propria), para clientes internacionais.

O Sr. Carvalho, hoje o principal lider da empresa, juntou-se a organizacdo, como funcionario,
em 1983. Pouco tempo depois, cerca de seis meses, o entdo principal sécio, Sr. Sampaio,
apds o seu irmao ter demonstrado interesse em sair da sociedade, convidou o Sr. Carvalho
para assumir a posicdo do outro sécio fundador. Na origem deste convite esteve o facto de
ambos se conhecerem, e de serem amigos, desde criancas e o reconhecimento das
competéncias que o Sr. Carvalho tinha na drea de modelagcdo (Exx, p.19). Embora essa
alterac@o na sociedade tenha, internamente, sido de imediato efectuada, a alteragdo ao pacto

social e a respectiva oficializac@o apenas foi efectuada alguns anos depois (Exx, p.1).

Estes primeiros anos de vida permitiram a empresa o desenvolvimento de competéncias na
producdo de calgado e como tal, ser vista pelo mercado como uma boa subcontratada (E'xx,
p-1; Exx, p.1). Esta fase do desenvolvimento da empresa foi muito semelhante ao que se
verificou com a maioria das empresas de calgado em Portugal. Como um entrevistado
referiu’: ...as empresas de calcado, grande parte das empresas de calcado, nasce de
pequenos grupos de familiares e nasceram com a finalidade de fazer alguma subcontratacdo;

fazer uns 50 pares, 100 pares, com umas 10 pessoas, compram umas mdquinas de costura,

' De forma a preservar a confidencialidades das entrevistas, todas as referéncias as mesmas foram substituidas
por Exx.

* Com o objectivo de nio cair no erro de enviesar a informagdo obtida nas entrevistas, optimos por apresentar
todas as citagdes exactamente na forma como foram gravadas: sem qualquer tipo de correccdo da lingua
portuguesa.
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comecam a montagem e comecam a fazer meia diizia de pares, funcionam quase todas elas,
nasceram, de um periodo de subcontratacdo. E entdo foram crescendo, foram evoluindo no
sentido de fazer cada vez mais pares de sapatos, e chegam a uma altura - e isto é muito
importante dizer - no meio disto tudo hd uma aprendizagem que eles tém no saber fazer. E
chega a uma altura que criam, na generalidade das determinadas empresas uma estrutura de
60 a 70 pessoas em termos de recursos humanos a fabricar que seja 8, 9, 10 pares por

pessoa (Exx, p.1).

A criacdo de competéncias na produgdo de calcado permitiu que a empresa, em 1987 (AD17,
p-3; AD2, p.1; Exx, p.1; MAI13, p.301), iniciasse as suas vendas directas para clientes
internacionais: “...A primeira de exportacdo foi em 1987, foi para uma empresa que se
chamava DANASSA, belga. Antes disso jd tinhamos feito vendas para armazéns e sapatarias,
um percurso mas ou menos igual aos outros, com produtos muito simples, pouco elaborados,
pois nem havia equipamentos, e fomos evoluindo, fomos melhorando quer em termos de
equipamento quer em termos de pessoal. Fomos trabalhando como subcontratados para
outras empresas, o que ajudou também a perceber o grau de exigéncia que era necessdrio
para comegar a vender directamente para o exterior. E depois naturalmente fomos

comegando a trabalhar directamente para exportacdo e como subcontratados (Exx, p.1).

Na segunda metade da primeira década da vida da empresa, entre 1986 e 1991, foi quando a
alteracdo a estrutura accionista inicial, anteriormente referida, foi formalizada. Neste periodo
da sua vida as mudangas na empresa foram significativas, tendo sido efectuados
investimentos no aumento da sua capacidade produtiva. Fizeram-se as primeiras exposi¢des
em certames internacionais (a primeira foi na MOCAP? em 1985 (Exx, p.6)) e tiveram inicio
as primeiras actividades de desenvolvimento de modelos préprios (AD17, p.3; AD2, p.1). Em
1991 a CALAFE mudou-se para as novas instalagdes que ocupa actualmente: “...Em 1991 foi
quando se deu a primeira grande mudanca na empresa foi quando muddmos para
instalagbes proprias e comecamos a ter melhores condigbes de trabalho, jd com
equipamentos bastante bons e com uma equipa capaz de responder a qualquer situacdo. Em
91 muddmos para aqui.” (Exx, p.2) (MA12). Também nesta fase da sua vida a empresa, que
até entdo subcontratava os servi¢os de contabilidade e de fiscalidade a uma empresa externa,
decidiu integrar essa funcio internamente, tendo para o efeito contratado aquele que ainda

hoje é o seu Director Administrativo e Financeiro. Esta decisdo acabou por se relevar de

? Mostra de Calgado Portugués, certame realizado no norte de Portugal
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extrema relevancia para o desenvolvimento da empresa: “...A ideia ali era que nds
passdssemos a ser mais auténomos e organizados e que o pudéssemos ser pela positiva. E
também ele foi uma peca que contribuiu para determinadas posigcoes que fomos fazendo e
para a evolugdo. Portanto isto ndo é a posicdo de um ou de outro, é preciso haver algo a
puxar, mas é também preciso que haja em volta uma série de outras coisas ou situacdes que

nos levem a puxar para um determinado caminho.” (Exx, p.17).

O espaco de tempo que mediou entre a mudanca de instalagdes e o ano de 1994, foi um
periodo de crescimento dentro da mesma orientagdo de aumento das exportacdes directas e
reducdo sucessiva da capacidade produtiva destinada a subcontratagdo por terceiros. Nesta
fase a CALAFE comecou a organizar o seu departamento comercial e, 2 medida que a
producdo foi aumentando, comegou ela propria a subcontratar outras empresas locais (AD2,
p-1). Igualmente de relevo, o facto da empresa ter lancado, em 1990, a coleccio CALAFE,
com o objectivo de melhorar a sua reputagdo enquanto fabricante contratado por compradores

internacionais de grande dimensao.

5 A empresa no final da primeira década do século XXI
A CALAFE ¢ hoje reconhecida no meio da industria de calcado de Felgueiras como uma

<

empresa de sucesso. Um entrevistado referiu-nos: “...hd meia dizia de anos atrds, o Sr.
Carvalho passava completamente despercebido, digamos que ndo era um dos industriais
ricos em termos monetdrios no concelho de Felgueiras, e se calhar ainda hoje ndo é! E
havia, digamos que, por parte de alguns: 6 pd, aquele ndo é do nosso grupo!”. Se calhar
era um bocadinho posto de lado! Hoje toda a gente quando o vé: “old Sr. Carvalho, como
estd?”! Portanto, hoje o Sr. Carvalho..., o mesmo acontece a mim, por exemplo, que eu senti
em termos de modeladores, havia exactamente a mesma coisa. Hoje, as pessoas vém falar
comigo, vém... a CALAFE é uma referéncia hoje. As pessoas vém falar, “como estdo as

coisas?”, “como €?”, “como ndo é?”! Isso era impensdvel hd meia diuzia de anos atrds!”

(Exx, p.9).

O volume de vendas da CALAFE foi, no passado ano de 2008, de aproximadamente 12

milhdes de Euros. No periodo 1998-2008, o crescimento médio das vendas da empresa foi de
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12% (AD20). O montante dos activos e do capital proprio também tem vindo sempre a

aumentar (Quadro II).

Quadro II - Evolucao dos principais indicadores econémico e financeiros (mil €)

Vendas 4.487 4.218 4.813 5.237 5.626 8547 8.702 9585 11.505 11.785 11.979
Res. Liquido 37 49 6 4 5 28 46 105 216 139 52
Activo Liquido 2975 3.499 3904 4.802 5.648 6.723 7.209 7.103 7.472 7.145 9.086

Capitais Préprios  1.093 1.090 1.133 1333 1336 1404 1512 1590 1876 2115 2.117
Fonte: AD20
A empresa detém duas marcas, a EJECT, criada em 2001, e a Prophecy, criada em 2007. A
marca EJECT representou 40% das vendas totais da empresa (em unidade monetirias) em
2008, tendo a Prophecy representado ainda apenas 1%. No quadro III pode-se ver a evolucdo
das vendas da empresa nos dltimos anos, detalhada por marca. Nessa evolugdo é patente o
crescimento da Marca Eject a partir de 2003.Verifica-se igualmente uma tendéncia para a

reducdo das vendas sem marca, também a partir dessa época.

Quadro III - Evolugao das vendas das marcas (mil Euros)

Totais 4.813 8.547 8.702 9.585 11.505 11.785 11.979

Sem marca 7247 7261 7207 7531 7129 7058

Eject — 1.300 1.441 2.378 3.974 4.641 4.788

Prophecy -- -- -- -- -- 15 133

Eject/Total -- 15% 17% 25% 35% 39% 40%

Prophecy/Total - - -- - -- 0% 1%
Fonte: AD20

As vendas da empresa sdo essencialmente para o mercado externo, no qual o Reino Unido
aparece como o principal destino das vendas, com uma quota de 27% (em 2008). A
Alemanha é o segundo maior mercado da CALAFE, com uma representacio de 26%, seguida
da Espanha (16%), Holanda (12%) e da Bélgica (8%). Os restantes mercados representam

11% das vendas. (AD18). Portugal tinha uma representatividade de apenas 1% das vendas.

Por sua vez o maior mercado de destino da marca EJECT é o Alemido, com uma
representacao de 58% do total das vendas da marca (em 2008), seguido da Franca (10%), do
Canada (5%) e de Portugal (4%). (ADS). J4 em 2009, a depois de tentar durante seis anos, a

marca EJECT conseguiu estar presente na feira Bread & Butter, que € a feira de referéncia do
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design de pronto a vestir. Nesta feira expdem apenas 1400 marcas e a lista de espera tem mais
de 4000. A seleccdo dos expositores é extremamente rigorosa e feita por painéis de
especialistas da area, que fazem a apreciacdo do comportamento das marcas no mercado.
Situacdes como inconsisténcia das colec¢des ou da imagem podem levar a que expositores
seleccionados para edigdes anteriores, sejam preteridos em prol de outros da lista de espera

(Exx, p.6).

Do ponto de vista tecnoldgico os sapatos EJECT ndo tém qualquer especificidade face aos
sapatos tradicionais, pois a matéria-prima principal é o couro, as restantes matérias-primas
utilizadas sdo normais na inddstria. Os sapatos sdo montados em sola de borracha, portanto
nem obrigam a equipamentos especiais de injec¢do directa (Exx, p.11), pelo que podem ser
fabricados em qualquer fabrica de calgado com equipamento mais ou menos moderno. No
entanto, para além de serem diferentes do ponto de vista de conceito e de design, os sapatos
EJECT sdo, na sua maioria, sapatos complexos, dificeis e demorados de fabricar: “...Os
modelos sd@o mais complicados! Pronto, a nossa marca também é assim...é sapato de moda,
que é muito mais arrojado! Sdo modelos complicadissimos!” (Exx, p.1). “...0s modelos ndo
sdo fdceis de fazer! Claro que dentro dos artigos da EJECT temos artigos e artigos, temos
artigos até fdceis, mas temos artigos que sdo muito complicados. Se passamos de um modelo
normal para um artigo EJECT, mesmo de média complexidade, esse artigo reduz a

producdo, se calhar, em 50%. Associado as séries pequenas ...” (Exx, p.8).

A marca PROPHECY, que foi langada em 2007, estd ainda a dar os primeiros passos € o seu
volume de negdcios ndo tem ainda qualquer expressdo nas vendas totais da empresa. A
origem da sua criacdo esteve no facto da CALAFE ter verificado que os clientes que
normalmente adquiriam a coleccio CALAFE' estavam a desaparecer do mercado nacional (a
tendéncia de reducdo das vendas dos produtos sem marca, apresentada no quadro anterior
confirma isto mesmo). Numa primeira fase, a op¢do foi a de redireccionar a orientagdo das
coleccdes CALAFE, o que deu bons resultados. No entanto, a percep¢do era a de que esta
nova versdo da orientacdo das colec¢des estaria condenada ao insucesso no médio prazo:
“...e comegcdmos a notar que o cliente CALAFE estava a desaparecer, portanto ndo se
Jjustificava continuar a fazer a colec¢do CALAFE nos moldes em que o faziamos... o tempo

foi passando e comecamos a pensar que deviamos fazer uma versdo moderna da colecgdo

* A coleccio CALAFE foi desde o inicio desenvolvida para que os clientes pudessem adquirir os produtos,
colocando-lhes um rétulo com a sua prépria marca. As vendas “sem marca”, evidenciadas no Quadro III,
reflectem uma parte da denominada colec¢do CALAFE.
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CALAFE, que nem fosse a CALAFE nem fosse a EJECT. E comegcamos a fazer ai. famos
fazendo, e tamos substituindo o que tinha CALAFE e ia pondo por ali. E chegdvamos a um
cliente e iamos mostrando, ainda com a marca CALAFE. Até que chegdmos a um ponto e
dissemos: estamos aqui a gastar dinheiro e estd na hora de fazer qualquer coisa. Cridmos
uma linha, uma imagem para a marca Prophecy, desenvolvemos a linha e comecamos a fazer

a colec¢do. Esperamos daqui a 5 anos podermos falar disto mais ou menos nos termos que

agora se fala da EJECT.” (Exx, p.9).

Actualmente a CALAFE expde as suas marcas em diversas feiras internacionais de moda e

também nalgumas especificas de calcado (Exx, p.1).

O quadro de pessoal era, em finais de 2008, composto por 128 pessoas (Quadro IV), das
quais 119 estavam vinculadas sob a forma de contrato permanente de trabalho. O crescimento
do volume de emprego nos tdltimos anos deveu-se em grande parte a admissdo de pessoal nido
apenas para areas produtivas, mas também para fungdes ndo directamente produtivas. Em
2008 cerca de 40 funciondrios, correspondendo a 31% do total de colaboradores, exerciam

funcdes ndo directamente produtivas.

O quadro de pessoal da empresa tem-se mantido bastante estdvel, com um indice de saidas

nunca superior a 7% no periodo analisado (Quadro IV).

Quadro IV — Evoluc¢iao do nimero de funcionarios

Ne de funciondrios 90 97 95 99 00 100 98 103 114 119 128

Ne saidas n.d. n.d. nd. nd.  nd. 6 nud. 7 8 7 6
Fonte: AD9 a 13; AD24

Nota: n.d. representa ndo disponivel, neste caso porque a empresa tinha menos de
100 funciondrios e, como tal, ndo efectuou o balango social.

Como consequéncia da estabilidade do quadro de pessoal, em finais de 2008, 45% do total de
colaboradores tinha mais de 10 anos de casa (Gréfico I), sendo portanto colaboradores que
acompanharam praticamente todo o processo de mudanca descrito no capitulo seguinte. Em
particular, a grande maioria dos principais quadros, 11 em 15, estavam na empresa hd mais de

15 anos (AD7; AD4; AD21).
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Grafico I — Antiguidade do pessoal (em 2008)
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Fonte: AD9 a 13

Actualmente a empresa produz internamente apenas uma parte dos produtos que vende. Por
exemplo, a sec¢@o de costura produz apenas cerca de 6% da producdo, sendo a restante parte
subcontratada a fornecedores locais. No caso do corte, cerca de 82% da produgdo é
contratada. Ja as fases de montagem e acabamento sdo efectuadas com taxas de
subcontratacdo entre os 35 e os 40% (AD1; ADS; AD22; AD23). Esta € uma situagcdo mais
ou menos normal na inddstria portuguesa, jA4 que a capacidade instalada na costura é
normalmente substancialmente inferior a das restantes sec¢des de fabrico (Exx, p.4). No que
respeita a subcontratagdo da producdo, a politica da empresa sempre foi a de remeter as séries
de maior dimensao para os subcontratados, ficando com as de menor dimensdo, com os
modelos de maior complexidade, e também com operacdes nas quais a qualidade das mesmas
é absolutamente critica para a qualidade do produto final, para serem produzidos
internamente (Exx, Exx, Exx, Exx, Exx). Alids, sdo frequentes os casos nos quais uma
pequena parte do corte, da pré costura e algumas operacdes especificas de costura sdo
efectuadas internamente, sendo a restante parte da produgdo subcontratada®. Esta politica
conduz a que actualmente as séries de maior dimensdo produzidas internamente sejam de 10
pares e a que em dias mais complexos estejam 17 ou 20 modelos diferentes em producio:
“...mas as maiores encomendas que temos metido na linha de costura é de 10 pares! No
primeiro dia que abriu (depois das férias de verdo de 2009), a 31 de Agosto, viemos
trabalhar; tirdmos 17 modelos” (Exx, p.6). Outro colaborador da CALAFE definia assim a

“«

realidade da unidade produtiva: “...mas perde-se muito tempo! 21 modelos numa sexta-feira!
Eu se disser isto a alguém, ninguém acredita, mas na sexta-feira estavam 21 modelos

diferentes! Cores diferentes! E o caos, ndo hd maneira de dar a volta a isso! Acho que foi o

5 . ~ ~ .
Nestes casos, nos quais, por exemplo, apenas algumas das opera¢des de costura sdo efectuadas internamente,
toda a produgdo de costura € contabilizada como subcontratada.
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recorde na sexta-feira! (Exx, p.6). Esta realidade tende a ser ainda muito diferente do que se

“« “«

verifica nas outras empresas de calcado: “...com quem falo, quem converso as vezes diz: “o
pd, tive que meter em producdo X formas!”, eu disse: “o pd, nos fazemos isso todos os dias!
Todos os dias hd muitos anos!” (Exx, p.9). “...¢é dificil de imaginar um transportador de 17
metros de comprido a trabalhar com quatro formeiros6 ao mesmo tempo. Ou entdo uma linha
de acabamento com 10 ou 20 modelos diferentes com cores diferentes a serem acabados ao

mesmo tempo e em continuo. E isso define a nossa capacidade de trabalhar par a par...

(Exx, p.1).

Se por um lado a tecnologia permite que a empresa seja hoje extremamente flexivel na
producdo, por outro lado, a situacdo que actualmente se vive no dia-a-dia produtivo da
CALAFE, ndo seria possivel se os colaboradores directamente produtivos e das dreas de
apoio e de preparacdo de trabalho néo tivessem também eles passado por um longo processo

de aprendizagem e de mudanca.

Na produgdo os colaboradores foram sendo cada vez mais polivalentes. Por exemplo, a
pessoa que mete ilhoses’ tem de ser bastante versatil, pois a empresa trabalha com mais de 20
ilhoses diferentes. Cada vez que lhe chega uma nova ordem de fabrico para produzir, tem de
mudar a miquina (Exx, p.6). Esta versatilidade, segundo a opinido de todos os entrevistados,
vem do processo de mudanga gradual. Os colaboradores hoje estdo a vontade para mudar as
afinacdes das mdaquinas, mudar os canais, ajustar os equipamentos (Exx, p.7), ou para
produzir sapatos brancos a seguir a sapatos pretos, ou azuis a seguir a vermelhos, sabendo
que o processo de mudanca obriga a cuidados especiais para garantir que a os produtos
seguintes ndo saiam irremediavelmente sujos da produgdo (Exx, p.6; Exx, p.1). Para alem
disso, e fruto da formacfo interna que tem vindo a ser dada ao longo dos tempos, o pessoal
produtivo € muito polivalente em ternos do tipo de tarefas que estdo qualificados para
desempenhar. Ao nivel da pré-costura, a qualificacdo média do pessoal € de 53% (ou seja, em
termos médio, cada uma das pessoas desta seccdo estd qualificada para desempenhar
adequadamente 53% do total de operacdes da seccdo). No caso da costura, esse valor é de
52%, sendo de 24% na pré-montagem, de 20% na montagem e de 48% no acabamento

(AD25).

6 . ~ . ~ 2 . . .

Formeiros sdo as configuracdes de que a maquina necessita para trabalhar com determinada forma de sapato.
Por sua vez a forma é o molde utilizado na montagem do sapato.
" As ilhoses sio um componente dos sapatos, através do qual passam os atacadores.
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Na area de modelacdo, a realidade actual de desenvolvimento de mais de mil modelos por
ano estd totalmente desfasada da realidade dos primeiros anos de vida da empresa, na qual se

“«

desenvolviam ndo mais do que meia duzia de modelos por ano: “...a modelagdo que se fazia
era, se calhar, durante um ano fazia-se 3 ou 4 modelos! Hoje, durante um ano fazem-se mil e
tal modelos!” (Exx, p.1). Nesta drea os processos manuais de desenvolvimento deram lugar
aos sistemas de CAD (Computed-Aided Design) que permitem uma rapidez e flexibilidade
totalmente diferentes. A sec¢do que tinha apenas um elemento passou a contar com quatro
modeladores e ainda com uma equipa de costureiras que produzem, autonomamente da linha

industrial, grande parte das amostras.

Na area de planeamento e preparacdo da produgdo, os sistemas de trabalho manuais foram

igualmente trocados por sistemas de informagéo e as equipas foram reforgadas.

Ao nivel dos armazéns de matérias-primas a situacdo € indubitavelmente mais complexa do
que era no passado. Cada produto pode ter entre 20 e 30 componentes diferentes e num ano
sao lancados 8 a 9 mil ordens de fabrico, representando 35 a 40 ordens de fabrico por dia
(Exx, p.14). Os materiais para cada ordem de fabrico t€ém de ser separados e preparados para
entrar em producdo. Como consequéncia, os fluxos de informacdo e de produtos sdo de tal
forma grandes que a empresa tem dificuldade em recrutar pessoas para trabalhar nos

<

armazéns: “...e eu digo isto, porque hd pessoas que vém trabalhar para cd, chegam cd e...

ndo entendem isto, dizem isto é impossivel trabalhar assim! ...e primeiro que entrem ali no

“«

ritmo é muito complicado! “ (Exx, p.11). A mudanga fica bem patente na informacio

¢

seguinte: “...nessa altura parti para a codificacdo das matérias-primas, que me deu muito
trabalho, lancava as facturas.... Hoje o trabalho do armazém do Hugo, da pessoa das
amostras, da codificacdo, eu fazia isso tudo! Hoje, estdo 3 ou 4 a fazer trabalhos que na

altura...” (Exx, p.1).

Actualmente a origem da vantagem competitiva da empresa resulta da conjugacdo de trés

diferentes capacidades:

e A flexibilidade produtiva, que lhe permite responder rapidamente a encomendas de

muito pequena dimensdo: “...eu se tiver um cliente que me pede um par, eu meto esse
par na producdo”. (Exx, p.8; Site EJECT).

e O desenvolvimento de novos produtos. Em 2008 a empresa desenvolveu, por si s6 e

em parceria com clientes, mais de 2500 novos produtos, tendo produzido 3845
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amostras de diferentes modelos e vendido mais de 1400 referéncias diferentes (ADS;
discussdo do draft com DC).

¢ A marca EJECT, que foi desenvolvida a partir de 2000 e que representava, em 2008,
40% do total de vendas da empresa em unidades monetirias € 27% do ndmero de
pares de sapatos vendidos (ADS8). O preco médio de venda dos sapatos EJECT foi, em
2007, de 35.83 Euros, quando o preco médio de venda dos sapatos produzidos em
Portugal e destinados a mercados externos era de 17.14 Euros (APICCAPS, 2007a).
No ano de 2008, o preco médio de venda da EJECT subiu para 37.67 Euros (ADS).

Os principais marcos que contribuiram para a situacdo actual da CALAFE encontram-se

identificados no quadro V.

A forma como a empresa criou e desenvolveu estes recursos € descrita no ponto seguinte.

Nuno Cardeal 18



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

94

95/
96

96

96

97

97

99

99/

00

01

01

01

0la

03

03

04

04

05

09

Quadro V - Principais decisoes relevantes para a situaciao actual da empresa

Contratacao de um estilista italiano.

Seminario na APICCAPS evidencia
mudanca expectdvel na estrutura de
clientes da inddstria portuguesa de
calcado.

Perda de dois importantes clientes
(compradores globais de séries
grandes)

Alteracd@o de lay-out e aquisicao de
equipamentos produtivos diversos.

Aquisi¢ao de um sistema
informatico integrado.

Aquisi¢ao de uma maquina de corte
automadtico de peles de pequena
capacidade e introducdo da
tecnologia CAD.

Aquisi¢ao de um transportador
automatico para a linha de costura
Aquisi¢ao de maquina de corte
automatico de peles de grande
capacidade.

Lancamento da marca EJECT.

Investimentos em moldes para solas
de modelos EJECT.

Nao comercializar modelos EJECT
com marca branca

Exposi¢do da marca EJECT nos
principais certames europeus de
calcado.

Contratacdo da MG Fashion para
distribuicdo no mercado alemao.

Criagdo de uma linha auténoma de
produgdo de amostras.

Interrupgao da colaboracio do
estilista italiano por motivos de
saude.

Contratacdo de novo estilista.

Exposicao da EJECT na Bread &
Butter.

Desenvolvimento de colecgoes de
produtos mais distintivos.

Dotar a linha de produgdo de
equipamentos mais flexiveis

Complementar a maior flexibilidade
produtiva com uma infra-estrutura de
informacao mais potente

Melhorar a capacidade de resposta a
pequenas encomendas

Dotar a linha de produg@o de
equipamentos mais flexiveis
Melhorar a capacidade de resposta a
pequenas encomendas.

Tirar maior partido das capacidades
de flexibilidade produtiva e de
desenvolvimento de novos produtos.

Indisponibilidade dos fornecedores
para fazerem o investimento, devido
aos reduzidos volumes de vendas da
EJECT.

Proteger o desenvolvimento e
consolidacdo da marca

Dar notoriedade a marca e procurar
solugdes de canais de distribui¢ao
(agentes e distribuidores).

Procura de solugdes de distribuigao.

Aumento da capacidade de
desenvolvimento de novos produtos.

Ultrapassar o problema originado pela
interrupcao da colaboragdo com o
estilista italiano.

Expor numa feira de referencia, ao
qual o acesso é muito limitado, e
assim aumentar a notoriedade da
marca.

Potencializa a capacidade criativa do
gerente da empresa e o
desenvolvimento criativo em equipa.
Alerta o gerente da empresa para a
necessidade de mudanga

Reforga a visao de necessidade de
mudanca.

Reducao dos tempos de set-up na
producao. Melhoria da flexibilidade
produtiva.

Melhoria das fungdes de planeamento,
supervisao e controlo da produgéo.

Reducdo do prazo de entrega de
amostras e aumento da capacidade de
producdo de pequenas encomendas.

Melhoria da flexibilidade produtiva.

Continuagdo da reducédo do prazo de
entrega de amostras e do aumento da
capacidade de produgdo de pequenas
encomendas.

Agrega a capacidade criativa da
empresa numa coleccdo independente
com potencial para aumentar o valor
acrescentado.

Aumento do caracter distintivo da
marca.

Aumento do caracter distintivo da
marca. Perda de clientes habituais.
Diversas solugdes de distribuidores e
agentes cujos resultados foram
sistematicamente aquém das
expectativas.

Aumento substancial dos volumes de
vendas e melhoria da notoriedade da
marca.

Melhoria da capacidade de produgdo de
prototipos.

Procura de novo estilista. Contratagao
de estilista finlandés, que se veio a
revelar uma aposta falhada.

Reforgo da capacidade de
desenvolvimento em equipa. Maior
partido da capacidade criativa do
gerente. Maior consisténcia nas
coleccdes.

A EJECT passa a estar incluida num
restrito nimero de marcas de
referencia.

Fonte: Analise do autor com base em diversas pecas de evidéncia
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6 O processo de mudan¢a - Como se criaram os recursos
O processo de mudanga da empresa teve origem na visdo do seu lider, a qual nem sempre foi

¢

bem compreendida por aqueles que o rodeavam: “...eu digo que o Sr. Carvalho foi louco ...
ndo foi com o lancamento da marca por si so, foi a mudanca da marca e a mudanga do
conceito de producdo da empresa totalmente. Em que ele deixa de pensar em série, para
pensar a unidade. E este pensamento a unidade, que cria muitos dissabores nas compras,
prazos de entrega, sdo..., convencer os fornecedores que tém que se portar também connosco
a comprar meia diizia de coisinhas, muitas vezes mas pouco de cada vez, entregarmos com a
mesma seriedade, com a mesma forma, até a nossa equipa de produgdo ter a nocdo de que
tem que trabalhar o modelo que lhe sai a frente naquele momento, que pode ser
completamente.... Tudo isto foi o estragar muitos sapatos, continuam-se a estragar muitos
sapatos...Na minha visdo daquilo que se passou disse: “isto é de loucos!”. Mas na verdade,
neste momento, temos esta vantagem! Ontem o Sr. Carvalho veio de uma feira, com
encomendas para entregar de repeticdo, portanto ndo sdo encomendas de produtos novos!
Nos fomos vender o verdo do proximo ano, mas os clientes eram assim: “mas eu também
quero coisas ainda deste ano, porque isto estd-se a vender bem!”. “Ok! Faca a
encomenda!”. “Quando é que entrega?”. “para a semana!”. Isto ndo é possivel em lado

nenhum! Isto é uma vantagem.” (Exx, p.9)

A visdo do lider da empresa sobre a necessidade de flexibilizar a empresa, dotando-a de uma
maior capacidade de resposta a pequenas séries resulta, segundo ele proprio do facto de, em
meados da década de 90 do século passado, numa reunido/semindrio levado a cabo pela
APICCAPS, associagdo da qual a empresa ja fazia parte, ter sido dito que, ndo importava as
voltas que os industriais portugueses de calgcado dessem, haveria de chegar o tempo em que o
que aconteceu em Inglaterra, na Alemanha, na Franca e em outros paises europeus, havia de
acontecer também em Portugal. Ou seja, que mais tarde ou mais cedo, as grandes séries iriam
sair de Portugal (Exx, p.3; MA12). E com essa saida das grandes séries de Portugal, as
empresas nacionais produtoras de calcado teriam de se tornar mais flexiveis, por um lado, e
de procurar solucdes que servissem as necessidades de outros segmentos de clientes, que ndo
os grandes compradores internacionais. Associado a este facto, em 1996 a CALAFE perdeu
dois importantes clientes, que representavam na época cerca de 70% das vendas anuais da
empresa (Santos, Abrunhosa e Costa, 2006, p.19). Um deles decidiu mudar as suas

encomendas para a China depois da CALAFE se ter recusado a lhe fornecer gratuitamente
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pequenas séries de amostras de sapatos. O outro cliente, que era um cliente intermedidrio
alemdo para o mercado Russo, faliu e deixou de pagar a CALAFE um valor préximo de 750
mil Euros, deixando ainda a empresa portuguesa com um valor idéntico em matérias-primas
que tinham sido adquiridas especificamente para esse negécio (Exx, p.2; Santos, Abrunhosa e
Costa, 2006. p.19). De acordo com o responsdvel da CALAFE, “a doenga” deixada por esse
cliente intermediario alemdo demorou cerca de 4 anos a “sarar’, mas mesmo assim foi

¢

decidido levar a cabo os fortes investimentos previstos: “...Essa doenca durou até finais de
2000, essa luta para equilibrar a tesouraria e ao mesmo tempo que faziamos a
reestruturacdo com a mudanga de equipamentos.” (Exx, p.3). Como consequéncia directa da
perda destes dois importantes clientes, a empresa decidiu afastar-se totalmente do segmento
de mercado ao qual correspondem os grandes compradores internacionais, para enfocar os
seus esforcos em segmentos de pequenos e médios distribuidores e também em lojas

independentes e em pequenas cadeias de lojas, segmentos menos sensiveis ao pre¢o e que

valorizam mais a resposta rdpida e a incorporacdo de design no produto.
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6.1 Flexibilidade produtiva - de 1996 a 2004

A Flexibilidade produtiva foi conseguida através do desenvolvimento de diversas ac¢des. Em
1996, levou-se a cabo um projecto de alteracdo do lay-out da empresa, tendo as secgdes
produtivas sido redimensionadas e subdivididas. O corte deu lugar a corte e pré-costura. A
costura, a costura e pré-montagem. A montagem, a montagem e acabamento. Todas as novas
seccOoes passaram a ser individualizadas. Este processo de alteracdo do lay-out foi
acompanhado pela aquisi¢do de novos equipamentos: “...Alferdmos o esquema todo da
empresa, isto 5 anos depois de para aqui virmos. Achdmos que era uma boa estratégia. Para
além de adquirirmos novos equipamentos que achdmos que eram mais versdteis.” (Exx, p.2).
A filosofia associada a aquisicdo desses novos equipamentos, 0s quais na sua maioria ainda
hoje sdo actuais, prendia-se com a necessidade de flexibilizacdo do trabalho e de incremento
da capacidade de resposta na producdo de séries de pequena dimensdo. Por exemplo, a
maquina de montagem regista os formeiros e permite que a afinacdo da montagem seja
memorizada, aligeirando muito mais os processos: “Na mdquina antiga tinhamos de voltar a
afinar manualmente a mdquina sempre que se alterava a forma. Com esta os processos $Go

muito mais aligeirados. Hoje seria inimagindvel trabalhar com o sistema antigo”. (Exx, p.2).

Em 1997/1998 a CALAFE, fruto dessa visdo de necessidade de flexibilizacdo da producio
com o objectivo de responder rapida e eficazmente a encomendas de pequenas séries, investiu
num equipamento de corte automadtico de peles por jacto de dgua (AD19; Exx, p3.; Exx, P.1),
de pequena capacidade, denominado SAMPLEJET. Este equipamento, ao utilizar a
tecnologia de corte por jacto de dgua dispensa a utilizacio de cortantes que sdo as
ferramentas utilizadas no processo tradicional de corte das peles em balancé®. A este
equipamento estava associado um sistema de CAD (Computer-Aided Design) que permitia
uma maior velocidade do processamento da informacdo até ao corte das pecas. A utilizacdo
da tecnologia de CAD veio dar uma capacidade de resposta muito maior tanto em termos de
prazos para a entrega de amostras como de pequenas encomendas. Por outro lado o facto de a
tecnologia dispensar a utiliza¢do de cortantes’ veio permitir a reducio de custos nos cortantes
e na sua manutencdo e organizagdo (Exx, p.1). A grande relevancia deste investimento &

confirmada pelo peso que o mesmo teve no total do imobilizado da empresa. O valor de

¥ Maquina tradicionalmente utilizada para fazer a operacio de corte da pele.
? Ferramentas utilizadas no balancé, para corte das peles
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aquisicdo do equipamento correspondeu a cerca de 10% do imobilizado corpéreo liquido da

empresa no final desse ano (AD19; AD20).

Na altura em que este equipamento foi adquirido, a CALAFE dispunha apenas de dois
colaboradores na drea de modelacdo, que é a drea onde os novos modelos de sapatos sdo
concebidos (a partir do design). O entdo e actual responsavel da modelacdo tinha ja, e por
iniciativa propria, ainda que com todo o apoio da CALAFE, frequentado hé cerca de dois
anos, uma ac¢do de formagdo na tecnologia de CAD aplicada ao desenvolvimento de sapatos,
na Escola Profissional de Felgueiras, fundada pelo Centro Tecnolégico do Calcado de
Portugal (Exx, p.3). A empresa aproveitou os conhecimentos que o responsdavel de modelacdo
tinha obtido no referido curso de CAD e solicitou-lhe que ficasse com a responsabilidade de
operar a nova tecnologia, tendo para o efeito solicitado & empresa que vendeu o equipamento
que desse a formagdo necessaria. A motivacdo para a aprendizagem foi bastante grande,

It

como nos relatou: “...Essa formacdo foi dada so a mim! Naquela altura uma coisa nova,
muito empenho, muitas horas perdidas... eu recordo-me que as vezes até a curiosidade de
estar a mexer naquilo, aos domingos de manhd até passava por ld! Havia um bocado esse
interesse de mexer naquilo, de aprender rapidamente (o mais rdpido possivel)! O trabalho de
cd também era mais fdcil na altura, porque...! Hoje em dia fazemos muitas outras coisas

com CAD, as coisas também foram evoluindo..., entretanto, depois tive a necessidade de ir

ensinando o Joel!

A formagdo a outros elementos da empresa foi efectuada internamente, utilizando-se para o

<

efeito o conhecimento de elementos mais experientes: “...0 primeiro contacto com o
computador fui eu que... fui eu que o ensinei! Quando ele comecou a “dominar” o CAD, e a

medida que depois as coisas evoluiam de volume, depois jd lhe era dada a formagdo a ele!”.

A SAMPLEJET foi adquirida com o objectivo de ser utilizada na produ¢@o de amostras para
clientes e também na producgdo de séries de pequenas quantidades (Exx, p.3). No entanto, as
solicitacdes que a mdquina teve, logo que foi instalada, para ser utilizada na producio de
pequenas séries foram tantas, que s6 anos mais tarde € que veio a ser igualmente utilizada na
producdo de amostras (Exx, p.3). Com efeito, o impacto que o equipamento teve na
actividade da CALAFE foi de tal maneira grande, que, no final de 1998, ou seja, menos de
um ano apds a maquina ter entrado em pleno funcionamento, se concluiu que o nimero de
pequenas encomendas (menos de 500 pares de sapatos por encomenda, que era o indicador de

pequena encomenda na altura) processadas pela maquina tinha sido de tal forma elevado que
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essas encomendas ocuparam a unidade industrial da empresa durante dois meses. No total a
CALAFE tinha produzido cerca de 40.000 sapatos em séries de pequena dimensdao. Como o

¢

lider da empresa afirmou: “...com umas contas simples conclui que dei trabalho ao meu
pessoal durante 2 meses a custa do jacto, porque sendo ndo poderia ter feito essas
encomendas, teria de as rejeitar, pois ndo tinha capacidade para as fazer. Ndo ia comprar
cortantes e ndo as ia cortar manualmente. Portanto, ndo ia dar trabalho ao meu pessoal
durante 2 meses e ia facturar menos 150 a 160 mil contos (750 a 800 mil Euros). Portanto a

mdquina pagou-se naquele ano e ainda sobrou algum dinheiro, o que me incentivou a

comprar o CUTTERJET”. (Exx, p.4).

Como resultado, a empresa decidiu investir num outro equipamento com a mesma tecnologia,
mas com uma capacidade instalada substancialmente superior. Este novo equipamento,
internamente denominado de CUTTERIJET foi instalado em 1999/2000 tendo o seu
investimento reportado a 386 mil Euros (AD19) correspondendo este valor a cerca de 19% do
total do imobilizado corpdreo liquido no final de 2000 (AD19; AD20). A partir desta altura a
SAMPLEIJET passou a ficar parcialmente dedicada a amostras, enquanto que o CUTTERJET

ficou ao servigo da produgdo.

Se por um lado a preparagédo do trabalho para as maquinas com tecnologia de corte por dgua
constituiu uma mudanga significativa nas formas de trabalhar, e um grande desafio ao nivel
da formacdo, a preparacdo de operdrios para a operacdo dos equipamentos ndo constituiu
desafio menor. Como nos foi reportado por um entrevistado: ...”é uma formagdo interna,
geralmente é uma formacdo que é dada, em muitos dos casos vai continuar a haver. Por
exemplo o caso do CAD. E claro que é dificil propor a uma equipa de 10 pessoas que tém
uma formagdo de 1° ciclo, ndo é mais que isso, que estdo habituadas ao balancé, cortar a
pele, mete-las no lugar certo. Depois vou trabalhar com CAD, com ficheiros, fazer copias,
por alguns na parte da digitalizacdo da pele, da colocagdo de pecas automdticas na tela, ndo
que isso fosse uma etapa dificil mas houve dois ou trés funciondrios que tivemos de po-los de
parte, porque ndo conseguiram. Mas a taxa de sucesso nessa drea foi muito grande (talvez
85%.). As pessoas adaptaram-se e foram aprendendo, foram mexendo, e agora trabalham

sem problemas (Exx, p.4).

Como ficou patente na afirmacio anterior e nas que transcrevemos de seguida, a capacidade
da empresa motivar as pessoas para os desafios que constitufam a mudancga da tecnologia foi

surpreendente. Ao questionarmos um entrevistado sobre a forma como as pessoas reagiram a
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<

introducgdo dos equipamentos de corte por jacto de 4gua na produgdo, a resposta foi: “...havia
dois sentimentos: um — preocupados como é que iam encarar aquilo; e outro de uma
maneira... motivadas, porque era uma coisa nova, queriam experimentar...!”(Exx, p.4).

<

Outro entrevistado respondeu: “...muito bem, uma forte vontade de aprender a lidar com o
computador e com mdquinas computorizadas e foi uma surpresa agraddvel e estavam
motivados para trabalhar, porque mesmo o cortador que ld estava jd ndo era um cortador

era um operador de corte.” (Exx, p.3).

A instalacdo da segunda méquina de corte por jacto de d4gua foi um sucesso ndo apenas para a
CALAFE mas também para o fornecedor do equipamento que passou a utilizar a CALAFE
como empresa que utiliza exemplarmente a tecnologia, tirando dela todo o proveito possivel.

>

Como um entrevistado referiu: ”...no caso dos jactos, fomos a fdbrica modelo. Muita firma,
muita gente e tudo mais veio para aqui! Era a escola, era tudo, até formagoes! As vezes eram
aos 50 ai dentro” (Exx, p.9). Outro referiu: “...alids quem nos vendeu a mdquina, vieram
chineses, vieram indianos, russos, vieram brasileiros era uma série de pessoas, ver funcionar
aquilo.” (Exx, p.3). Para além disso, outras empresas da regido tinham anteriormente
adquirido o mesmo tipo de tecnologia e tinham praticamente desistido de a utilizar, por nio
conseguirem dela tirar proveito. Algumas dessas empresas, fruto dos resultados e do exemplo

que a CALAFE representava, acabaram por conseguir recuperar os investimentos efectuados

e passar a trabalhar com esses equipamentos (Exx. P.19).

De acordo com outro entrevistado, a empresa terd beneficiado da aprendizagem com a
anterior instalacio da SAMPLEJET: “...Posso dizer que o CUTTERJET foi instalado ... e
passado 15 dias estdvamos a trabalhar a 100%, com pessoas da casa porque o treino do
SAMPLEJET foi fundamental, sei que obrigou, que outras empresas tiveram e tém ainda
grande dificuldade em usufruir do investimento feito na mdquina. ...NOs jd tinhamos na
SAMPLEJET trabalho a trés turnos, pelo que tinhamos trés pessoas a dominar o
equipamento. Quando instaldmos o CUTTERJET, o maior, ai jd era fdcil porque as pessoas
Jjd estavam minimamente treinadas, embora que o software fosse diferente, mas a base estava
criada. Aquele impacto de chegar e trabalhar com um monstro e ver um computador para
certas pessoas ¢ complicado, para eles jd ndo. A base estava criada” (Exx, p.3).Outro
entrevistado referiu: “Logo que eles (fornecedores do equipamento) disseram que aquilo
estava pronto a andar jd tinha, porque entretanto, ld estd, fomos fazendo a formagcdo maior

antes. Aquilo funcionou logo ao segundo més para ndo dizer ao segundo dia...inclusive
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aconteceu muitos casos quer no SAMPLE quer no CUTTER, de empresas que tinham as

mdgquinas encostadas e que as recuperaram...”. (Exx, p.19).

Entre a aquisicdo das duas maquinas de corte por jacto de d4gua a empresa levou a cabo mais
um importante projecto de flexibilizacdo da produgdao. Em 1999 foi adquirido, pelo valor de
cerca de 200 mil Euros (ADI19), representando este valor cerca de 11% do total do
imobilizado corpéreo liquido no final desse ano (AD19;AD20), um transportador automatico
de costura. Dos trés investimentos efectuados com o objectivo de dotar a unidade fabril da
tecnologia necessdria a flexibilizacdo do processo de fabrico e de rdpida capacidade de
resposta a encomendas de pequenas séries, o transportador de alimentacdo da linha de costura
foi aquele que originou mudancas menos significativas ao nivel dos métodos de trabalho
(Exx, p.9) para as operadoras. Antes do sistema de transporte automdtico das caixas a linha
era ja alimentada por um tapete rolante. Com a instalacdo do transportador automadtico as
pessoas mantiveram a sua posicdo na linha, pelo que a principal mudanca que terdo

<

verificado foi a de sentirem um maior controlo sobre os tempos: “...as funciondrias ndo
sentiram grandes mudancas porque continuavam na mesma posicdo, até dentro do
transportador! Entdo antes do transportador era um tapete, como este, ndo sentiram grandes
diferencas... Acho que na altura as pessoas sabiam que, no inicio, demorava tempos..., as
pessoas sentiram que estavam a ser mais controladas! No computador estd tudo, estd toda a

informacdo: quanto tempo é que demorou uma caixa! (Exx, p.9).

As grandes mudancgas que este novo equipamento trouxe em termos de processos de trabalho
verificaram-se por um lado ao nivel da preparacdo do trabalho propriamente dito e por outro
lado ao nivel das actividades de supervisdo e controlo da producdo. Nesta fase, e fruto dos
investimentos em sistemas e tecnologias de informacéo levados a cabo em 1997 (AD19), as
funcdes de apoio a produgdo, nomeadamente o planeamento, ji utilizavam as gamas
operatérias em formato electrénico, € os colaboradores estavam ja bastante familiarizadas
com a utilizag@o de sistemas informaticos. As pessoas que sentiram maior mudanga nas suas
actividades didrias ap6s a introducdo do transportador foram portanto as ligadas a supervisdo
da linha: “...isto acontece no transportador. Quando se puseram ai 2 computadores e aquele
bicho ali a frente..., era a funciondria a chorar! Chorava de manhd a noite. (deixando claro

que a razdo do choro era relacionado com o desafio e algum desapontamento por numa fase

inicial ndo conseguir ter a mesma produtividade que tinha com o sistema anterior!...) (Exx,

p-4).

Nuno Cardeal 26



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

Também nesta situacdo a CALAFE recorreu essencialmente a formacio interna para ajudar
os colaboradores a utilizarem adequadamente esta nova tecnologia. A formacdo das
supervisoras de linha foi efectuada com horas e horas de acompanhamento por pessoal das
estruturas de apoio a produgdo, ja mais familiarizado com as tecnologias de informacao (Exx,

p-4).

Todo este processo de mudanga para a flexibilizacdo do sistema de produgdo, com o
objectivo de responder rapida e eficientemente a encomendas de pequenas séries, teve um
grande impacto no dia-a-dia de diversas pessoas dentro da organizagdo, em particular, e como
ja referido, das pessoas que passaram a manusear os novos equipamentos. O envolvimento do
principal lider da empresa foi determinante para o sucesso dessa mudanga. A qual nem
sempre foi facil: “A preocupacdo que sempre houve foi de que primeiro nunca entrou aqui
mdquina nenhuma que quem nos vendesse ndo nos tivesse demonstrado que a mdquina
funcionava. Depois, se funciona com os outros, connosco também tem de funcionar. Isto é um
atestado de capacidade! Segundo, é claro que para funcionar contigo (referindo-se a uma
eventual conversa com um colaborador), tens de saber como funciona. E as pessoas estdo cd
para te ensinar e so saem daqui quando tu disseres que sabes funcionar com as coisas...
Precisam que alguém lhes diga: tu estds a ver, o gajo faz. Porque é que tu ndo fazes? Em que
é que te consideras inferior? E uma psicologia simples! E dizer as pessoas: tu és um ser
normal, aquele ndo é nenhuma super estrela. Tens de aprender. OK, eu dou-te tempo, mas
depois de aprenderes tens de fazer... e o tempo de aprendizagem é dado de forma consciente.
Por exemplo, relativamente ao jacto, que foi dos objectos que mais mexeram em termos de
necessidade do trabalhador comum trabalhar com outra tecnologia, sem ser de outro mundo,
mas ld estd, é o primeiro impacto e para quem ndo estd habituado a computadores. Desde
Setembro a Dezembro de 1997 tivemos duas pessoas de volta daquilo a fazer de conta. Sem
nos chatearmos, mas era investimento! Tinha de ser! Demos o tempo sem problema

nenhum!” (Exx, p.18).

Ainda no ambito da preparagdo da empresa para a flexibilidade e para a resposta rdpida e
eficiente na producdo de séries pequenas, em 1997 foi adquirido um sistema informatico de

gestdao (AD19).

Embora fortemente alavancada, logo nos primeiros meses, pela instalacio da SAMPLEJET, a
mudanga da tipologia de producdo de grandes séries para pequenas séries, bem como a

adaptacdo da empresa a esta nova realidade, foi um processo lento e evolutivo, que durou até
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2003/2004. As reaccdes a mudanca vieram de todas as dreas funcionais da empresa, e apenas
a perseveranga do lider principal da organizag¢do permitiu que o processo fosse conduzido a
bom porto. Nos primeiros anos deste processo de reconversdo, a empresa ia recebendo e
produzindo um misto de encomendas de pequenas e de grandes séries. Como, e desde finais
da década de 80 (século XX), a CALAFE tinha enveredado por uma politica de nunca
produzir para stock (pois, e de acordo com o expressado pelo Sr. Carvalho, “...por incrivel
que pareca nunca se acerta com o produto que se deve fazer para stock. Penso que hoje é
completamente impossivel, mas naquela altura, as vezes porque havia tempos mortos, ou por
outra razdo e avangava-se com um determinado artigo. Mas corria sempre mal, ou porque
ndo se vendia ou porque o cliente sabia do stock e queria maior desconto. E entdo decidiu-
se: se houver que fazer faz-se, se ndo houver pdra-se!” (Exx, p.17)), a medida que as
encomendas de pequenas séries iam sendo recebidas, a CALAFE lancava ordens de produgio
dessas mesmas pequenas séries. Essas pequenas séries, que no inicio seriam as de
quantidades inferiores a 500 pares de sapatos, nos dias que correm ja s@o consideradas séries
de grande dimensdo para a empresa, ja que hoje a dimensdo média dos lotes de producdo da

CALAFE € de cerca de 40 pares de sapatos (Exx, p.14).

Dado que a CALAFE terd sido das primeiras, se ndo mesmo a primeira empresa do sector a
enveredar pelo desenvolvimento de competéncia de grande flexibilidade e resposta rdpida e
eficiente a séries de pequena dimensdo, e que no decorrer deste processo, e talvez mesmo até
2004 ou 2005, uma boa parte das encomendas internacionais de grandes séries ainda era
colocada em Portugal, os colaboradores da CALAFE sentiam-se penalizados, no seu dia-a-
dia, por terem de conviver com um contexto de grande complexidade quando comparado com
o resto da industria. Essa diferenca da realidade interna da CALAFE face ao resto da
industria, associado a introdugdo das novas tecnologias, mais complexas, e mais exigentes,
em termos de niveis de formacdo dos recursos humanos, conduziu a resisténcias a mudanca,
provenientes das mais diversas dreas funcionais e dos mais diversos niveis hierdrquicos:
“...colaboradores proximos e com influéncia no sucesso do projecto também rejeitaram.
Também deitaram alguns grdos para a engrenagem! Deitavam areia no sentido de dizer
“isto assim ndo se pode trabalhar, isto assim ndo rende. Mas, mas sempre colaborando, mas
reagindo.” (Exx, p.4). Estas situagdes foram sendo geridas pelo gerente da empresa com
muita perseveranca, nomeadamente através da continua passagem da mensagem de que
aquele era o unico caminho que a empresa podia seguir e que o tempo haveria de demonstrar

a todos o quao certo ele estava (Exx, p.19). Muitas destas situacdes eram provocadas, por um
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lado pela reducgdo de produtividade que estd associada a produgdo de sérias muito pequenas,
reducdo essa que chega a ser da ordem dos 50 e 60% face a uma produgdo de séries de grande
dimensdo (Exx, p.6), e por outro lado pelo aumento dos problemas relacionados com a
qualidade do processo de fabrico, que originava niveis de defeitos substancialmente
superiores a média daquilo a que a empresa estava habituada e também acima da média da

industria (Exx, p.19).

Quando, no ano 2000, os colaboradores dos diversos niveis da estrutura da empresa viam a
esmagadora maioria das outras empresas de calcado a trabalhar com grandes clientes
internacionais, que colocavam ainda encomendas de grandes séries, a trabalhar com
processos quase sempre mecanizados, por serem repetitivos, € a CALAFE ja produzia umas
“...coisinhas que nos moiam a cabeca” (Exx, p.5), os protestos internos ainda eram
frequentes. A clara compreensdo da visdo que o lider da empresa teve em 1996 apenas
apareceu em 2004, altura em que as pequenas encomendas na CALAFE ja eram de muito
menor dimensdo do que os 500 pares que, e como anteriormente salientado, em meados da
década anterior constituiam a fronteira entre as pequenas e as grandes séries. Em 2004 as
pequenas séries ja seriam, na CALAFE, de 15 ou 20 pares, tendo para o efeito também

“«

contribuido o lancamento da marca EJECT: mas em 2004 as grandes marcas
internacionais jd tinham saido de Portugal, ou estavam a sair. E comecava a ser evidente
que as empresas que iam trabalhando melhor eram aquelas que tinham pequenos clientes,
capacidade para pequenas encomendas, que jd tinham lancado a sua marca, que a iam
vender a uns e a outros, juntando depois as encomendas todas de um artigo, o que lhes

permitia muitas vezes ter um total de 20 ou 30 pares de sapatos do mesmo modelo para

produzir.” (Exx, p.5).

6.2 Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos - de 1994 a 2004
Embora apenas em 1994 a empresa tenha optado por contratar, de forma continuada, os
servigos de um estilista, na verdade a apeténcia para desenvolver novos produtos vinha ja dos
primeiros anos de actividade da CALAFE, muito porque o seu principal lider tinha formagio
de modelag@o e um gosto especial pela criagdo de novos modelos: “...desde a 1 feira que fiz
que foi a MOCAP, e eu jd ai, até porque era da minha drea, eu gostava de apresentar uma
coleccdo o mais prépria possivel, ainda desenvolvida por mim, a cheirar aqui e além, mas

tentava jd ai que ela fosse o mais propria possivel. E tentava jd ai sempre fazer um grupinho
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que fosse, que chocasse, estamos em 84/85, tentava fazer um grupinho que chocasse. Isto é
que fosse excessivo, que chocasse. Alguma coisa que obrigasse o comprador que ia a passar
no corredor a olhar para aquilo e tivesse curiosidade para entrar e ir ver a besteira que

aquele individuo fez. Portanto, desde o inicio eu tive essa tendéncia”. (Exx, p.6).

Até 94/95 a empresa comprava, pontualmente, os servicos de estilistas externos que com
frequéncia visitavam a industria de calcado em Portugal. Alids, isso € algo que ainda acontece
nos dias de hoje. Alguns estilistas visitam as empresas € vendem grupos que desenvolvem e

¢

vendem os mesmos modelos a todos os que lhes compram: “...de facto ia comprando esse
tipo de servicos e ia desenvolvendo dentro das minhas limitacdes, estamos a falar num
periodo de facto mesmo limitado” (Exx, p. 6; Exx, p.1). Embora a empresa desenvolvesse as
suas colec¢des proprias desde 1990, a maior parte do desenvolvimento de novos produtos que
até essa data era efectuado, era um desenvolvimento suportado nas ideias de clientes. Os
clientes chegavam a empresa com um sapato adquirido numa determinada sapataria, com
uma fotografia, ou com uma ideia mais ou menos clara do que pretendiam, e solicitavam a

CALAFE que desenvolvesse o modelo. Essa situacdo ainda se verifica actualmente, e ainda

agora a coordenacgao desse tipo de desenvolvimento € efectuada pelo gerente da empresa.

Finalmente em 1994, a CALAFE decidiu adquirir de uma forma continuada os servicos de
um estilista italiano. Esse estilista (Narciso Madrio) vivia em Itdlia e deslocava-se as
instalacdes da empresa duas ou trés vezes por época para o desenvolvimento das colec¢des
periddicas estacdo a estacao (Exx, p.1; Exx, p.6; Exx, p.2). O trabalho deste estilista sempre
foi acompanhado de muito perto pelo Sr. Carvalho, que desde o inicio foi o grande criador
interno da empresa, e que nunca se desligou, antes pelo contrdrio, das actividades de criacdo e
desenvolvimento de novos produtos (Exx, Exx, Exx,...). Com esta contratacdo, as colec¢des
da marca CALAFE comecaram a ser mais extensas e regulares. E com esta evolucdo da
marca CALAFE, o desenvolvimento de novos produtos passou a ser mais com base nas
ideias e na criatividade prdprias do que nas ideias que os clientes traziam (embora esta ultima
situacdo se mantenha, claro que com menos, muito menos, relevincia). Alids, o
desenvolvimento das colec¢des CALAFE era feito consciente e inconscientemente a pensar

“«

nos clientes ja existentes e na antecipacdo das suas necessidades: “...o cliente A vai comprar
por aqui, o B por ali, e assim. Os clientes chegavam e compravam, colocavam a marca deles

e pronto.” (Exx, p.7).
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O lider da area de desenvolvimento continua a ser o gerente da empresa, que assume fungdes
operacionais nessa drea. Para o trabalho de criagdo a empresa junta o conhecimento dos
clientes que o Sr. Carvalho sempre teve, bem como a sua criatividade e os seus
conhecimentos técnicos de modelagdo, a capacidade de design e de desenho do estilista

I3

contratado, conseguindo-se uma harmonia quase perfeita: “...esse estilista tinha uma
facilidade em entender aquilo que se pretendia, ou as ideias das outras pessoas..., fantdstica
ndo é! O Sr. Carvalho dizia: “O Mdrio, nés deveriamos fazer uma linha mais ou menos
dentro disto!”. Entdo ele fazia 2 ou 3 desenhos. Ai havia aquele grupo nesse sentido! E o Sr.
Carvalho sempre acompanhou...! Digamos que o Sr. Carvalho sempre esteve...! Repare que
onde ele estd mais ligado é essa parte, é ele que faz muitas feiras..., contacta directamente

com clientes, vé opinides..., conversa com pessoas ligadas a drea! Tem a ideia propria dele.

E uma pessoa que tem uma decisdo importante na colecgdo final!” (Exx, p.3).

Entretanto o aumento da capacidade criativa ao nivel do desenvolvimento de colec¢des
originou um aumento significativo das necessidades de desenvolvimento a jusante da parte da
criatividade propriamente dita. Como consequéncia o departamento de modelagdo foi sendo
reforcado com novos elementos e com as novas tecnologias de CAD ji anteriormente
referidas. O nimero de modelos desenvolvidos comecou a aumentar significativamente (em
1997 a empresa comercializou 468 artigos diferentes, em 2000, 603 e em 2003, 728). Em
2008 esse nimero foi de 1423 (ADS, p.1). Por contraposicdo, em finais da década de 80

¢

(século XX) a modelagdo que a empresa fazia: “...era, se calhar, durante um ano fazia-se 3

ou 4 modelos! Hoje, durante um ano fazem-se mil e tal modelos!” (Exx, p.1).

Uma vez concebida a coleccio, do ponto de vista de criatividade e de modelagdo técnica, a
empresa produz uma amostra (que € um protétipo) do novo produto. No caso particular da
CALAFE, ainda hoje a grande preocupacio na producdo da amostra é com a replicacdo do
modelo virtual, portanto sem grandes preocupagdes com a optimizagdo da industrializacdo do
mesmo. Eventuais problemas de industrializagdo sdo antecipados de uma forma pouco
estruturada, através do conhecimento que os colaboradores do desenvolvimento tém do

<

negocio, da empresa e dos modelos: “...0 Sr. Carvalho consegue antecipar problemas de
industrializacdo! Consegue! Ele tem um bom conhecimento geral, ele sabe como funcionam
aqui as coisas!” (Exx, p.2). “...sabem muito bem como funciona aquilo (a modelagdo)..., tem

que ser! Conseguem antecipar problemas de industrializacdo.” (Exx, p.2).
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Todavia o conhecimento acima referido néo é suficiente para antecipar todos os problemas de
producdo em linha que se venham a colocar aquando da producdo das encomendas do novo
produto. Mesmo assim, a empresa decidiu ndo envolver de forma sistemdtica a equipa da
producdo e da preparacdo da producdo no desenvolvimento, porque o volume de
desenvolvimento de novos modelos € tdo grande, e com tendéncia para continuar a crescer,
que envolver uma equipa mais alargada, ou fazer uma andlise detalhada de cada um dos
novos produtos, poderia aumentar substancialmente os custos e retirar a flexibilidade
necessaria. Mesmo n@o havendo um envolvimento formal da equipa a jusante da modelacdo
no desenvolvimento, as suas intervencodes, ainda que informais, acontecem com alguma

¢

frequéncia: “...no que respeita ao desenvolvimento, posso dar a minha opinido e dou. Por
vezes vejo amostras a sair, chego e vejo um sapato com nos. Ndo hd nenhuma mulher que
consiga andar assim. E pego e chamo ali o técnico e digo isto: é impensdvel! Tém de tratar

isto, eu ndo produzo isto.” (Exx, p.11).

Como resultado, em termos formais, a equipa mais ligada a produgdo e a sua preparacio
apenas entra no processo de desenvolvimento quando € necessério proceder-se a producdo do
novo produto. Nesta fase, existe ainda todo o trabalho de optimizacdo do processo de
producio, e eventualmente do préprio modelo, para ser feito (Exx,p.8). E este trabalho com
frequéncia € mais complexo do que o desejavel, porque na parte inicial do processo de

It

desenvolvimento alguns potenciais problemas nio foram antecipados: “...agora, muitas das
vezes vemos prototipos, e até vamos a passar e vemos e dizemos: "isto em producdo vai ser
tipo em pldstico, ou o sapato leva uma flexdo, um tecido...! E um gajo vé e diz: “pd, isto vai
adiantado!”, e as vezes antes de meter na producdo digo: “0 Sr. Carvalho, isto ndo vai
resultar!”. E até muda..., outras vezes ndo muda, e depois até se faz para a produg¢do e nos
temos que acabar por dizer a produgcdo que ndo se pode fazer, e anula-se a encomenda...!”
(Exx, p.2). “...Quando acontece, conseguimos quase sempre dar a volta. E raro termos de

<

anular encomendas.” (Exx, p.2). Ou: “...quando hd encomendas é que se vai testar, dai a
produgdo ter poucos problemas! Estamos a testar um sapato, e vemos que por qualquer
motivo ndo dd resultado, entdo nos temos...: “vais ter que alterar isto! Vais ter que por esta
peca para ali, ou para acold!”. Acontece com bastante frequéncia! Fazendo-se os testes é

que se vai ver, realmente, se é possivel aqui fazer uma producdo ou ndo! Mas, nunca vi assim
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grandes problemas! Normalmente dd-se sempre a volta..., a pele mais fina interpela-sew...,

mas ndo hd grandes problemas!” (Exx, p.3).

O teste do modelo, antes da primeira producdo, constitui a fase final do desenvolvimento. Na
CALAFE o teste do modelo é sempre feito pelos chefes de linha, com o objectivo de por um
lado se utilizar todo o seu conhecimento de producdo para optimizar o processo de fabrico e
por outro lado de garantir que os principais responsdveis operacionais adquirem o
conhecimento de como fabricar os produtos, de modo a posteriormente o poderem passar as
suas equipas (Exx, p.4). A responsabilidade dos testes € dos encarregados de linha, que os
assinam no fim. Se por alguma razdo ndo poderem ser eles a fazer o teste, delegam em
alguém da sua equipa, mas a responsabilidade continua a ser deles (Exx, p.4; Exx, p.2). Esta
solugdo de serem a ser os lideres de linha a se responsabilizarem pelo modelo resultou de um

“«

processo de aprendizagem, como nos relatou um entrevistado: “...é muito importante testar o
modelo. E a coisa mais importante, porque antigamente ndo era eu que fazia isso, e depois o
modelo chegava ali e ainda tinha problemas. Ou faltava aqui uma pica, ou tinha uma
mancha, ou esta peca era maior e aquela era mais pequena, tinha sempre problemas! Entdo

eu agora testo os modelos a minha mdo.” (Exx, p.2)

Nao sdo raras as situacdes nas quais, como resultados do teste, se verifica a necessidade de se
alterar a amostra. Com o passar dos tempos a empresa habituou-se a lidar com estas
situacdes: “...Agora o trabalho em equipa com a modelagdo é fdcil, mas jd tive algumas
dificuldades. As vezes quero alterar alguma coisa. Por exemplo, acho que este modelo aqui
tem isto que para me facilitar mais a vida. A modelagdo, as vezes, ndo por mal, ndo me deixa
alterar, as vezes seguem muito a amostra porque hd clientes que ndo deixam alterar. Mas
ultimamente temos trabalhado em conjunto, e resolvemos os problemas. Resolvo, altero
modelos para facilitar mais a produtividade. Porque ndo me importa estar a fazer um
modelo, porque se eu, as vezes, em pequenas coisitas, num sapato tiro 3 ou 4 operagoes. Eles
estdo preocupados com a amostra e ndo com o custo do produto final. E hd muita coisa que
eu depois ao fazer o teste, altero muita coisa.” (ExX, p.2). A preocupacdo com a qualidade do
produto final e com a produtividade foi algo que se enraizou nas atitudes dos colaboradores

¢

com o passar dos tempos: “...sdo frequentes as discussdes na producdo sobre melhorias de
modelos. Temos que dar o devido tempo, mas sempre para trabalhar na melhoria do artigo

para evitarmos problemas. Se for necessdrio meter aqui uma tela, vamos ld a producdo, a

' Operagio produtiva
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drea técnica e discutimos. Hd sempre choques entre a producdo e a drea técnica, tal como na

comercial e produtiva. Sdo visoes diferentes.” (Exx, p.11).

Em 2002 a CALAFE decidiu integrar o consorcio liderado pela Unidade de Engenharia de
Sistemas de Produ¢do do INESC Porto (Instituto Nacional de Engenharia de Sistemas e
Computadores do Porto) criado com o objectivo de desenvolver o projecto FATEC — Fébrica
de Alta Tecnologia para Cal¢ado, projecto financiado pelo POE (Plano Operacional da
Economia). Com uma duracido prevista de trés anos, o projecto FATEC integrava um
consoércio nacional de 17 entidades (quatro entidades do sistema cientifico e tecnoldgico
nacional, cinco empresas de base tecnoldgica e oito empresas industriais de calcado,
componentes e curtumes). A participagdo da CALAFE tinha o objectivo de se desenvolver
um novo sistema de armazenamento de amostras e de protdtipos, que incluiria formas,
cortantes, moldes ou outras ferramentas num espago relativamente reduzido. Este sistema,
para além de permitir uma significativa reducdo do espago de armazenagem, permitiria ainda
aceder, de forma totalmente automatica (a partir de um sistema informadtico), aos elementos
fisicos de qualquer modelo que tenha sido produzido no passado. Em 2006 este projecto foi
concluido com sucesso, tendo sido instalado na CALAFE um novo sistema de
armazenamento de 1150 contentores num espago com cerca de 60 m2, o que permite

armazenar informacao e amostras de cerca de 3000 diferentes referéncias.

Em 2004, e como consequéncia do cada vez maior nimero de modelos que a empresa
desenvolvia (para esse crescimento contribuiu de sobremaneira a nova marca EJECT que
entretanto fora criada pela empresa), a CALAFE decidiu criar um departamento de producdo
de amostras auténomo da producdo, tanto em termos de equipamentos (corte, e costura),
como de recursos humanos (Exx, p.17). Foi apenas a partir desta altura que a CUTTERJET,
que foi o primeiro investimento de peso efectuado com o objectivo de flexibilizacdo da
producdo, passou a estar exclusivamente dedicado ao corte de peles para amostras. Ao isolar
a parte de produgdo das amostras da unidade produtiva a empresa conseguiu aumentar a sua
capacidade instalada a este nivel de desenvolvimento de novos produtos, mas por outro lado,
a separagdo tecnoldgica, humana e também fisica desta unidade da linha de producdo
principal veio criar uma visdo menos preocupada com a eficiéncia do processo industrial, e
consecutivamente aumentar a importincia do teste de produto em linha de producao.
Igualmente como consequéncia, as alteracdes as amostras iniciais comegaram a ser mais

frequentes!
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6.3 Desenvolvimento (01/04) e consolida¢ao (04/09) da Marca EJECT

A marca EJECT foi langada em 2001 (MA11; ADI18S, p.2; AD2, p.2; AD17, p.2). A ideia da
sua criacdo resultou da conjugacio de dois factores fundamentais: por um lado da apeténcia
do gerente da empresa pela criagdo (desde 1985 que fazia questdo de apresentar um grupo de
modelos diferente e concebido por ele préprio) e por outro lado o facto de a empresa ja ter

uma boa flexibilidade e capacidade de resposta em séries de pequena dimensao.

Ao decidir langar a marca o gerente da CALAFE tinha a nocdo das dificuldades que iria
encontrar pela frente. Numa primeira fase o esfor¢co de desenvolvimento e de divulgacdo das

<

colecgdes seria grande e os resultados inexistentes: “...anddmos durante 2 anos a apresentar
a EJECT na MOCAP, na GDS em Dusseldorf e em Bolonha e as vendas eram quase nulas.”
(Exx, p7 e 8). Como consequéncia, as encomendas, principalmente nos primeiros anos,
seriam de séries de pequena dimensdo, séries essas que a empresa jd tinha capacidade de

¢

produzir eficiente e rapidamente: “...comecamos entdo a pensar se tinhamos capacidade
para fazer para os outros (pequenas séries), porque ndo fazermos para nos? Porque ndo é
dificil prever que ao se lancar uma marca de raiz ela teria de penar durante muito tempo,
Jfazer-se uns pares ou outros, meia duzia de pares e que algum sucesso da marca apenas
aconteceria se nos tivéssemos a capacidade de fazer essas pequenas encomendas
inicialmente. Porque sendo o fulano que nos comprou 3 ou 4 séries de 6 ou 8 pares, para
uma loja e eu depois ndo lhes entregamos, quando depois o voltarmos a visitar ele até é
capaz de nos receber, mas aperta-nos a mdo e manda-nos embora. Portanto essas coisas

funcionam assim. Se alguém vai a algum lado vender qualquer coisa, o que comprou quer

receber, até porque deixou de comprar a outro e precisa dos produtos.” (Exx, p.5).

Antes do langcamento da EJECT a empresa ainda tentou emancipar a marca CALAFE, cuja
coleccao vendia essencialmente com a marca dos clientes. Mas os esfor¢cos foram infrutiferos,
pois os clientes estavam habituados a colocar a sua marca prépria naqueles produtos. Cortar
com essa situacdo seria quase uma sentenca de morte mesmo para a empresa. Perante estas
dificuldades, a soluc¢do foi a de se criar a nova marca, com produtos mais arrojados, € manter

a marca CALAFE (Exx,p. 7).

A EJECT acabou por nascer de uma forma muito simples e reveladora do entendimento entre

¢

o Gerente da empresa e o estilista italiano Narciso Mario: “...Um dia estava ld em baixo a

trabalhar com ele, e virei-me para ele e disse-lhe: O Narciso, eu preciso de fazer aqui
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qualquer coisa diferente. (Exx, p.8). Nos entendiamo-nos muito bem! Ele era muito prdtico e
percebia da arte e percebia-me, mais ou menos quando eu dizia alguma coisa que ndo sabia
muito bem o que era, que ndo sabia mesmo nada, ele ndo sabendo tdo bem percebia por
onde ¢ que eu andava a flutuar. E entdo ele disse-me: deixa estar eu acho que jd sei o que é,
e fez-me ld umas coisadas. E eu disse: ndo é bem isso, é qualquer coisa mais assim... E entdo
a segunda saiu uma colecgdo que foi a que deu origem a EJECT que foi fantdstica, foi uma

coisa linda!” (Exx, p.8).

A marca foi desde o inicio pensada como uma marca de moda urbana, com o intuito de
satisfazer as necessidades de consumidores que procuram calcado com personalidade (AD2,
p-2), enquadrada em conceitos como conforto e moda, agressividade, irreveréncia e cor.
Tratava-se de uma ideia nova, de um tipo de calgado que ndo existia entdo no mercado (Exx,
p.7). Os sapatos eram tdo diferenciados que, nos primeiros anos da marca, potenciais clientes
entravam nos stands da marca nos certames internacionais e comentavam: Isto € giro, mas
quem ¢é que pde isso nos pés? Alids, ainda hoje, quase uma década passada desde o seu
lancamento, a marca EJECT, ji com alguma notoriedade no mundo do calgado, ainda é

objecto de comentérios do tipo: O que € que é isto? (Exx, p.8)

Desde a primeira colec¢do que o gerente da CALAFE tem um papel primordial na defini¢do
dos modelos EJECT. Alids, existe um consenso de que o verdadeiro criativo da marca € o Sr.
Carvalho, e ndo os designers e estilistas com que ele tem vindo a trabalhar: “...na EJECT,
que ele é o criador! Sustenta-se num designer ou num estilista, mas os designers de calcado,
neste caso, tém sido o complemento e ele é o autor das ideias, é a coluna vertebral da
coleccdo, e depois o designer, a base dessas ideias de referéncia, vai desenvolver toda uma
série de diferentes modelos, portanto aqui jd é desenvolvimento de modelos, sempre com
vigildncia apertada do Sr. Carvalho.” (Exx, p.4). O facto de o gerente da CALAFE ser o
principal criativo e decisor das colec¢gdes da marca EJECT contribuiu para que a empresa
conseguisse ultrapassar algumas adversidades que apareceram no decorrer dos dltimos anos.
Em 2004, e por motivos de saide, o estilista italiano que vinha a colaborar no
desenvolvimento de produtos na CALAFE em geral e na EJECT em particular, teve de
terminar a colaboragdo (Exx, p.4; Exx, p.9). Foi entdo necessdrio procurar-se alguém que o
substituisse. Num certame internacional o gerente da CALAFE viu uma exposi¢do de um
designer finlandés que vivia em Londres. A colec¢do apresentada por esse designer tinha um
conceito que nio andava longe do conceito EJECT, e como tal a CALAFE contratou os seus

“«

servigos: “...o Sr Carvalho viu ali qualquer coisa interessante, sem ser a EJECT, se calhar,

Nuno Cardeal 36




PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

um bocado virada para essas linhas, e contactou-o! E esse estilista trabalhou connosco um

It

ano, um pouco mais”. (Exx, p.5). Ao final de um ano a CALAFE percebeu que “...ndo era
aquilo que a marca precisava” (Exx, p.5; Exx, p.8). Entretanto o Sr. Carvalho tinha sido
informado de que bem perto de Felgueiras, em Guimaraes, vivia uma pessoa com algumas
qualidades para a drea de desenho, que entendia alguma coisa de cal¢ado, e que teria alguma
disponibilidade de tempo para trabalhar com a CALAFE. Os contactos foram estabelecidos
de imediato e o Sr. Carvalho pediu a essa pessoa para, de acordo com algumas ideias
transmitidas, desenvolver um grupo, e assim teve inicio uma relagdo que dura até aos dias de
hoje: “...Falei com ele, dei-lhe uns toques e convidei-o a fazer um grupo e depois outro e, e

cheguei a conclusdo de que conseguia com essa pessoa gerir melhor o trabalho do que com o

finlandés”. (Exx, p.8 e 9).

E desde entdo as colecgdes, sem que o mercado se tenha apercebido destas mudancas que
com frequéncia sdo criticas na evolugdo dos conceitos das marcas, tém vindo a ser efectuadas
por uma equipa de trés pessoas: o gerente da empresa, o designer portugués e o responsavel
da modelacdo, mas sempre sob a orientagdo criativa do Sr. Carvalho (Exx, p.5). Alids, € por
isso que na apresentac@o das coleccdes a potenciais clientes que ndo conhecem a CALAFE, e
que tém interesse em saber quem € que é o designer, quem estd por detrds do conceito e dos

“«

modelos, a referéncia dada € o gerente da empresa: “... eu dou como referéncia o proprio Sr.
Carvalho! Por duas coisas: primeiro porque é verdade; segundo porque tenho a nogdo que
ajuda a credibilizar mais a estratégia da empresa! Porque, principalmente os clientes tém
sempre algum receio quando estdo a falar com marcas novas, de apostarem na marca e que
ela morra rapidamente, porque aquilo foi feito com um designer, e depois o designer deu um
salto, ou foi feito por alguém que tem algumas nogées, mas ndo tem consisténcia para o
futuro! E, quando nds falamos, dizemos assim: “a empresa é sustentada pelo priéprio
designer, é ele que desenvolve hd sete anos as colecgbes. Nos estamos a chegar a este ponto
sempre com a mesma pessod, sempre com..., e é alguém que...!”. Ele é o primeiro a tentar

sustentar a empresa porque ¢é ele que é dono dela! Isto credibiliza-a no mercado, e como

credibiliza, as pessoas sentem que podem apostar na marca porque...” (Exx, p.4)

Contrariamente ao que seria expectdvel, os representantes e os agentes t€ém muito pouca
intervengdo no desenvolvimento das coleccdes. A sua intervencao aparece, de forma mais ou
menos pontual, quando as colec¢des lhes sdo apresentadas (Exx, p.5; Exx, p.16): “...nds
fazemos toda a coleccdo, depois eles vém cd e, digamos que eles ndo ddo muitas ideias

daquilo que querem, eles também ndo sabem! Ndo sabem, porque na altura em que estamos
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a fazer a colec¢do ndo hd muita informagdo! Depois, quando nds fazemos a primeira
coleccdo na base de prototipos, disto e daquilo, eles vém cd... depois... “gostamos disto,
gostamos menos daquilo, fazemos umas correccdes dalgumas linhas aqui e acold...”, mas
ndo hd muita alteragdo! Hd alguma gente ou outra que diz: “eu para o meu mercado
precisava de uma linha mais ou menos assim...!”, e fazem-se meia diizia de modelos
direccionados para esse agente, para esse mercado! Mas de uma maneira geral, a colec¢do é

igual para todos os agentes!” (Exx, p.5).

Ao pretender ser uma marca diferente, com modelos também diferentes, outras dificuldades
se levantaram numa fase inicial da vida da marca EJECT, problemas esses que estio
relacionados com a realidade da industria nacional fornecedora de solas, por um lado, e com
a imaturidade da EJECT, por outro. As colec¢des tinham frequentemente grupos criados com
solas ndo existentes no mercado, portanto com solas que, para serem fabricadas,
necessitavam de investimentos em moldes de injec¢do. Por natureza os fabricantes
portugueses de solas ndo investem em moldes para clientes (Exx, p.7), o que obriga os
fabricantes de calcado a financiar os moldes e a assumir o risco desse investimento. Dado que
a marca EJECT ainda ndo tinha qualquer notoriedade no mercado, ainda se tornava mais
dificil convencer fornecedores de solas a investir em moldes para produtos EJECT, pelo que
a empresa teve de fazer esforcos financeiros adicionais para poder produzir sapatos que

efectivamente fossem diferentes.

Dado que uma das principais razdes porque a empresa decidiu lancar a EJECT foi o facto de
ndo conseguir emancipar a marca CALAFE, uma das regras definidas a partida foi a de que
os modelos EJECT apenas seriam vendidos com a marca EJECT: “...A primeira condi¢cdo
desta marca foi que venha quem vier, se quiser comprar EJECT tem de comprar como marca
EJECT. “ (Exx, p.7). O cumprimento desta regra néo foi simples, a empresa chegou mesmo a
perder alguns e bons clientes, por eles ndo se convencerem de que a empresa tinha o direito
de tentar impor no mercado a sua marca prépria, mesmo continuando a fornecer a coleccio

CALAFE com a marca e com as adaptagdes que o cliente pretendesse. (Exx, p.7)

A primeira vitéria da EJECT foi portanto conseguir manter esta regra da marca. A segunda

vitéria foi: “...As pessoas que tinham a coragem de comprar EJECT vendiam e voltavam a
comprar.” (Exx, p.8). Todavia, apenas em 2003 é que as vendas da marca comegaram a ter
algum significado. Com efeito, em 2003, as vendas da EJECT representaram 15% do volume

total das vendas da empresa (em Euros) e 12% em ntimero de pares (ADS), reflectindo-se ja
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neste ano o maior preco de venda dos sapatos EJECT face aos da marca CALAFE. O
crescimento das vendas em 2003 estd directamente ligado com o facto de nesse ano a
empresa ter encontrado um novo distribuidor para o mercado aleméo (alids o mercado alemao

representou nesse ano quase 58% das vendas da marca) (Exx, p.2; ADS).

A contratacio do distribuidor para o mercado aleméo foi o coroldrio da conjugacdo de um
leque de diferentes factores, sem a qual ndo teria sido possivel chegar-se a um entendimento.
A EJECT vinha a ser apresentada nas diversas feiras de calgado, sem ter qualquer sucesso ao
nivel de vendas. Este distribuidor alemao, a MG Fashion, liderada pelo Sr. Mayer, jd vinha a
acompanhar as colec¢des EJECT desde praticamente o inicio (Exx, p.10), com o objectivo de
avaliar a consisténcia das coleccdes, na medida que sdo frequentes as situagdes em que
aparecem novas marcas no mercado, com colec¢des interessantes, mas a criatividade esgota-
se rapidamente e as novas colec¢des acabam por ndo ser mais do que repeticdes das primeiras
(Exx, p.10). A MG Fashion era na época representante da marca de sapatos SWEAR que, em
termos de conceito, tinha algumas similaridades com a EJECT, daf o interesse que desde o
inicio a empresa demonstrou em seguir a EJECT. Por diversas razdes, muitas relacionadas
com o crescimento excessivamente rdpido da marca e com os investimentos associados, a
SWEAR estava a atravessar um periodo muito dificil e a MG Fashion também, com
problemas financeiros relativamente graves (Exx, p.2; Exx, p.10). Neste quadro, a MG
Fashion, que era, e continua a ser, liderada por uma pessoa com grande notoriedade no meio
do calcado na Alemanha, necessitava de encontrar parceiros alternativos que apostassem na

empresa (Exx, p.10).

Nos primeiros contactos com a CALAFE a MG Fashion ainda propds distribuir na Alemanha
os produtos EJECT mas com a sua marca propria, a Tiggers. A resposta da CALAFE néo se

“«

fez esperar: “...e dissemos-lhe podes vender isto na Alemanha mas é como estd! Se quiseres
pegar nisto como estd, ok, se ndo podes ir embora porque é tempo perdido. E assim foi,
comecamos a trabalhar. Ld estd, dois anos depois de andarmos a mostrar a colecgdo...”

(Exx, p.10).

A aposta neste distribuidor foi uma aposta de risco. Os problemas financeiros que a empresa
alema tinha poderiam resultar em incapacidade de pagamento & CALAFE. Todavia a decisdo
foi tomada em Portugal com pleno conhecimento dos riscos, mas com a consciéncia de que
era necessdrio um parceiro com competéncias de comercializacdo que desse um empurrdo no

¢

crescimento da marca: “...eles estavam com problemas na SWEAR continuou... e nos
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sabiamos disso, mas tivemos aqui uma reunido interna em foi dito: Temos esta empresa aqui
que, como comercial ndo devemos encontrar melhor. Mas temos uma pessoa perigosa pela
frente! NOs temos que decidir neste momento se corremos o risco... Era uma aposta de risco,
na medida que era uma empresa que tinha muitos problemas...Nessa reunido pensdmos: ou
avan¢camos com este e tentamos controlar bem, ou temos de repensar e de recuar. Decidimos
avangar! Jd estamos a trabalhar desde 2003, hd 6 anos. Continua a ser uma situacdo de
risco, ...mas pronto, era preciso um mercado que puxasse.” (Exx, pl0). Nao obstante
continuar a ser uma solugé@o de risco, as metodologias que a empresa utiliza para gerir esse
risco sdo idénticas as utilizadas para outros clientes, ou seja, a definicio de montantes

maximos de crédito e o recurso a seguros de crédito.

Se por um lado a aposta na MG Fashion era uma aposta de risco, este distribuidor alemao
acabou por ter uma preponderancia de grande relevo na expansdo da marca, pois logo em
2003 conseguiu comercializar cerca de 750 mil Euros de produtos, o que representou cerca de
71% das vendas da marca nesse ano (AD8). Em 2005 o volume de vendas da marca EJECT
para o distribuidor alemao praticamente duplicou, tendo representado, nesse ano, cerca de

69% das vendas totais EJECT.

Mais recentemente a empresa langou, no seu sitio da internet, a possibilidade de qualquer
pessoa encomendar, via internet, os seus sapatos EJECT, e de posteriormente os receberem
em qualquer morada. Como a politica de entrega rdapida € um dos alicerces da marca, as
encomendas colocadas por esta via ndo sdo colocadas em espera com o objectivo de se
juntarem a outras dos mesmos produtos. Pelo contrario, ddo de imediato origem a ordens de

producdo especificas, frequentemente com quantidades de um par de sapatos.

A estratégia de comunicacio da marca utilizada assentou essencialmente na exposi¢do nos
principais certames internacionais do sector. Mesmo que directamente nio sejam rentaveis, as
feiras profissionais permitem em primeiro lugar demonstrar que a marca existe, em segundo
captar clientes, e em terceiro lugar, mas principalmente, captar pessoas ou empresas que estao
envolvidas com a actividade do sector (como por exemplo as revistas de comunicagdo, as
empresas de comunicagdo, os fornecedores, os agentes, os representantes e os distribuidores!
(Exx, p.5). A medida que a marca vai sendo mais conhecida, mais tendem a ser os
interessados na distribuicdo ou representacio das mesmas nos diversos mercados.
Actualmente a EJECT recebe inimeros contactos de empresas estrangeiras que pretendem

distribuir ou representar a marca nos seus paises. Mas nos primeiros anos, e fruto da sua
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ainda tenra idade e falta de notoriedade, apenas empresas de duvidosa competéncia e por

vezes idoneidade, é que mostravam esse interesse. (Exx, p.5).

Os modelos de distribui¢do que a marca criou nos diversos paises resultaram de certa forma
das oportunidades que lhe foram aparecendo ao longo do tempo. Por exemplo no caso de
Franca a EJECT esta actualmente a trabalhar com o terceiro agente (em Franca o modelo é
diferente do da Alemanha, sendo a distribui¢do efectuada por agentes comissionistas).
Através da participag¢@o em feiras de calgado em Franca a EJECT foi fazendo algumas vendas
directas a pequenos e médios comerciantes. Mais tarde iniciou os trabalhos com um primeiro
agente, mas as vendas foram muito abaixo das expectativas. Um segundo agente que
trabalhou com a marca durante duas coleccdes ndao conseguiu vendas nenhumas. Finalmente,
o terceiro agente, que estd com a marca desde 2006, tem conseguido excelentes resultados
naquele pais, de tal forma que a CALAFE lhe concedeu a representagdo também na Bélgica e
no Luxemburgo. Mas 14 estd, apenas depois da marca ter conseguido uma certa notoriedade
internacional (ndo especificamente em Francga, mas por estar a crescer na Alemanha e por ter
j4 uma presenga constante nas principais feiras internacionais), é que agentes com maiores

competéncias se mostraram interessados em trabalhar com a marca. (Exx, p.11).

Hoje o sucesso que a marca EJECT tem no mercado ndo resulta do nome, nem da
notoriedade da marca, como por exemplo a ADIDAS ou a NIKE: “...0 nome EJECT hoje jd
diz alguma coisa, nalguns sitios, devido a qualidade do produto e ndo porque tem uma
imagem de marca forte. A EJECT vende pelo produto. E o produto ndo é so o produto, é
também a capacidade de o fazer, a qualidade, as condicdes e isso tudo. Ndao hd divida.”
(Exx, pl16). Esta afirmacdo, que traduz o sentimento interno relativo ao sucesso da marca,
justifica o sentimento também generalizado de que a marca EJECT teria grandes dificuldades
de continuar a ter sucesso no mercado se ndo tivesse toda a equipa de desenvolvimento de
produto, de preparacdo da produgdo, de aprovisionamentos e de relacionamento com os
fornecedores e de produgdo que tem. Ou seja, mais do que uma marca com colec¢des
atractivas para determinados segmentos de mercado, a marca EJECT é também capacidade
de resposta, flexibilidade e qualidade, possivel de tangibilizar devido as capacidades que a
CALAFE desenvolveu. Pedimos a diversos entrevistados para imaginarem uma situacio
hipotética e muito improvavel, na qual o gerente da CALAFE sai da empresa e leva com ele a
marca EJECT e os distribuidores. Nessa situacdo o que aconteceria a marca. Varios
colaboradores da empresa referiram que, sem a equipa da CALAFE a marca teria grandes

problemas, pois sem ela perderia a capacidade de desenvolvimento de produto (a jusante da
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parte de criagcdo propriamente dita), a capacidade de resposta rdpida a encomendas pequenas

e eventualmente a qualidade do produto (Exx, p.12; Exx, p.15; Exx, p.11).

6.4 A estabilidade da equipa
A estabilidade do quadro de pessoal constituiu um dos suportes para o sucesso do processo de

It

mudanca que a CALAFE atravessou: “...fodas as alteracoes que se fizeram aqui na empresa
e foram bastantes, tiveram sempre presentes a utilizacdo das pessoas que aqui estavam, quer
no corte, costura, etc. Até porque nos sabemos que todas as pessoas tém capacidade de
adaptacdo. E os portugueses jd deram provas de que tém tanta ou mais do que os outros.
Portanto aqui também teriam.” (Exx, p.17). Ao questionarmos outro entrevistado sobre as
razdes que estdo na origem da capacidade de resposta que a empresa tem actualmente, no que

“«

respeita a producdo de séries de pequena dimensao, a resposta foi: “...e isso resulta de uma
estrutura interna, de uma aprendizagem neste ultimos 10 anos de toda esta equipa, que lhes
permite trabalhar quase a unidade! Ndo tem a ver s6 com a parte tecnoldgica, a parte
tecnologica fez baixar uma parte de alguns custos que permite séries mais pequenas e ndo
sei qué. Agora, hd uma equipa interna tanto de operacionais de produg¢do, como de
planeamento, de toda a equipa, que criaram metodologias de trabalho, que lhes permite

estar a trabalhar a unidade. Eu se tiver um cliente que me pede um par, eu meto esse par na

produgdo!” (Exx, p.8).

Esta importancia é tanto maior porque o conhecimento na empresa € essencialmente tacito.
Por exemplo, embora as gamas operatérias sejam definidas (até porque o sistema de
transporte de caixas automaético, utilizado na linha de costura, necessita de informagdo sobre
gamas para poder fazer a distribuicdo das caixas com as componentes), as operadoras de
costura ndo t€m informacdo adicional sobre o procedimento e os objectivos da tarefa. Como
consequéncia, na maioria das vezes que um novo modelo chega até ao seu posto de trabalho,
elas chamam as encarregadas de linha para que lhes seja explicado qual a operagdo (OD1) a
realizar. Como as encarregadas fizeram previamente um teste de modelo, conhecem o
produto e estdo aptas a responder de imediato. Como consequéncia, a passagem de

“«

informacdo € frequentemente efectuada com a demonstra¢do de como se faz: “...eu levanto a
cravadeira, sento-me na mdquina e ensino-lhe, e cravo eu 2 ou 3 pecas, depois é que vai
cravar ela. E essa a minha maneira que eu tenho de ensinar as pessoas.” (Exx, p.3). As

instru¢des de manuseamento dos equipamentos ndo estdo codificadas. Ao questionarmos um
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entrevistado sobre se as pessoas dominam os equipamentos porque os procedimentos de

“«

mudanca e operacdo estdo escritos, a resposta foi: “...ndo, as pessoas sabem porque sabem,
aprenderam, claro que tém todo o tipo de informagcdo acerca do material que vdo aplicar,
mas o facto de dominar a maquina e trata-la por tu é uma experiéncia que adquiriram ao

longos dos tempos e melhor que ninguém o operador é que conhece a mdquina.” (Exx, p.7).

Os critérios de qualidade de produto também nao estdo formalmente definidos. A cultura de
qualidade que se foi construindo ao longo do tempo leva a que, com frequéncia, os
operadores de linha chamem os encarregados para discutir a qualidade do que estd a ser feito
e sugerir melhorias (OD1). Extrapolando estes exemplos para a empresa em geral, a
estabilidade da estrutura, principalmente ao nivel dos quadros, permite que o conhecimento

“«

tenha vindo a ser transferido ao longo dos anos: “...e sdo estruturas muito estdveis, o director
de producdo estd aqui hd ndo sei quantos anos, todos os funciondrios, os chefes de linha..., o
homem dos aprovisionamentos, o proprio Herculano que estd a fazer o controlo, o Carlos da
modelacdo, o homem das amostras que faz o controlo das amostras, o desenvolvimento das
amostras para o Sr. Fernando que é irmdo do Sr. Carvalho, as chefes de linha, todos os
chefes de linha responsdveis também estdo aqui hd anos... estdo todos aqui hd muito, muitos
anos, e portanto, a comunicacdo e os processos de transmissdo dos conhecimentos, sdo

sempre feitos com as mesmas pessoas! Aquela estrutura, aquela linha, aquela coluna

vertebral da producdo é sempre a mesma!” (Exx, p.9).

A descentralizacdo de responsabilidades é relativamente grande na CALAFE. Os quadros tém
autonomia para resolver os problemas do dia-a-dia, e de tomarem as decisdes necessarias
com vista a resolucdo dos problemas em prol dos objectivos da empresa. Como o préprio

It

gerente da empresa nos referiu: “...porque me acontece duas vezes por ano andar quase um
més por fora, e o meu telefone a beira do dos meus colegas é o que toca menos vezes por dia.
Portanto se calhar as coisas jd estdo mais organizadas aqui do que na maioria dos casos.
Portanto a delegagdo de poderes e de afazeres jd estd feita...” (Exx, p.13). A maior parte dos
quadros entrevistados também referiam ter a autonomia necessdria para resolver os

problemas da sua funcio (Exx, p.7; Exx, p.9; Exx, p.8; Exx, Exx, p.5; Exx, p.3).

A estabilidade do quadro de pessoal tem conduzido ao desenvolvimento de relagdes
informais no seio da equipa. Por exemplo, observimos que € frequente as pessoas juntarem-

se em grupo, depois do almogo na cantina existente nas instalagdes da empresa, em grupos
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para jogar cartas ou para conversar enquanto fazem bordados, quer no patio das instalagdes,
quer mesmo nos seus postos de trabalho (OD2). Para além disso, no quadro de pessoal
existem diversas situagdes de pessoas com relacionamentos familiares (Exx, p.2; Exx, p.9). O
reforco dos relacionamentos formais e informais contribui para que todos tendam a trabalhar
em prol de um objectivo comum e facilita a obtencdo desse mesmo objectivo: “...jd sabe,
trabalhamos em funcdo dele (Sr. Carvalho). Ele faz uma amostra, eu sei que tenho que
preparar a ficha de custeio para ele! Sei que passadas 3 ou 4 horas ele me vem perguntar!
Eu sei que se tiver um problema com ele, um problema para resolver grande, ndo vou a
segunda-feira de manhd falar com o Sr. Carvalho se o Porto perdeu! E projecto ou outro,
ndo vou resolver problema nenhum! Entdo vou na terca-feira de manhd. Se ele faz uma ficha,
uma bota leva um planito, uma aplicacdo qualquer, eu sei que tenho que dar o preco daquele
planito, porque ele quer o preco da bota e quer o preco do planito a parte! Sdo pequenos
(Exx, p.13). Relativamente ao tempo que a equipa de concep¢do e de preparagcdo tem de
trabalho em equipa, foi-nos referido que o facto de essas pessoas terem visto a EJECT crescer
¢ muito importante pois jd conhecem o espirito da marca. A equipa consegue antecipar o tipo
de modelos que vao ser desenvolvidos em cada uma das colec¢des, pois sabem no que € que

<

o criador se baseia antes de as criar: “...as marcas tem um espirito, e nos conhecemos o
espirito! Sabemos como elas cresceram, como é que comegou, nés conhecemos isso tudo! ...
essa tal equipa que estd por trds é que viu a marca a crescer! Sabem como é que ela foi
criada, sabem os pontos que tem que ser, conhece os clientes, eu sei o que é que aquele

cliente me exige, o que é que ndo exige. Hda um conhecimento de base!” (Exx, p.14).

6.5 As fronteiras da empresa - Cluster
A criagdo da CALAFE ¢€ resultado da existéncia de um cluster de calgcado em Felgueiras, ja
que a empresa foi constituida com o objectivo de servir, enquanto subcontratada, outras

empresas locais de calcado.

Ao longo da sua evolucdo, bem como actualmente, a empresa tem vindo a adoptar a sua
estratégia e os seus processos didrios a realidade da envolvente de cluster em que se encontra

envolvida, nomeadamente nos seguintes aspectos:

Contratacio de recursos humanos:
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Os recursos humanos da CALAFE sdo maioritariamente recrutados localmente, tirando
partido ndo apenas do papel das instituicdes relacionadas e de suporte (e.g. na drea de
modelacdo foram diversas as admissdes de pessoal formado no Centro de Formacio
Profissional da Indistria do Calcado): “...o outro rapaz que estd a minha frente, fez o curso
de modelismo, modelacdo aqui no Centro de formacdo profissional. Depois quando saiu do
curso, e mesmo durante o curso, tém a necessidade de fazer aqueles estdgios..., ele falou
comigo, a ver se havia a possibilidade de fazer cd o estdgio..., pronto, falei com o Sr.
Carvalho, e no final do curso e no final do estdgio acabou por ficar!...o mesmo se passou
com outro rapaz que estd na frente, também estava ld no centro de formacdo, também a fazer
0 mesmo curso, esteve cd a estagiar, ouve a necessidade...ficou também!” (Exx, p.4), mas
também do facto de existir localmente um grande nimero de profissionais qualificados. Por
exemplo, tanto ao nivel da produg@o, como das dreas de apoio, como os armazéns, O
planeamento ou o controlo de qualidade, os novos funciondrios sido contratados localmente e,

grande parte deles tém experiéncia profissional na industria de cal¢ado.

Subcontratacao

Pouco depois da empresa ter iniciado as suas vendas para os mercados externos, comegou
também a subcontratar localmente partes da sua produg@o. Nos tempos correntes, a maior
parte da producdo é subcontratada (Exx, Exx, ...Exx). A 4rea da produ¢@o onde o indice de
subcontratacdo é maior é a costura. A CALAFE tem um conjunto de diversas unidades de
costura, com as quais mantém relagdes comerciais estdveis de longo prazo, que trabalham
exclusivamente para a CALAFE (Exx, Exx, p.6; Exx, p.4;v Exx, p.8). A manutencdo dos
relacionamentos de longo prazo € importante pois dessa forma existe um melhor
conhecimento de ambas as partes. Os fornecedores conhecem bem a forma de trabalhar e as
exigéncias da CALAFE (Exx,.p 7). A CALAFE tem uma melhor conhecimento dos pontos
fracos e das competéncias de cada um dos subcontratados, o que por sua vez permite que se
faca uma melhor distribuicdo do trabalho (por exemplo em termos de quantidade e de
especificidade dos modelos), com vista 4 obtencdo de respostas mais rapidas e a minimizacao

“«

dos problemas de qualidade: “...se as pessoas tém maquinas e experiéncia, por exemplo se
tem experiéncia em sapato de senhora com salto, nds vamos correr ali, temos que ter este
conhecimento, das capacidades dos nossos subcontratados... (e isto) as vezes é demoroso,

porque quando é uma pessoa nova pensa que o resultado sai bom mas sai péssimo.” (Exx,

p-9).
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Este relacionamento € muito mais do que um relacionamento comercial simples de
pagamento por um servigo. Com o objectivo de manter um relacionamento estdvel e sdo com
os subcontratados, a CALAFE da algum apoio técnico aos mesmos, ndo apenas ao nivel de
formacdo (“...como sdo modelos muito dificeis, eu vou ld e explico como se faz” (Exx, p.4);
“...ainda hd pouco recebi um telefonema em que estava com uma costura que tem problemas
a nivel da producdo, ndo consegue fazer conforme, geralmente vai ld a chefia de cada sector
explicar como se faz. E basicamente este tipo de formagdo que a gente dd. Eles tém que se
sentir sempre apoiados, nos damos todos o tipo de apoio para que as coisas saiam bem.
(Exx, p.9)), mas também por exemplo ao nivel da manuten¢do ou da disponibiliza¢do de

It

equipamentos especificos: “...um empréstimo de uma mdquina é muito frequente. Se a
produgdo for nossa é evidente que eles socorrem, ndo é uma obrigacdo mas a gente faz isso,
ajuda muito. Porque eu sei que ajudando-os, eles também nos ajudam. O cancro da indiistria
de calcado aqui é a costura. Eu trabalho sempre em continuo, saio de corte entro em costura
e entro em montagem. Eu nunca tenho stock praticamente de cortes, se tiverem uma falha de
um lado, na avaria de uma mdquina, quanto mais rdpido resolver menos vou ser prejudicado
na montagem. Ndo pdra e ndo hd stock’s, sdo quantidades pequenas.” (Exx, p.9). A

preocupacio com o apoio técnico aos subcontratados € algo a que a CALAFE prestou grande

atengdo desde que iniciou a subcontratagdo.

No relacionamento com os subcontratados, e porque a preocupagdo com o estabelecimento de
relacdes duradouras é importante, a CALAFE por vezes prejudica a sua produtividade interna
para garantir que os seus parceiros nao sejam afectados com questdes que ndo sdao da sua
responsabilidade directa. Por exemplo, em situagdes pontuais de ruptura de stocks de
componentes, que obrigam a suspender temporariamente a producdo de determinadas
encomendas, a CALAFE organiza-se no sentido de subcontratar a producido das encomendas
que podem ser produzidas, de modo a garantir que os subcontratados que trabalham
exclusivamente para a empresa, ndo sejam penalizados por falta de trabalho (“...é importante
garantir que os outros ndo param! Ndo param, porque se parar sdo quebras grandes para
eles, porque sdo fdabricas que ndo tém a estrutura que nos temos, trabalham a mdo de obra!”

(Exx, p.5)).

Parte das peles que a empresa utiliza como matérias-primas sdo adquiridas sob a forma de
wet blue (que € um produto semi-acabado). Para fazer a curtimenta e o acabamento dessas
peles, a CALAFE recorre a uma empresa de curtumes local (Exx, p.4), hd ja bastantes anos.

As restantes peles sdo adquiridas maioritariamente nos mercados externos, pois a industria
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portuguesa de curtumes ndo tem ainda uma capacidade de desenvolvimento de produtos de
moda, como por exemplo a inddstria italiana. Todavia, e em situagdes mais do que pontuais,
a CALAFE também adquire peles a fornecedores nacionais, os quais tém representantes e
armazéns em Felgueiras, conseguindo assim aprovisionamentos muito rapidos em situagdes

de necessidade.
Aprovisionamentos em Geral

A grande maioria dos restantes componentes necessarios para a producdo dos sapatos €
adquirida a fornecedores locais (Exx, p.5). Como a empresa segue desde ha largos anos a
politica de “stock 07, as compras sdo efectuadas na medida das necessidades e obrigam a uma
resposta muito rdpida por parte dos fornecedores, que normalmente t€m stock disponivel dos
componentes. A situacdo mais complexa verifica-se com as solas, particularmente com
aquelas que sdo produzidas especificamente para a CALAFE. Nesse caso, também as
encomendas sdo efectuadas com base nas necessidades de produgdo ja identificadas (“...eu
posso requisitar agora um par de solas, mas amanhd estar a pedir mais 20, e na quarta-feira
poderei estar a requisitar mais 500!” (Exx, p.6)). A necessidade que a CALAFE tem de
responder muito rapidamente a pequenas encomendas, conduz a que também os seus
fornecedores tenham de responder com grande rapidez. Tal é possivel pela sua proximidade e

It

pelo relacionamento existente entre as partes: “...o fornecedor, para além de tirar as solas,
também faz outros acabamentos. A sola, neste caso, é em PVC. Depois tem que levar uma
pintura, depois um timbre, e esses processos eles também ddo a subcontratados, pois ndo
fazem ld dentro! E neste processo todo é preciso por uma mdquina a funcionar: hd uns, que
somos nos, que precisamos do produto; hd outro que fez a sola; mas hd mais dois trabalhos
que tém que ser feitos! Isto as vezes, hd uma bola (de neve) aqui. Ainda ontem foi um homem
ao meio-dia ndo sei para onde, a pessoa directamente que estd a timbrar as solas que é o

ultima operacdo, buscd-las. Jd ndo foi ao fornecedor buscd-las, e entregdmo-las nos

directamente ao nosso subcontratado.” (Exx, pS).
Participaciao em feiras e certames internacionais

Para a participacdo em feiras e em certames internacionais, a CALAFE conta sempre com a
ajuda da APICCAPS. A associag@o tem uma grande experi€éncia na organizagdo deste tipo de
participagdes, de tal forma que as empresas apenas tém de definir o espago que pretendem,

qual o “stand” que querem montar e empacotar os materiais que pretendem levar.
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6.6 Resumo
As figuras II e III resumem, em forma de modelo l6gico (Yin, 2009), a forma como a
CALAFE desenvolveu a capacidade de desenvolver solu¢des completas de sapatos distintivos

e dificeis.
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Figura I1 — Modelo logico do desenvolvimento da flexibilidade produtiva e do desenvolvimento de novos produtos

Oportunidade Interna Oportunidade Externa
Departamento Experiéncia nos mercados Capacidade e apeténcia Perdade Reunido na
comercial internacionais do lider pelo DNP clientes APICCAPS
Definicao do modelo de negécio: Solugdes de séries pequenas para pequenos e médios distribuidores, pequenas cadeias de lojas e lojas independentes
que valorizam respostarapida e incorporagao de design
Desenvolvimento das capacidades
Estabilida- Colaboragéo Criativida- Relaciona Reforgo de Alteragéo Aquisigéo de Procura de Estabilida
deda com Estilista deliderada mentos de R.H.em DNP de lay-out equipamentos novos de _da
equipa pelo longo diversos segmentos de equipa
Gerente prazo com mercado com
clientes necessidades
diferentes
Design criativo em
equipa Adopgao de novas —
H tecnologias: Redugéo Desenvolvimento de
- - _ de tempos uma cultura de
Melhoria capacidade de CAD .
- Sj i Ati de set-|
Colecgao CALAFE produgdo de protétipos Sistema informatico J up trabalho em equipa,
| | - Maquinas corte de qualidade, de
extensa e adequada (pouco estruturados em . . : =
- ) L A automatica partilha de informagéo
as necessidades de termos de optimizagéo N
. P = - Transportador edetrabalho a
clientes especificos de produgéo) . .
v (enfoque em RH internos) unidade
Desenvolvimento A] H H
de metodologias de Substancial — Y
trabalho (em melhoria da Aql_J|S|gao de Maior capacidade Flexibilidade em Desenvolvimento
grande parte capacidade |« _| €quipamentos para produzir detrimento de de metodologias de
tacitas) de produgao paralinha de pequenas séries produtividade trabalho (em
v de protétipos amostras grande parte
Desenvolvimento tacitas)
de mais de 2500 [
produtos por ano
‘—v Capacidade para produzir
Melhoria da Séries pequenas para clientes I astemancargente s?nes e
industrializagdo dos | —————={ que valorizam resposta rapida e um par de sapatos
modelos incorporagdo de design
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Figura III — Modelo légico do desenvolvimento da capacidade EJECT

Oportunidade Interna

Capacidade de produzir séries pequenas para clientes
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7 Analise das capacidades
7.1 Analise VRIO das capacidades

Flexibilidade produtiva

A flexibilidade produtiva que a CALAFE dispde resulta da forma como inter-relaciona
diversos recursos: a tecnologia de producdo, a capacidade técnica das pessoas ao
servigo, a cultura organizacional e a forma como se relaciona com o cluster em que estd
envolvida. O quadro VI resume a andlise efectuada a esta capacidade, anélise essa que €

descrita nos paragrafos seguintes.

Quadro VI — Analise VRIO da Flexibilidade Produtiva

Tecnologia produtiva - = -

Capacidade técnica - + +
Cultura organizacional - + +
Relaciao com o cluster - - -
Flexibilidade produtiva + + +

Fonte: Analise do autor

A andlise a esta capacidade foi efectuada em duas fases sequenciais. A primeira fase foi
a anélise dos recursos de forma isolada, primeiramente em termos de valor e de raridade
e posteriormente em termos da sua inimitabilidade. Os recursos considerados ndo raros
ndo foram, por questdes de irrelevancia, analisados sob o prisma de inimitabilidade (se
ndo sdo raros, quer dizer que estdo disponiveis para outras empresas, logo a questdo da
inimitabilidade deixa de ser relevante). Para a andlise da inimitabilidade dos recursos
considerados raros foi efectuada uma andlise de conteidos e a sua respectiva
codificacio em termos das caracteristicas que criam barreiras a imitabilidade,
nomeadamente a dependéncia do percurso percorrido (“path dependent’), a
complexidade social, a ambiguidade causal e os direitos de propriedade (Barney, 1991;

Peteraf e Barney, 2003). Essa andlise encontra-se detalhada no quadro VII.

A segunda fase da andlise correspondeu a andlise da integracdo dos quatro recursos, sob

a forma de capacidade (flexibilidade produtiva).

A primeira constatagdo da andlise € a de que, individualmente, nenhum dos recursos é

valioso:
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® A tecnologia produtiva € o conjunto dos equipamentos que a empresa adquiriu e

que actualmente utiliza com o objectivo de poder produzir de forma mais
flexivel. Dado que a industria de calcado é eminentemente do tipo mao-de-obra
intensiva, esses equipamentos per si ndo sido fonte de criacdo de valor. Para
produzirem de forma flexivel eles necessitam, por exemplo, de um conjunto de
operadores com capacidade técnica adequada;

® A capacidade técnica do pessoal ao servico, nomeadamente ao nivel do

planeamento das opera¢des e do manuseamento dos equipamentos produtivos,
per si, também ndo é um recurso criador de valor. Sem os equipamentos
adequados, ou sem uma capacidade de utilizagdo de recursos produtivos
externos (i.e. subcontratagdo), a capacidade técnica ndo pode ser transformada
em outputs geradores de vantagens competitivas.

¢ [soladamente, uma cultura organizacional de producdo a unidade também nao é

suficiente para se ter uma boa flexibilidade produtiva. Sem os equipamentos e as
competéncias técnicas adequadas, ou sem uma boa capacidade de gestdo de
subcontratacdes, a cultura organizacional ndo pode originar outputs de resposta
rapida e eficiente a séries de pequena dimensao.

e A relacdo da empresa com o cluster, nomeadamente nos aspectos relativos a

subcontratacdo e ao relacionamento com os fornecedores de matérias-primas e
de componentes, isoladamente, também ndo lhe permite criar valor.

No que respeita a andlise da tecnologia produtiva, os equipamentos produtivos estio

disponiveis no mercado de recursos (de equipamentos), pelo que também néo sdo raros
e, consequentemente qualquer outra empresa poderd ter-lhes acesso. Alids, algumas
empresas adquiriram a mesma tipologia de equipamentos antes da CALAFE o ter feito.

Por ndo ser um recurso raro, a questao da inimitabilidade é irrelevante.

Embora no mercado dos recursos humanos exista alguma disponibilidade de pessoas

com boas capacidades técnicas (particularmente devido a existéncia de diversas

empresas de calcado que utilizam a mesma tecnologia e porque existe uma dindmica
relativamente grande de formacdo técnica dada pelo CTCP), a capacidade técnica da
equipa da CALAFE ¢ traduzida por factores como a capacidade de produzir branco a
seguir ao preto, ou como dominar a maquina e “tratd-la por tu”. E esta capacidade ja ndo
¢ adquirivel nos mercados de recursos. Alids, as novas contratacdes de pessoal sdo
normalmente seguidas de alguma formacgfo interna at€é que os novos colaboradores
estejam em condicdes técnicas de ultrapassar as dificuldades do dia-a-dia na empresa.
Por outro lado, diversas t€ém sido as situagdes em que, mesmo contratando pessoas
altamente qualificadas para exercer fungdes, por exemplo, ao nivel dos armazéns, os

resultados tém sido aquém das expectativas. Esta capacidade técnica do pessoal ao
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servico é o resultado de um processo lento e gradual, no qual uma equipa bastante
estdvel criou metodologias de trabalho muito préprias, essencialmente ticitas, ja que o
conhecimento na empresa estd muito pouco codificado ainda. Para o desenvolvimento
destas metodologias de trabalho contribuiram os relacionamentos formais e informais
existentes no seio da empresa. Ou seja, a capacidade técnica existente resulta de
processos dependentes do percurso histérico (por exemplo dos investimentos
inicialmente efectuados para a flexibilizacdo produtiva) e é socialmente complexa e
ambigua do ponto de vista causal (j4 que os processos de trabalho, ticitos, resultam dos
conhecimentos formais e informais que se foram desenvolvendo ao longo do tempo no

seio da empresa), factores que criam barreiras a sua imitagdo por parte de outros

concorrentes, tornando-a consequentemente dificil de imitar (quadro VII).

A cultura organizacional ndo estd disponivel num mercado de recursos de cultura. Nao é

possivel uma empresa comprar uma cultura com estas ou com aquelas caracteristicas. A
cultura da CALAFE ¢ tal que as pessoas conseguem pensar a unidade, longe portanto do
tradicional pensamento de série existente na grande maioria das empresas industriais. E
portanto um recurso raro. Por definicdo a cultura de uma empresa ¢ um fenémeno
socialmente complexo (Fiol, 1991). No caso presente, a cultura de flexibilidade e
resposta rdpida, até mesmo de pensamento & unidade, foi sendo criada aos poucos, com
diversas resisténcias a mudanga. Foi um trabalho de aproximadamente nove anos até
que os colaboradores finalmente compreendessem a sua importancia. No quadro VII
estdo evidenciadas diversos aspectos que caracterizam a cultura organizacional do ponto
de vista de complexidade social e de dependéncia do percurso percorrido, os quais,

corroborando estudos anteriores (i.e. Fiol, 1991), confirmam a inimitabilidade da

cultura existente na CALAFE.

O relacionamento da empresa com o cluster do calcado do qual faz parte é um

relacionamento muito equivalente ao que outras empresas também tém. Nomeadamente,
a questdo da subcontratacdo, os aprovisionamentos em geral e a participacdo em feiras e
certames internacionais € algo que nos foi amplamente referido tanto na fase de
entrevistas abertas com diversos especialistas da indudstria, como na fase de entrevistas
semi-estruturadas, nas quais tivemos oportunidade de conversar com diversos lideres de
empresas de calcado. Ou seja, este recurso nao € raro, pelo que também a questdo da

inimitabilidade nao é relevante.
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-...ndo, as pessoas
sabem porque sabem
(Exx, p.7)

Capacidade
Técnica

Quadro VII - Codificacao da Flexibilidade Produtiva - Inimitabilidade

- A empresa aproveitou os conhecimentos que o responsavel de
modelacdo tinha obtido no referido curso de CAD e solicitou-lhe
que ficasse com a responsabilidade de operar a nova tecnologia,
tendo para o efeito solicitado a empresa que vendeu o equipamento
que desse a formagdo necessdria.

- A formagdo a outros elementos da empresa foi alavancada
internamente, utilizando-se para o efeito o conhecimento de
elementos mais experientes.

- As pessoas adaptaram-se e foram aprendendo, foram mexendo, e
agora trabalham sem problemas.

- Posso dizer que o CUTTERJET foi instalado ... e passado 15 dias
estavamos a trabalhar a 100%, com pessoas da casa porque o
treino do SAMPLEJET foi fundamental

- Também nesta situagdo a CALAFE recorreu essencialmente a
formacdo interna para ajudar as pessoas a utilizarem
adequadamente esta nova tecnologia. A formacdo das supervisoras
de linha foi efectuada com horas e horas de acompanhamento por
pessoal das estruturas de apoio a producdo, ji mais familiarizado
com as tecnologias de informacao.

- ...e isso resulta de uma estrutura interna, de uma aprendizagem
neste ultimos 10 anos de toda esta equipa, que lhes permite
trabalhar quase a unidade! (Exx, p.8)

- ...mas o facto de dominar a maquina e trata-la por tu é uma
experiéncia que adquiriram ao longos dos tempos e melhor que
ninguém o operador é que conhece a mdquina. (Exx, p.7)

Fonte: Analise do autor

-...estdo todos aqui hd muito, muitos anos, e portanto, a comunicagdo e
os processos de transmissdo dos conhecimentos, sdo sempre feitos com
as mesmas pessoas!(Exx, p.9)
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Quadro VII - Codificacao da Flexibilidade Produtiva — Inimitabilidade (continuacio)

Cultura
Organizacional

Fonte: Analise do autor

- Nos primeiros anos deste processo de reconversdo, a empresa ia
recebendo e produzindo um misto de encomendas de pequenas e de
grandes séries.

- ...todas as alteragoes que se fizeram aqui na empresa e foram
bastantes, tiveram sempre presentes a utilizacdo das pessoas que
aqui estavam.”

- “...hd uma equipa interna tanto de operacionais de produgdo,
como de planeamento, de toda a equipa, que criaram metodologias
de trabalho, que lhes permite estar a trabalhar a unidade”

- Os quadros t€m autonomia para resolver os problemas do dia-a-dia,

e de tomarem as decisdes necessdrias com vista a resolucdo dos
problemas em prol dos objectivos da empresa.

- “...eu se tiver um cliente que me pede um par, eu meto esse par na
produgdo!”

- “...agora o trabalho em equipa com a modelacdo é fdcil, mas jd
tive algumas dificuldades. As vezes quero alterar alguma coisa. Por
exemplo, acho que este modelo aqui tem isto que para me facilitar
mais a vida. A modelagcdo, as vezes, ndo por mal, ndo me deixa
alterar, as vezes seguem muito a amostra porque hd clientes que ndo
deixam alterar. Mas ultimamente temos trabalhado em conjunto, e
resolvemos os problemas.”

- ...as marcas tem um espirito, e nos conhecemos o espirito! Sabemos
como elas cresceram, como é que comegou, nos conhecemos isso
tudo.”

- “...eu levanto a cravadeira, sento-me na mdquina e ensino-lhe, e
cravo eu 2 ou 3 pegas, depois é que vai cravar ela. E essa a minha
maneira que eu tenho de ensinar as pessoas.”

- A cultura de qualidade que se foi construindo ao longo do tempo
leva a que, com frequéncia, os operadores de linha chamem os
encarregados para discutir a qualidade do que estd a ser feito e
sugerir melhorias.

- E frequente as pessoas juntarem-se em grupo, depois do almoco na
cantina existente nas instalacdes da empresa, em grupos para jogar
cartas ou para conversar enquanto fazem bordados, quer no patio das
instala¢des, quer mesmo nos seus postos de trabalho.

- No quadro de pessoal existem diversas situacdes de pessoas com
relacionamentos familiares.

- “...eu sei que se tiver um problema com ele, um problema para
resolver grande, ndo vou a segunda-feira de manhd falar com o Sr.
Carvalho se o Porto perdeu!”

- Mesmo ndo havendo um envolvimento formal da equipa a jusante
da modelacdo no desenvolvimento, as suas intervencdes, ainda que
informais, acontecem com alguma frequéncia.
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A andlise efectuada a cada um dos recursos da flexibilidade produtiva demonstra que
nenhum deles passa o teste VRIO para constituir uma fonte de vantagem competitiva.
Na verdade, a fonte de vantagem competitiva decorre da forma como a empresa se
organiza para inter-relacionar os quatro recursos. Na CALAFE, a flexibilidade
produtiva € o resultado da forma como a empresa organiza um pacote de recursos
(tecnologia produtiva, capacidade técnica do pessoal; cultura organizacional e relacdo
com o cluster). Esta capacidade ¢é valiosa na medida que permite a empresa continuar a
explorar a oportunidade de criar valor aos seus clientes através de respostas muito
rdpidas e eficientes a encomendas de pequena dimensio. E igualmente valiosa pois

permite produzir e entregar pequenos lotes de sapatos das marcas EJECT e mais

recentemente PROPHECY.

Sendo a flexibilidade produtiva o resultado da forma como a CALAFE integra os quatro
recursos referidos, verifica-se ainda uma dificuldade maior num eventual processo de
imitacdo por parte de concorrentes, que € a da ambiguidade causal (Barney, 1991). Com
efeito, quanto mais complexa for a capacidade, nomeadamente por incluir uma mistura
de maior nimero de recursos, menos evidente se torna, mesmo para quem estd dentro da

empresa, perceber claramente qual a origem da vantagem competitiva.

Desenvolvimento de novos produtos

A capacidade que a CALAFE dispde ao nivel do desenvolvimento de novos produtos
resulta da forma como inter-relaciona diversos recursos: o design, a capacidade técnica,
e a tecnologia. O quadro VIII resume a andlise efectuada a esta capacidade, andlise essa

que € descrita nos pardgrafos seguintes.

Quadro VIII — Analise VRIO do desenvolvimento de novos produtos

Design técnico - - -

Capacidade técnica - - -

Tecnologia - - -

Desenvolvimento de novos produtos - + -
Fonte: Andlise do autor

CASO CALAFE
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A andlise desta capacidade seguiu a mesma metodologia utilizada para a andlise da

flexibilidade produtiva.

O design pode ser dividido em duas grandes partes, embora essas duas partes sejam de
dificil desassociacdo. A primeira fase tem a ver com o processo criativo em si, que se
relaciona com o conceito do novo produto, e ao qual denominamos design criativo. E
nesta fase que se desenvolvem e seleccionam os diferentes temas para os grupos. A
segunda fase corresponde a tradugdo desse conceito num desenho do novo produto
(desenho do modelo), o desenvolvimento dos solados e a selec¢do das peles: design
técnico. Nesta seccdo, o design ndo integra o processo criativo, ou as linhas orientadoras
do desenvolvimento de sapatos da marca EJECT, pois esse € detalhadamente analisado
na seccdo seguinte. Engloba a forma como a empresa consegue entender as
necessidades de um cliente especifico que apresenta ji um conceito de novo produto
(por exemplo uma fotografia de um sapato, um rascunho ou até mesmo um sapato ja
existente, sobre o qual pretende fazer algumas alteragdes) e aborda igualmente a
capacidade de criar novos produtos a pensar nas necessidades especificas de cada
cliente (como era o caso das colec¢cdes CALAFE). O design técnico isoladamente nao €
valioso, na medida que este recurso, isoladamente, ndo permite o aproveitamento de
oportunidades nem tdo pouco a mitigacdo dos efeitos de ameacas. Para tirar partido
deste recurso a empresa, por exemplo, necessitaria transformar o seu output (o desenho
de um novo sapato) num modelo técnico que possa ser produzido em ambiente
industrial e posteriormente de o produzir ou de subcontratar a sua produgdo.
Alternativamente a empresa poderia tirar directamente partido deste recurso se o seu
modelo de negdcio fosse diferente e se comercializasse servicos de design. O design
visto por este prisma de andlise € idéntico aquele que diversas empresas da industria tém

integrado verticalmente, pelo que também néo € raro.

A capacidade técnica traduz nesta fase os conhecimentos que a equipa da empresa tem e

que lhe permitem transformar o desenho do novo produto num modelo testado. Envolve
desde os conhecimentos de CAD até aos conhecimentos necessarios para desenvolver
os testes dos novos modelos e as respectivas gamas operatérias com vista a
minimizacdo dos custos de produgdo, passando pela capacidade de mitigar, logo numa
primeira fase de modelagdo técnica, eventuais problemas de qualidade do produto final.
A CALAFE desenvolve mais de 1000 produtos por ano. A capacidade técnica existente

ao nivel do desenvolvimento dos novos produtos, isoladamente, ndo é valiosa pois sem
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as tecnologias adequadas ou sem uma cultura empresarial de flexibilidade e de
qualidade, o desempenho no desenvolvimento de novos produtos seria substancialmente
inferior. Esta capacidade técnica existe em diversas empresas portuguesas do sector,
pelo que ndo pode ser considerada rara. Embora a questdo da inimitabilidade nao se
coloque a partir do momento em que o recurso ndo € raro, verificou-se, através da
andlise de conteuidos efectuada, que a capacidade técnica existente na CALAFE tem

diversas caracteristicas que decorrem do percurso percorrido (quadro IX).

A tecnologia para o desenvolvimento de novos produtos consiste nos sistemas de CAD,
nos sistemas de corte de pele e nos equipamentos de producdo que permitem fazer
primeiro a amostra e depois o teste do modelo. A tecnologia estd disponivel e difundida
pela maioria das empresas e, de per si ndo é valiosa (por exemplo sem a capacidade

técnica, ndo é valiosa).

A capacidade de desenvolvimento de novos produtos resulta da forma (organizagdo)
que a empresa tem de integrar os recursos design técnico, capacidade técnica e
tecnologia. No modelo de negdcio actual da CALAFE esta capacidade ndo ¢ valiosa,
pois ndo permite gerar outputs que permitam aproveitar oportunidades ou mitigar os
efeitos de ameacas. Na verdade, esta capacidade de desenvolvimento de novos produtos
torna-se valiosa quando associada a marca CALAFE (ver sec¢do seguinte) ou quando
associada a flexibilidade produtiva. Embora nenhum dos recursos que integram a
capacidade de desenvolvimento de novos produtos seja raro, a forma como a empresa os
integra € rara, no sentido de que ndo existem (de acordo com diversos especialistas da
industria consultados) muitas empresas com capacidade para, com o mesmo pacote de
recursos de base, desenvolverem tantos novos produtos por unidade de tempo. Embora
a capacidade seja relativamente rara, ndo encontrdmos evidéncias de que seja
dificilmente imitdvel, ainda que alguns dos recursos que integram o desenvolvimento de
novos produtos tenham caracteristicas de dependentes do percurso percorrido (quadro

XIV).
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Quadro XIV - Codificacdo da Capacidade de Desenvolvimento de novos produtos

Design técnico

Capacidade
Técnica

- “...o cliente A vai comprar por aqui, o B por ali, e assim. Os clientes chegavam e
compravam, colocavam a marca deles e pronto.”

- Os clientes chegavam a empresa com um sapato adquirido numa determinada
sapataria, com uma fotografia, ou com uma ideia mais ou menos clara do que
pretendiam, e solicitavam a CALAFE que desenvolvesse o modelo.

- Eventuais problemas de industrializagdo sdo antecipados de uma forma pouco
estruturada, através do conhecimento que os colaboradores do desenvolvimento t&€m
do negécio, da empresa e dos modelos.

- “...é raro termos de anular encomendas (por incapacidade de produzir o
produto).”

- “...é muito importante testar o modelo. E a coisa mais importante, porque
antigamente ndo era eu que fazia isso, e depois o modelo chegava ali e ainda tinha
problemas. Ou faltava aqui uma pica, ou tinha uma mancha, ou esta peca era maior
e aquela era mais pequena, tinha sempre problemas! Entdo eu agora testo os
modelos a minha mdo.”

Fonte: Analise do autor

Marca EJECT

A capacidade que representa a marca EJECT foi analisada de acordo com as razdes que
levam ao seu sucesso. Como nos foi referido por um dos entrevistados, o sucesso da marca
ndo decorre de uma imagem de marca forte, como por exemplo tem a ADIDAS ou a NIKE.
O seu sucesso resulta do produto em si, da capacidade de o fazer, da qualidade e de outras
situacdes. Assim, a capacidade EJECT ¢é o resultado da forma como a empresa inter-relaciona
diversos recursos e capacidades: o design, os distribuidores, a qualidade dos produtos, a
flexibilidade produtiva e a capacidade de desenvolvimento de novos produtos (as duas

ultimas analisadas nas seccdes anteriores). O quadro X resume a andlise efectuada a esta

capacidade, a qual € descrita nos pardgrafos seguintes.

Quadro X — Analise VRIO da marca EJECT

Design criativo - + +
Distribuidores - + +
Qualidade dos produtos - = =
Flexibilidade peodutiva + + +
Desenvolvimento de novos produtos - + -
Marca EJECT + + +

Fonte: Analise do autor

A andlise desta capacidade seguiu a mesma metodologia utilizada nas sec¢des anteriores.
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Ao design criativo corresponde todo o processo até ao desenho do novo produto. No modelo
de negé6cio da CALAFE o design criativo isoladamente nao constitui um recurso valioso, pois
a empresa necessita ter capacidades de desenvolvimento de novos produtos e de flexibilidade
operacional para transformar o seu design em ouptuts que permitem o aproveitamento de
oportunidades. O design com as caracteristicas da EJECT € um recurso raro e indisponivel
nos mercados de recursos, pois integra um conceito de marca muito especifico, um elevado
nimero de novos produtos por época (cada uma das colecgdes de 2009 teve 32 grupos, cada
um com 5 a 6 modelos, sendo cada modelo ainda desmultiplicado por niimeros e por diversas
cores (Exx, p.14)) e uma consisténcia muito grande ao longo das diversas colec¢des. Alids

foram estas as principais razdes que levaram ao convite para expor na Bread & Butter.

O design criativo € igualmente de dificil imitagdo (vide quadro XI) particularmente por
questdes relacionadas com o direito de propriedade, questdes essas que resultam do facto do
verdadeiro criativo da marca ser o proprio gerente da empresa, que desenvolve todos os
fundamentos das colec¢des de acordo com a sua prépria visdo das necessidades dos clientes,
em fungdo das tendéncias da moda. Se a empresa recorresse a designers externos para a
criacdo da EJECT, como faz por exemplo com a PROPHECY, os direitos de propriedade
seriam menos claros, ja que os designers poderiam vender coleccdes desenvolvidas a partir
dos mesmos conceitos a outros fabricantes de calgado. Nos termos em que é efectuado, o
design comporta elementos socialmente complexos, elementos esses que resultam da
facilidade de entendimento do criador das linhas da colec¢do com o elemento que efectua os

desenhos.

Os distribuidores sdo outro recurso que isoladamente ndo € valioso, pois, por exemplo, sem
os produtos adequados, ndo conseguem vender nas condi¢des desejadas e consequentemente
ndo conseguem aproveitar as oportunidades de mercado. Bons distribuidores sdo raros, ou
pelo menos dificeis de obter numa primeira fase do desenvolvimento das marcas, pois apenas
a medida que as marcas vdo demonstrando consisténcia e vdo tendo maior notoriedade nos
mercados, € que distribuidores competentes e idoneos mostram interesse na marca,
demonstrando que dependem em larga escala do percurso percorrido pela marca (quadro XI),
o0 que torna este recurso dificilmente imitivel. No caso da EJECT, as vendas apenas
comecaram a ter expressdo significativa depois da empresa ter iniciado a distribui¢do na
Alemanha através da MG FASHION. O acesso a este distribuidor resultou de um

enquadramento histérico que dificilmente pode ser replicado (Barney, 1999) (situagdo de

mercado e financeira deste distribuidor, como resultado das dificuldades evidenciadas pela
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marca que entdo representava). Outras marcas dificilmente beneficiardo de condic¢des

histéricas equivalentes, o que lhes podera atrasar o acesso a bons distribuidores.

A qualidade do produto EJECT, é determinada em fung¢io da qualidade dos materiais

utilizados na sua producdo, no conforto e na qualidade de montagem e acabamento. Sem, por
exemplo, os distribuidores adequados, a empresa ndo consegue tirar partido deste recurso.
Para além disso, trata-se de um recurso que estd largamente disponivel nas empresas do
cluster. Alids, diversos especialistas da industria, entrevistados numa fase anterior ao inicio
do estudo deste caso, afirmaram que, no geral, as empresas portuguesas de calgado t€ém hoje a
capacidade de produzir sapatos com qualidade tdo boa ou mesmo melhor do que as empresas

italianas e espanholas.

A capacidade que a marca EJECT constitui é assim obtida pela forma como a empresa se
organiza no sentido de utilizar os recursos design criativo, distribuidores e qualidade do
produto, com as capacidades flexibilidade produtiva e desenvolvimento de novos produtos.
Esta capacidade € valiosa pois permite a exploracio de oportunidades de mercado em clientes
que se identificam com o conceito EJECT. Revela-se rara, por ser a Unica marca com
determinadas caracteristicas em termos de conceito de produto e de canais de distribuigdo. E
uma capacidade dificil de imitar por pequenas e médias empresas, tipicamente com recursos
financeiros limitados, pois a esta capacidade estdo associados a flexibilidade produtiva (sem a
qual a empresa ndo tem capacidade para produzir séries de, no limite, um par de sapatos) e a
capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Todavia, empresas com maior dimensio
e com capacidade financeira substancialmente superior (portanto essencialmente grandes
empresas), com orcamentos elevados para promover a marca em canais de massas, ou com
redes de distribuicdo j4 estabelecidas, teriam muito pouca dificuldade em desenvolver marcas
com conceito de produto muito préximo do conceito EJECT. Nessas situagdes, por exemplo a
flexibilidade produtiva nio se colocaria pois a dimensdo da empresa e dos seus canais de

distribuicdo resultariam de imediato em encomendas de quantidades relativamente grandes.
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Design criativo

Distribuidores

- O gerente da empresa € a
pessoa que estd por detrds do
conceito CALAFE. Ao ser o
verdadeiro criativo da marca, €
como tal o criador das
colecgdes, a empresa tem um
direito de propriedade sobre o
design mais evidente do que
teria caso se sustentasse em
designers contratados.

- Toda a coleccao € definida
internamente, sem O recurso a
ideias importantes dos canais de
distribuic@o.

Fonte: Analise do autor

Quadro XI - Codificacdo da capacidade Marca EJECT

- “...anddmos durante 2 anos a apresentar a EJECT na MOCAP, na GDS em
Dusseldorf e em Bolonha e as vendas eram quase nulas.”

- A contratag@o do distribuidor para o mercado alemao resultou de uma condigdo
histérica especifica, decorrente das dificuldades por que a outra marca que
representava estava a passar.

- Apenas a medida que o tempo vai passando e que as marcas comegam a ter
notoriedade é que empresas idéneas e competentes demonstram interesse em as
representar.

- “...Um dia estava ld em baixo a trabalhar com ele, e
virei-me para ele e disse-lhe: O Narciso, eu preciso de
fazer aqui qualquer coisa diferente. (Exx, p.8). Nos
entendiamo-nos muito bem! Ele era muito prdtico e
percebia da arte e percebia-me, mais ou menos quando eu
dizia alguma coisa que ndo sabia muito bem o que era, que
ndo sabia mesmo nada, ele ndo sabendo tdo bem percebia
por onde é que eu andava a flutuar. E entdo ele disse-me:
deixa estar eu acho que jd sei o que é, e fez-me ld umas
coisadas. E eu disse: ndo é bem isso, é qualquer coisa mais
assim... E entdo d segunda saiu uma colecgcdo que foi a que
deu origem a EJECT que foi fantdstica, foi uma coisa
linda!”

- “...0 Sr Carvalho viu ali qualquer coisa interessante, sem
ser a EJECT, se calhar, um bocado virada para essas
linhas, e contactou-o! E esse estilista trabalhou connosco
um ano, um pouco mais”. (Exx, p.5). Ao final de um ano a
CALAFE percebeu que “...ndo era aquilo que a marca
precisava’
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Conclusao
A andlise permite-nos concluir que a empresa tem duas capacidades que passam no teste
VRIO e uma terceira que, embora nao passando nesse teste, se revela do ponto de vista

estratégico igualmente importante.

Isoladamente, a capacidade flexibilidade produtiva € uma fonte de vantagem competitiva nas

vendas de produtos com a marca do cliente Figura IV — Capacidades da CALAFE

e estd na origem de parte das vendas desse
tipo de produtos. As vendas com a marca do
cliente, mesmo com os clientes internacionais
a abandonarem cada vez mais as compras em
Portugal, ainda representaram em 2008 cerca

de 59% das vendas da empresa. Trata-se

todavia de uma capacidade cuja vantagem
competitiva associada tenderd a diluir-se mais

ou menos rapidamente no tempo.

Isoladamente a capacidade de
desenvolvimento de novos produtos nao é

uma fonte de vantagem competitiva. No

entanto revela-se determinante para explicar a

parte de vendas de produtos sem marca prépria comercializados (a parte a que correspondem
produtos que tiveram de ser desenvolvidos internamente a partir de ideias de clientes). Tal
como a flexibilidade produtiva isoladamente, também esta integracdo de capacidades tende a

ver o seu potencial para gerar vantagens competitivas a deteriorar-se com alguma rapidez.

Por fim a marca EJECT € uma capacidade que integra as outras duas ja discutidas. A marca
EJECT estd na origem de cerca de 40% das vendas da CALAFE em 2008, com tendéncia
para aumentar. Das trés capacidades que a empresa tem, a marca EJECT € aquela que tem
maiores condi¢des de sustentabilidade no tempo. A figura IV esquematiza as capacidades da

CALAFE.

Do ponto de vista do modelo das estratégias genéricas de Porter (1985), a CALAFE
posiciona-se com uma estratégia de diferenciacdo. A vantagem competitiva da empresa,

decorrente das capacidades analisadas, permite que a empresa crie mais valor aos seus
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clientes através do incremento dos beneficios percebidos. Embora as capacidades que estio
na origem da vantagem competitiva da empresa permitam o incremento dos beneficios aos
clientes, a elas estdo igualmente associados um aumento significativo dos custos, ndo apenas
custos de estrutura, mas também custos relacionados com baixas produtividades, pese embora
a cultura de produtividade e de redugio de custos esteja bem presente em toda a CALAFE (a
preocupacdo com os custos de producdo € bem clara na forma como os encarregados
procuram simplificar o modelo em fase de teste, ou na preocupacdo que o pessoal das
compras evidenciou relativamente a procura de solugdes mais econdmicas de componentes).
O crescimento sustentado que a empresa tem vindo a ter desde que teve inicio o processo de
criacdo das novas competéncias (1994) constitui um bom indicador de que a CALAFE
consegue produzir um valor econémico (Peteraf e Barney, 2003), dado pela diferenca entre a
percepcao que os clientes t€tm do beneficio do produto e o custo econémico do produto,

superior a média.
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7.2 Microfundacgoes das capacidades

Para a andlise das microfundacdes das capacidades da empresa, partimos da ferramenta
desenvolvida por Teece (2007), embora esta tenha um enquadramento diferente, na medida
que ¢ aplicdvel a industrias com caracteristicas especificas e diferentes da industria do
calcado. Teece (2007) desenvolveu a referida ferramenta para um contexto de industrias que

enquadram quatro caracteristicas distintas:

1) O ambiente € aberto ao comércio internacional e completamente exposto a
oportunidade e ameacas associadas a mudangas tecnoldgicas. A industria de calgado
enquadra-se nesta caracteristica, embora as mudangas tecnoldgicas ndo sejam
relevantes.

2) A mudanga técnica em si € sistémica no sentido de que muiltiplas inovacdes devem ser
combinadas para se criarem produtos ou servi¢os que vao de encontro as necessidades
dos clientes. Ndo € o caso da industria de cal¢ado.

3) O mercado global de componentes e de servicos estd bem desenvolvido, como
acontece na industria do calcado.

4) O mercado global para a troca de know how e de tecnologia encontra-se ainda pouco

desenvolvido, o que néo € o caso da industria de calgado.

O modelo (Teece, 2007) parte do principio de que as capacidades dindmicas das empresas
podem ser divididos em trés grandes fases, designadamente a capacidade de deteccdo de
oportunidades, a capacidade de aproveitamento das oportunidades e a capacidade de gerir a
janela de oportunidade, no tempo, através da reconfiguracio e da adaptacdo as mutagdes da
envolvente, de forma a minimizar o efeito de potenciais rigidezes centrais (Leonard-Barton,
1992). As microfundacdes das capacidades dindmicas sdo as habilidades, os processos, 0s
procedimentos, as estruturas organizacionais, as regras de tomada de decisdo e as disciplinas
que permitem a empresa a detec¢do das oportunidades, o seu aproveitamento e a subsequente
gestdo do aproveitamento das oportunidades, através da reconfiguracio e da adaptacdo as

mutacdes na envolvente.
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Para a andlise das microfundagdes das capacidades dindmicas da CALAFE fizemos uma
andlise de conteidos com codificacdes sucessivas. Para a primeira codificag@o utilizimos um
conjunto de tépicos seleccionados e adaptados da ferramenta elaborada por Teece (2007),

designadamente (quadro XII):

Quadro XII — Categorias preliminares

Deteccao de oportunidades - Capacidade de interpreta¢do das mudancas
- Processos de capitalizagcdo em inovagdes de fornecedores
- Processos para identificar segmentos de mercado alvo e
mudanca nas necessidades dos clientes
Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negécio e as novas solugdes para os
clientes
- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos
- Construir lealdade e comprometimento

Reconfigurar e adaptar - Descentralizagdo
- Governo da empresa
- Gestdo do conhecimento

Fonte: Analise do autor

Apbs as categorias terem sido definidas, voltimos a fase de andlise na qual os temas estavam
ja codificados por capacidades (flexibilidade produtiva, capacidade de desenvolvimento de
novos produtos e marca EJECT) e analisamos de novo todos os dados com o objectivo de se
identificarem temas enquadrdveis nas categorias definidas. O resultado dessa codificacio
inicial foi a obtencdo de diversos temas que, ndo obstante se enquadrarem na mesma
categoria, poderiam ser melhor explicados em categorias diferentes, mais restritivas, nio
existentes na codificagio inicial. Por exemplo, o “investimento em tecnologias que permitem
maior flexibilidade produtiva”, inicialmente codificado como “Delinear o modelo de negdcio
e as novas solucdes para os clientes”, na fase de “Aproveitamento das oportunidades”
encontrava-se codificado em conjunto com a “opg¢do de ndo trabalhar para grandes marcas”.
Como os resultados obtidos com esse modelo preliminar eram ou inconclusivos ou
demasiado ambiguos, fizemos diversas alteracdes ao modelo, anulando categorias existentes,
criando novas categorias e também subdividindo categorias existentes, numa metodologia
préoxima da utilizada por (Isabella, 1990), até que os resultados fossem adequados. Voltando
ao exemplo dado, o investimento em tecnologias que permitem uma maior flexibilidade

produtiva, foi finalmente codificado como “politicas funcionais”.

O resultado deste processo iterativo de codificacdo conduziu a um conjunto de categorias que

foram testadas em outros dois casos de estudo levados a cabo no ambito do mesmo projecto
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de investigagdo. A codificacdo dos padrdes observados nesses casos sugeriu algumas
melhorias das categorias, melhorias essas que acabaram por ser adoptadas em cada um dos
trés casos. Essas categorias finais (quadro XIII), por capacidade da empresa (flexibilidade
produtiva, capacidade de desenvolvimento de novos produtos e marca EJECT), sdo as

apresentadas no quadro XIII:

Quadro XIII - Categorias finais

Detectar as oportunidades - Oportunidades externas de mercado
- Oportunidades internas
- Agente dinamizador
Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negdcio
- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos
- Construir lealdade e comprometimento

Reconfigurar e adaptar - Descentralizacao
- Politicas funcionais
- Perseveranga
- Gestao do conhecimento

Fonte: Analise do autor

A fase de “detectar as oportunidades” segue a proposta de (Freire, 1997), na qual uma
aparente ameaga pode ser vista como um oportunidade, pelo que engloba ndo apenas os
factores que na andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) sdo vistos

como oportunidades, mas também os que sdo vislumbrados como ameagas.

Os quadros XIV a XVI, apresentados nas paginas seguintes, resumem a codificacio
efectuada, capacidade a capacidade, de acordo com os critérios finais de codificacdo,

descrevendo as microfundagdes de cada uma das capacidades dindmicas da CALAFE.

A capacidade que representa a marca EJECT comecou a ser criada ap6s a empresa ter ja uma
boa flexibilidade operacional e uma boa capacidade de desenvolvimento de novos produtos,
razdo pela qual teve origem na conjugacdo de oportunidades de mercado (com o objectivo de
acrescentar maior valor aos seus produtos a empresa tentou emancipar a marca CALAFE,
mas sem sucesso pois os clientes ndo aceitavam comprar a ndo ser que fosse com a sua
prépria marca), o que resulta numa oportunidade para a criacdo de uma nova marca, com a
oportunidade interna que consistia na boa flexibilidade interna ja existente, a na igualmente
boa capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Ou seja, na origem desta capacidade

que a empresa tem actualmente, estavam jd algumas microfundacdes (as relativas a
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flexibilidade operacional e ao desenvolvimento de novos produtos) sem as quais o

desenvolvimento da marca EJECT nio teria sido possivel.
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Quadro XIV - Microfundacées da Flexibilidade Produtiva

Oportunidades externas Oportunidades internas
De mercado

Apresentagao da APICCAPS alerta o gerente para as mudangas previstas  Experiéncia no relacionamento com os mercados internacionais.
nas necessidades dos clientes que adquirem sapatos em Portugal.

Perda de dois importantes clientes internacionais, que representavam 70% Departamento comercial ja criado.

das vendas da empresa, reforca a visdo de alteragdo das condi¢Ges de

mercado.

Delinear o modelo de negocio Seleccionar as fronteiras da empresa para Construir lealdade e comprometimento
gerir complementos

Servir segmentos de mercado caracterizados por Recorrer a subcontratagdo para gerir as Garantir que todos os processos de mudanca
distribuidores de pequena e média dimenséao e diferencas de capacidade instalada. sdo efectuados fundamentalmente com pessoal
lojas independentes. jé existente na empresa.
Adequag@o da estrutura a producdo de pequenas Motivacao dos funcionarios para a utilizagao
séries das novas tecnologias.
Assumpgdo da importancia de flexibilidade em Permanente passagem da mensagem, por parte
detrimento da produtividade e da qualidade. do lider da mudanca, da importancia do novo

modelo de negdcio.

Defini¢do de valores de flexibilidade e de
trabalho em equipa.

Apoiar tecnicamente os subcontratados.
Privilegiar a produtividade dos subcontratados.
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Quadro XIV - Microfundacoes da Flexibilidade Produtiva (continuacio)

Descentralizacao Politicas funcionais Perseveranca Gestao do conhecimento

Afastamento gradual (do lider) da drea produtiva. Apoio técnico e de formagao constante ao

nicleo duro de subcontratados que trabalham
exclusivamente para a empresa.

Acreditar na oportunidade, face a uma
envolvente que tardava em provar a sua
importincia.

Formagio interna constante dada por
supervisores e por elementos ja mais
experientes.

Os quadros tém autonomia para resolver os
problemas do dia a dia.

Penalizag@o da produtividade interna para
melhorar a produtividade dos subcontratados.

Gestao das resisténcias a mudanga, passando a
mensagem de que a mudanca € o tnico
caminho para a empresa.

Manutencio de um niicleo duro de
subcontratados, de forma a melhorar o
conhecimento das exigéncias e das capacidades
de cada uma das partes.

Desenvolvimento de um projecto de alteragdo
do lay-out para uma solug@o mais flexivel,
acompanhado de investimentos em diversos
equipamentos industriais, igualmente mais
flexiveis.

Assumir a improdutividade dos novos
equipamentos até os operadores estarem com a
formagao adequada.

Manutencao de um quadro de pessoal estavel
para permitir que o conhecimento, em grande
parte tdcito, fosse criado e transferido ao longo
do tempo.

Investimento primeiro num equipamento de
corte automatico de peles de reduzida
capacidade, e depois num de grande
capacidade.

Investimento num sistema de transporte
automdtico para a linha de costura.

Investimento num sistema informadtico para

melhoria do planeamento, gestdo e controlo da

producao.
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Quadro XV - Microfundacoes da Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos

Oportunidades externas Oportunidades internas
De mercado
Conhecimento dos clientes permitia o desenvolvimento das coleccoes Capacidade e apeténcia do lider pela area do desenvolvimento
CALAEFE a pensar especificamente em cada um deles
Servir novos segmentos de mercado, designadamente médios e pequenos
distribuidores e ainda lojas auténomas e pequenas cadeias de lojas.

Delinear o modelo de negécio Seleccionar as fronteiras da empresa para Construir lealdade e comprometimento
gerir complementos
Reforgo da posi¢ao no novo segmento alvo. Contratacdo do estilista Italiano Garantir que todos os processos de mudanca
sdo efectuados fundamentalmente com pessoal
jé existente na empresa.

Desenvolvimento de novos produtos como forma
de criar mais valor a este segmento de clientes.
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Quadro XV - Microfundac¢oes da Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos (continuacao)

Descentralizacao Politicas funcionais Perseveranca Gestao do conhecimento

Encarregados de linha passam a ter a Refor¢o da drea de modelacdo: recrutamento de

Manutencio de um quadro de pessoal estdvel para permitir

responsabilidade de validacao dos testes dos novas pessoas e investimento em mais que o conhecimento, em grande parte ticito, fosse criado e
novos modelos. equipamentos de CAD. transferido ao longo do tempo.

Os quadros tém autonomia para resolver os Criagdo do departamento auténomo de Trabalho em equipa no desenvolvimento criativo permite
problemas do dia a dia. amostras. que a criatividade do lider, associada as competéncias

técnicas e criativas do estilista e do modelador leve ao
desenvolvimento de produtos adequados as necessidades
bem conhecidas de clientes especificos.

Participacgdo no projecto FATEC: sistema de
armazenamento de amostras e de prot6tipos

Interven¢@o informal da producdo nas modificacdes de
produtos em fase de teste.

Participagdo num consércio de investigagdo
para desenvolvimento de um sistema inovador
de armazenamento de prototipos.

Trabalho em equipa e partilha da visdo e dos objectivos
permite a realizacdo de reunides breves e informais para se
alterarem amostras e modelos.

O gerente da empresa manteve-se sempre como
o lider da drea de desenvolvimento.

Processos de transferéncia do conhecimento com base em
conhecimento tacito: faz-se assim e assim

Utilizacdo dos chefes de linha nos testes de modelos permite
utilizar o seu conhecimento para melhorar a
industrializac@o.

Grande parte do conhecimento ¢é ticita, estando-se a fazer
esforcos de codificaciao
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Quadro XVI - Microfundacoes da Marca EJECT

Oportunidades externas Oportunidades internas
De mercado
A criag¢@o da EJECT resulta da incapacidade de emancipagdo da CALAFE: Boa flexibilidade operacional e capacidade de desenvolvimento de novos
necessidades dos clientes produtos

Delinear o modelo de negocio Seleccionar as fronteiras da empresa para Construir lealdade e comprometimento
gerir complementos
Marca que permitisse tirar maior proveito da Integragdo vertical da criatividade. Envolvimento dos principais responsdveis da
flexibilidade e do desenvolvimento de novos empresa na tomada de decisdo de contratagdo do
produtos. distribuidor alemao.
Parcerias estratégicas para o desenho criativo. Garantir que todos os processos de mudanca sao

efectuados fundamentalmente com pessoal ja
existente na empresa.

Utilizar os recursos da APICCAPS para organizar
a participag¢@o em feiras internacionais.
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Quadro XVI - Microfundacées da Marca EJECT (continuacao)

Descentralizaciao Politicas funcionais Perseveranca Gestao do conhecimento l

Os quadros tém autonomia para resolver os
problemas do dia a dia.

Entregar sempre, independentemente da
quantidade encomendada.

Consciéncia do investimento em tempo e em
dinheiro que uma nova marca consome (i.e.
continuar a fazer esforgos financeiros
assinaldveis para expor em feiras, sem que os
resultados fossem visiveis).

A interiorizacdo do conceito EJECT pelos
colaboradores ¢ fruto da manuten¢ao de um
quadro de pessoal estavel que permiti que o
conhecimento, em grande parte tacito, fosse
criado e transferido ao longo do tempo.

Exposi¢do da marca nos principais certames
internacionais do sector.

Procura de novas solugdes de parceria
estratégica para o desenho apds a interrupgao
forcada da colaboracio do designer italiano.

Grande parte do conhecimento ainda € ticita,
estando-se a fazer esforcos para maior
codificag@o.

Aposta de risco na distribui¢do: caso da MG
Fashion

Procura sistemadtica de distribuidores e agentes
adequados.

Investimentos em moldes para novas solas.

Assumir a perda de clientes tradicionais por nao
aceitar comercializar produtos EJECT com
marca do cliente.

Nunca vender modelos EJECT com marca de
cliente.
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A origem das capacidades “flexibilidade operacional” e ‘“desenvolvimento de novos
produtos” estd essencialmente na forma como oportunidades de mercado foram detectadas. A
reunido na APPICCAPS (Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes,
Artigos em Pele e seus Sucedaneos), por um lado, associada a perda de dois importantes
clientes internacionais, por outro, constituiram a efectiva origem da oportunidade para
flexibilizar operacionalmente a empresa. A existéncia de novas tecnologias veio reforcar essa
oportunidade. Do ponto de vista do desenvolvimento de novos produtos, a origem da

oportunidade incidiu exclusivamente em factores de mercado.

Figura V — Microfundacoes das capacidades da CALAFE

R e WA

Seleccionar as
iras da
empresa para gerir
complementos

Construir lealdadee
comprometimento

Desoeatralizar ] [ Politicas fincionais |

Gestio do . [ Perseveranca . I
conhecimento

A figura V resume aquele que foi o padrao das microfundagdes das capacidades dindmicas da
CALAFE. As setas indicam que, mais do que uma ldgica linear, as fases do desenvolvimento
das capacidades dinamicas seguiram uma logica circular, com as microfundacdes de
capacidades desenvolvidas previamente a serem percepcionadas como oportunidades internas

para a detec¢@o de novas oportunidades.
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ANEXO 2 - Caso MAZONI
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1 Introducao
O presente caso de estudo foi efectuado com o objectivo de se responder a seguinte pergunta
de investigagdo: Como é que os recursos/capacidades que estdo na origem da vantagem

competitiva da MAZONI foram criados ao longo do tempo?

2 Metodologia

Contexto da investigacao

A metodologia seguida foi a de um caso de estudo indutivo, com unidades de andlise
incorporadas (Yin, 2009). A investigacdo indutiva parte da andlise de dados para a exploracdo
de fendmenos de interesse, para os quais ndo se encontra explicacio adequada na teoria, ora
porque a teoria ndo aborda esses fendmenos, ora porque a teoria simplesmente ndo os consegue

explicar.

A pesquisa contempla diversas unidades de andlise. A unidade principal de andlise foi a
empresa. Como unidades incorporadas foram consideradas, no contexto da empresa, 0s
colaboradores, as dreas funcionais e as capacidades. Num contexto mais alargado, a industria
portuguesa de calcado foi também considerada como unidade de andlise incorporada. As
unidades de andlise “colaboradores” e “dreas funcionais” foram importantes na recolha de
dados, particularmente no que respeita a fendmenos organizacionais bem identificados. A
unidade de anédlise de maior dimensdo, a industria, € importante na medida que permite uma
melhor compreensdao de diversas opgdes estratégicas seguidas pela empresa. A unidade
“capacidades da empresa” € a mais importante para a andlise do caso, pois permite analisar
como € que cada uma das capacidades que estd na origem da vantagem competitiva da

empresa foi criada.

Fontes de dados
Os dados foram recolhidos a partir de quatro fontes principais: entrevistas semi-estruturadas;
documentos de arquivo e observacdes directas. Ndo foram encontrados artigos de imprensa. O

quadro I sumariza essas fontes.
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Quadro I - Fontes de dados

Entrevistas 8 Empresario; quadros
. Dados sobre vendas; relatérios e contas; balangos

Documentos de arquivo 48 L

sociais

Processos de fabrico; reuniGes informais;
Observacoes directas 5 colaboradores no contexto e fora do contexto de

trabalho
Artigos de imprensa 2 Press releases; entrevistas

Os dados recolhidos foram todos arquivados numa base de dados do caso de estudo, base de
dados essa que contem informacgdo sobre o tipo de dado, a forma como, quando e onde foi
obtido e quem o forneceu. Cada um dos dados recolhidos foi devidamente catalogado na base

de dados.
Os dados foram recolhidos entre Dezembro de 2009 e Abril de 2010.
Entrevistas

Ao todo foram entrevistados 8 colaboradores da empresa, tendo dois deles sido mesmo
entrevistados duas vezes. Apds as entrevistas as pessoas foram novamente contactadas, por
telefone ou por abordagem pessoal (as segundas entrevistas aos dois colaboradores referidos
tiveram inicio numa abordagem pessoal para esclarecimento de questdes pontuais), nas
instalacdes da empresa, com o objectivo de esclarecimento de questdes que, em sede de
andlise das entrevistas, tenham ficado menos claras. As entrevistas, com duragdes entre
quarenta e cinco minutos € uma hora e cinquenta minutos foram todas gravadas e

posteriormente transcritas. Todas as entrevistas tiveram lugar nas instalacdes da empresa.

Na entrevista ao lider da empresa utilizou-se uma adaptacdo da técnica dos incidentes criticos
(Chell, 2004). A principal pergunta desta entrevista foi “quais os principais movimentos
estratégicos da empresa?”’. Associados a esta pergunta tentou-se obter informacdo relativa a
outras perguntas como: O que aconteceu de seguida?; Porque € que aconteceu?; Como € que
aconteceu?; Com quem é que aconteceu?; Como é que as partes envolvidas se sentiram?;
Quais foram as consequéncias, tanto no imediato como no longo prazo?; Como é que o
entrevistado lidou com a situacdo e; Que ticticas foram utilizadas? Se por um lado esta
técnica pode resultar em enviesamento da informacdo devido a problemas cognitivos do

entrevistado, por outro lado, reflecte o pensamento do lider da organizacdo, o qual numa
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pequena e média empresa, como € o caso da MAZONI, € o grande decisor dos movimentos
estratégicos. As entrevistas aos restantes colaboradores da empresa tiveram um enfoque nos
movimentos estratégicos e na forma como as pessoas e as dreas funcionais respectivas
lidaram com as mudangas associadas a esses movimentos estratégicos. Com o objectivo de
evitar os enviesamentos retrospectivos, as informacdes recolhidas nas entrevistas foram
sempre que possivel trianguladas com outras entrevistas e com outras fontes de dados,

nomeadamente com documentos de arquivo e artigos de média.

Para além das entrevistas referidas, trocimos ainda impressdes com 3 especialistas da
indudstria, externos a empresa, com vista a esclarecermos algumas questdes pontuais
relacionadas com o desempenho da MAZONI em éreas especificas, em termos comparativos
com a média da industria. As informagdes obtidas junto destes peritos foram importantes para
triangular alguns pontos de vista dos colaboradores da empresa que pudessem estar

enviesados.

Documentos de arquivo

Os 48 documentos de arquivo recolhidos incluem, entre outros, relatérios de gestao, listagens
de vendas e de clientes, apresentagdes da empresa e elementos contabilisticos e financeiros.
Estes elementos constituiram uma valiosa fonte de informagdo primdria para triangular

informacdes prestadas pelos entrevistados e assim controlar enviesamentos de retrospectiva.

Observacoes directas

Durante o periodo de recolha de dados foi-nos dada total liberdade nos movimentarmos nas
instalagdes da empresa e para conversarmos com quem entendéssemos. Nesse contexto,
fizemos um total de cinco observacdes directas de situacdes de resolucdo de problemas
pontuais inter e intra equipas, de metodologias de trabalho na producdo. Fizemos igualmente
observagdes de pessoas fora do contexto de trabalho, mas dentro da empresa, com o objectivo

de melhor perceber a tipologia de relacionamentos informais existentes.

Processo de investigacao

Ap6s identificados, no contexto das entrevistas, os principais movimentos estratégicos, quais
as competéncias/recursos geradores de vantagem competitiva que a empresa tem, bem como
da forma que essas competéncias/recursos foram criadas, fizemos uma primeira codificacio
dos conteudos das entrevistas. Essa codificagdo permitiu-nos redigir as sec¢des do caso

relacionadas com o desenvolvimento desses recursos/competéncias. Apds essas secgdes
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estarem escritas, fizemos uma nova codificacdo de modo a podermos aplicar o conceito
VRIO - Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizagao (Peteraf e Barney, 2003) as referidas
competéncias/recursos a assim confirmarmos o seu potencial para constituir fonte de

vantagem competitiva.

Numa fase seguinte procurdmos identificar as microfundacdes de cada uma das capacidades
dindmicas da empresa, tendo para o efeito tomado por modelo de base a ferramenta
disponibilizada por Teece (2007). Dado que essa ferramenta foi desenvolvida para inddstrias
com algumas caracteristicas diferentes da industria portuguesa de calgado de couro, fizemos
uma codificagdo preliminar dos dados existentes com base numa adaptacdo da referida
ferramenta. Como os resultados obtidos com essa codificacio preliminar eram ou
inconclusivos ou demasiado ambiguos, fizemos diversas alteracdes a codificagdo, anulando
categorias existentes, criando novas categorias e também subdividindo categorias existentes,
numa metodologia préxima da utilizada por (Isabella, 1990), até que os resultados fossem
adequados. Como este caso de estudo se enquadra num projecto de investigacdo que inclui
dois outros casos, os resultados da codificacdo obtida foram utilizados nos referidos casos.
Na andlise desses casos verificaram-se problemas do tipo referidos para a MAZONI, tendo
sido sugeridas melhorias no sistema de codificag@o. Essas melhorias foram utilizadas também

no presente caso.

O modelo final de categorias, jd com as alteracdes provenientes da andlise dos outros dois
casos, foi objecto de uma confrontacio com uma codificag¢do efectuada por um “codificador
cego”, para teste da sua coeréncia (Miles e Huberman, 1984). Ao “codificador cego”, que
desconhecia o objectivo do estudo, bem como a pergunta de investiga¢do, foi efectuada uma
explanagdo sobre o enquadramento de cada uma das categorias (Neuendorf, 2002). O indice
de fiabilidade geral entre codificadores (Trochim, 2000) foi de 90%, tendo o Kappa (Cohen,
1960) sido de 0.872 (p<0.001), podendo-se concluir que se verificou um acordo quase total

(Landis e Coch, 1977).

Para melhorar a validade dos constructos, esta versdo do caso foi revista por diversos

informadores da empresa e posteriormente por especialistas da industria externos a empresa.
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3 Breve enquadramento da industria portuguesa de cal¢ado de

couro

Evolucdo da vantagem competitiva na indudstria portuguesa de cal¢ado

Portugal assumiu-se, desde os anos 70 do século XX, como um importante player mundial na
industria de cal¢cado. No entanto, e devido a mudancgas diversas na envolvente, as fontes de
vantagem competitiva da industria portuguesa mudaram significativamente desde entfo. Nas
décadas de 70 e 80 (século XX) a industria cresceu com base nos baixos custos salariais
existentes em Portugal. Nessa época as vantagens de custos estavam na origem da colocacio
de grandes encomendas feitas por compradores internacionais. As encomendas de grande
dimensdo proporcionavam fortes economias de escala, as quais, associadas aos baixos custos
salariais, permitiram que a industria portuguesa de calcado se assumisse muito competitiva
no contexto internacional, facto que contribuiu para a promocao do seu crescimento. Nessa
época as empresas portuguesas enfocavam as suas competéncias praticamente apenas na
producdo. Estratégias de desenvolvimento de produto, de conhecimento dos mercados e de
inovacdo eram apenas verificadas pontual e explorativamente. Nesta fase do seu ciclo de
vida, a industria portuguesa de calgado tinha grandes semelhancas com a mexicana (Ojeda-
Gomez et al., 2007; Rabellotti, 1998), ainda que por razdes diferentes. No caso mexicano, a
falta de competéncias da inddstria em conhecimento de mercados, na inovagdo e na
comercializacdo resultava essencialmente do proteccionismo estatal entdo verificado, que
inibia as importacdes de calgcado, levando a que a procura interna fosse superior a oferta, o

que por sua vez permitia que toda a produgéo fosse vendida sem esforco significativo.

Na década seguinte (de 90), com a redugéo das barreiras ao comércio internacional e com a
abertura dos mercados asidticos ao ocidente, verificou-se uma substancial deslocalizagdo da
producdo das grandes séries para os paises asidticos (a China detém actualmente um quota de
produc@o mundial de 62% (APICCAPS, 2007a)). Por outro lado, nos paises ocidentais, o
calcado tem vindo a ser cada vez mais visto como um acessério de moda, o que leva os
consumidores a preferirem produtos distintivos e diferentes. Estas novas tendéncias
conduzem a necessidade de desenvolvimento de competéncias diferentes na industria de
calcado. A produgdo de grandes séries de calgado padronizado dd origem a produgdo de

pequenas séries, de calcado distintivo (moda), com necessidades de resposta muito rapida.

Nesta nova era da industria, factores como a flexibilidade, a resposta rdpida, o conhecimento
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dos mercados, o design e a comercializagdo manifestaram-se determinantes para o sucesso

das empresas.

Niao obstante a predominincia de micro e pequenas empresas no tecido industrial, a grande
maioria de cariz familiar, com grande centralizacido da decisdao no detentor do capital (CTC,
2004), criadas com enfoque quase Unico na exploragdo de mao-de-obra barata, as empresas

portuguesas t€ém vindo a conseguir adaptar-se a esta mudanga de paradigma.

Numa primeira fase desta adaptacdo, a énfase na mudanca foi ao nivel da tecnologia de
producdo. Actualmente as empresas portuguesas detém um nivel tecnoldgico ao nivel do
estado da arte do sector (APICCAPS, 2007b). Ultrapassada a barreira da tecnologia, que
entretanto se veio a tornar numa ‘“‘commodity” as empresas optaram por adaptar os seus
modelos de negocio(Teece, 2007)(Teece, 2007). Algumas optaram por desenvolver
competéncias de subcontratacio eficiente, com vista ao aumento da sua flexibilidade e de
uma resposta mais rdpida, outras criaram competéncias ao nivel da criatividade e
movimentam-se com facilidade nesses circulos, outras enveredaram pela criagio e
comercializacdo de marcas préprias, outras ainda optaram por integrar verticalmente a
jusante, vendendo directamente a agentes/vendedores localizados em mercados externos ou

directamente a consumidores através de lojas proprias (APICCAPS, 2007b).

Todavia nem todas as empresas portuguesas de calcado tém vindo a ter sucesso, 0 que nos
leva a conjecturar que ndo existem receitas Unicas, que sirvam todas as empresas.
Provavelmente apenas uma boa adequacdo entre os recursos, as competéncias e as estratégias
conducentes as vantagens competitivas criadoras de um maior valor econdmico, tém
permitido que algumas das empresas portuguesas de calcado continuem a ser empresas de
sucesso e a permitir que a industria nacional de cal¢cado se encontre entre as trés mais

competitivas de toda a Europa (Esparza et al., 2005).
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Sistema de criacao de valor
De modo a melhor perceber os processos de criacao de valor, tanto do ponto de vista da
empresa, como do cluster onde se insere, adaptimos a ferramenta analitica utilizada por
Santos, Abrunhosa e Sa (2006). Esta ferramenta, por sua vez, tem na sua esséncia a visao de
Porter (1991), que define as empresas como
sistemas de actividades com o objectivo de
criar valor em determinados mercados. A @
proposta de Santos, Abrunhosa e S4 (2006) foi 2] '
ja validada através de consultas a diversos
especialistas da inddstria bem como com
executivos da inddstria. A adaptacio efectuada
contemplou a introducdo de instituicdes
relacionadas e de suporte como o Centro -
Tecnolégico do Calcado de Portugal (CTCP), Mmgem

que tem um importante aporte  no

©
=
E]
=
=
=
=
<o

| Marketinge

desenvolvimento tecnoldgico € no apoio ao :
controlo de qualidade, e também da Retallio Retalho

nactonal intenacional
Associacdo Portuguesa dos Industriais de
Calgcado, Componentes, Artigos em Pele e el Rl

seus Sucedaneos (APICCAPS) que tem um

papel de relevo na divulgacdo de dados
estatisticos e de apoio as empresas industriais na participacdo de feiras e de certames

internacionais.

De uma forma geral uma nova colec¢io de sapatos tem inicio num processo criativo
associado a uma imagem de uma determinada marca (vide figura I). Esse processo criativo
conduz ao design dos sapatos. Uma vez concebidos os sapatos do ponto de vista de
criatividade, segue-se uma fase de modelagdo técnica que tem o objectivo de transformar o
design num modelo técnico que possa ser produzido em contexto industrial. O processo de
modelacdo técnica € normalmente efectuado com o recurso a sistemas de CAD (Computer-
Aided Design). As matérias-primas e subsididrias utilizadas na produ¢do do cal¢ado de couro
dividem-se em trés grandes grupos. A pele, normalmente de origem bovina, que € fornecida

pelo cluster dos curtumes; as solas, que podem ser de couro ou de borracha e; os
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componentes diversos, como palmilhas, linhas, forros, entre muitos outros. O processo de
producdo tradicional do calgado passa por trés grandes fases: corte da pele, costura das
diversas pecas de pele, para se obter a parte superior do sapato e a montagem da parte de
cima com a sola. Uma vez produzidos, os sapatos sdo distribuidos a lojas de retalho, com o

apoio de actividades de marketing, sendo posteriormente vendidos aos clientes finais.

4 O inicio da empresa - 1993

A MAZONI - Inddstria de Calgado, S.A., foi fundada pelo Sr. Fernando Sampaio, em 1993.
O fundador, e ainda hoje principal detentor do capital da sociedade, tinha j4 uma experiéncia
relativamente grande no mundo do calgcado antes da MAZONI nascer. Durante cerca de doze
anos, e apos ter deixado a meio os estudos de direito, trabalhou na drea comercial de uma
empresa de calcado de Felgueiras. No decorrer desse periodo colaborou activamente na
internacionalizacdo da empresa e ganhou bons conhecimentos dos mercados internacionais:
“E, entdo passei 12 anos ou 13 anos a fazer a parte comercial e lancar uma empresa na
exportagdo, onde fizemos, naquela altura estamos a falar de hd 25, 40 anos para cd, era
muito dificil por um lado e fdcil por outro. Fdcil porque era o tempo das encomendas
grandes, dificil porque ndo havia sequer, por exemplo, os meios de comunicacdo que hd
hoje, era preciso viajar muito, e eu fazia..., passava dos 365 dias do ano passava um terco
fora de Portugal, porque ia para a Escandindvia estava ld oito dias ou 15, para os Estados
Unidos ficava ld...., para Inglaterra, para Franca, Alemanha, etc, etc... Tinhamos que ir
levar as coisas, mostrar as coisas aos clientes, marcar reunioes, hoje ou por video-
conferéncia, ou por e-mail, ou por UPS ou por..., estdo ld as coisas amanhd; e amanhd
estamos a ver se ele gostou da amostra ou ndo. Hd 20, 25 ou 40 anos, isto era impensdvel!

(Exx, p.5).

No final da experiéncia de 12 a 13 anos na area comercial da referida empresa, o Sr.
Fernando Sampaio foi convidado a criar uma nova sociedade, também com o objecto social
de produgdo e comercializagdo de calgado, com mais trés sdcios. Saiu da empresa onde
estava e criou a NOVEL, com esses trés socios. Durante quatro anos trabalhou como gerente
dessa empresa. Todavia, algumas divergéncias com os restantes socios, que ndo tinham
qualquer experiéncia na industria do calgado, antes estavam ligados a inddstria da construgdo,

originou que em 1993 ele desfizesse a sociedade e criasse, sozinho, a MAZONI.
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As instalagdes da MAZONI foram inicialmente alugadas. O ano de 1993 foi um ano
particularmente dificil para a inddstria portuguesa do calgado, um ano no qual diversas
empresas de grande dimens@o tiveram de parar a produgdo, durante meses, devido a falta de
encomendas. Atendendo a situacdo da industria e tirando partido do facto de um amigo do
empreendedor ser o proprietirio de um edificio que tinha as condi¢des adequadas para
comportar uma industria de calgado com a capacidade que se pretendia que a MAZONI
viesse a ter (80 pessoas, para uma capacidade de produgdo de 800 a 1000 pares de sapatos por
dia), o Sr. Fernando Sampaio resolveu alugar essas instalacdes a fim de dar inicio ao novo
projecto (Exx, p.6). O arrendamento previa uma op¢do de compra ao final de um ano. Ao fim
de cerca dois anos a MAZONI adquiriu o imdvel, que actualmente ainda constitui a fébrica
da empresa: ”93 ndo foi uma situacdo fdcil, e havia aqui este pavilhdo, e disse: vamos alugar
isto!l. Isto, ainda por cima era de um amigo meu, e eu fui falar com ele e ficou combinado que
no fim do ano falariamos outra vez como é que as coisas correriam. Foi exactamente isso, no

fim do ano ou ano e meio, dois anos, nds propusemo-nos a comprar!” (Exx, p.9).

Ao contréario do que normalmente se passava com a criagdo de novas empresas de calcado em
Felgueiras, em que as empresas comecavam com uma estrutura de apenas alguns (2, 3, 4)
funciondrios, com o objectivo de serem inicialmente subcontratadas para talvez um dia mais
tarde conseguirem chegar directamente aos clientes, a MAZONI iniciou a actividade
produtiva ja com mais de 40 funciondrios (Exx, p.6). Para os lugares chave da estrutura na
nova empresa, o Sr. Fernando Sampaio escolheu pessoas com quem jé trabalhara no passado
e em quem tinha a maior confianga. Da empresa da qual tinha acabado de sair trouxe os
colaboradores mais importantes: o encarregado geral da fabrica, todos os encarregados de
linha, o responsével do planeamento, os responsdveis dos armazéns e ainda alguns operarios
produtivos (Exx, p.12). Para a seleccdo dos restantes colaboradores a empresa tirou partido

It

do facto da cidade de Felgueiras ser um pdlo importante da industria de calcado: “...quando
formamos uma empresa, temos que ir buscar alguém com informacdo ou conhecendo que é
um encarregado de costura, montagem e de corte, que se conhece, que se sabe: olha, eu
precisava de um encarregado de corte!; hd fulano estd ali, ou.... Naquela altura era
relativamente fdcil. E pronto, apostou-se no cavalo certo, no cavalo errado, mas temos
tempo de ver ao longo de meio ano, um més, um ano se a pessoa serve ou se ndo serve, se
serve, continua, continua a subir a aprender, se ndo serve, vai ter um dia que se dizer que vai

ter que mudar de lugar porque realmente ndo serve. No fundo é assim, é um pouco como é

uma zona onde uma percentagem muito larga, vive disto, e as pessoas conhecem-se porque
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temos uma fdbrica aqui temos outra ali, temos outra acold, e as pessoas que estdo no café, os
proprios funciondrios falam: ld na tua fdbrica ndo precisas de um encarregado porque ele

saiu, porque aquela fechou...! Quer dizer, é as conversas...” (Exx, p6.).

O conhecimento de mercado que o Sr. Fernando Sampaio ja tinha, como resultado da
experiéncia profissional passada, foi outro aspecto determinante para a criacdo da empresa.
Os vastos conhecimentos dos mercados externos, particularmente dos localizados no norte da
Europa, permitiram que rapidamente a MAZONI entrasse em velocidade cruzeiro ao nivel da
producdo: “so se cria uma empresa e sO se tem a coragem de criar uma empresa, tendo
know-how, tendo alguma coisa onde nos possamos agarrar. Eu tinha um cliente
escandinavo, onde havia naquela altura, sobretudo alguns clientes da Escandindvia, onde
compravam quantidades relativamente grandes. E esse foi um dos clientes em que eu fui
bater a porta. Posso-lhe dizer que a MAZONI comecou a trabalhar em Abril, e fez em Maio,

Junho, Julho, ndo sei se 50, 60, 70 mil pares de um modelo...” (Exx, p.7).

Outro aspecto importante da criagdo da empresa, e que foge de certa maneira da forma como
as empresas de calcado em Portugal eram criadas, foi o facto de logo de inicio a MAZONI ter
um departamento de modelagdo: “isso para mim era condicdo essencial uma empresa que se
pensasse em ter algum futuro tinha que ter modelagdo. Claro que ndo tinha a montanha de

gente que tem hoje...” (Exx, p.7).

5 A empresa no final da primeira década do século XXI

O volume de vendas da MAZONI foi, no passado ano de 2008, de aproximadamente 3.8
milhdes de Euros. No periodo 1998-2008, o crescimento médio das vendas da empresa foi de
3% (AD22 a 33). O montante dos activos e do capital préprio também tem vindo sempre a

aumentar (Quadro II).
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Quadro II - Evolucao dos principais indicadores econémico e financeiros (mil €)

Vendas 3295 3012 2973 3008 3432 3835 3871 3536 3144 3973 3842
Res. Liquido 195 1 -36 8 5 8 46 24 15 29 9
Activo Liquido 1899 1781 2171 1895 1766 2160 2085 1535 1843 1877 2356

Capitais Proprios 446 323 287 295 301 409 455 459 450 479 478
Fonte: AD 22 a AD33

A evolugdo do volume de vendas reflecte a visdo que o lider desde cedo criou para a empresa,
visdo essa que passava por ndo crescer mais do que a capacidade das instalacdes industriais

<

permitia: “...poderiamos ter crescido mais em pessoas, mas preferimos, quando temos
excesso de trabalho fazer subcontratacdo do que criar outro espago fisico. O nosso espaco
fisico é para este niimero de pessoas: 80 pessoas.” (Exx, p. 6). Com efeito, ndo raras foram
as vezes em que a MAZONI recusou encomendas, por ter a capacidade de produgdo ja

<

tomada: “...tinhamos o nosso espago de programacdo cheio. Nos sem quer ser arrogantes
fechdvamos a porta e diziamos: pd, infelizmente ndo podemos fazer! Ndo podemos fazer para

este més..., ...mas precisava deles..., ...mas estamos cheios! Ndo podemos!” (Exx, p. 12).

A empresa detém uma marca, a DARK, cujo espirito é jovem, irreverente, porém nao
extravagante (Exx). A marca DARK, que foi criada em 2000, apareceu com o intuito de
servir o mercado nacional, numa altura em que mais de 85% das vendas da empresa jd eram
para clientes estrangeiros (AD7; ADS). A falta de vontade da empresa em aplicar os recursos
adequados no desenvolvimento da marca por um lado, associada a condi¢des de mercado por
outro, conduziu a que o projecto ndo tivesse tido o sucesso pretendido: ...”tinha um amigo
que conhecia bem o mercado nacional e que tinha montado uma sapataria para a esposa.
Chateou-me muito para eu desenvolver uma marca para Portugal. Acabei por fazer a DARK.
Desenvolvemos uma colecc¢do e disse-lhe: mas tu é que vendes, entregas e recebes. E assim
foi durante 2 ou 3 anos. Mas nunca deu nada de significativo e acabdmos por ficar com
diversos incobrdveis, pelo que deixei a marca em banho-maria até chegar o meu filho...”
(Exx, p.1). Como consequéncia do insucesso do projecto, a marca DARK néo foi objecto de
qualquer investimento até ao ano de 2007, altura em que o Dr. Pedro Sampaio (filho do
principal accionista) entrou na empresa. A entrada do Dr. Pedro Sampaio coincidiu com a
percepcdo, por parte dos responsdveis da empresa, de que seria necessédrio desenvolver-se

uma politica comercial mais proactiva. Até essa altura a MAZONI ndo expunha os seus
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produtos nos certames internacionais do sector, coisa que passou a fazer a partir de 2007
(actualmente expde em duas importantes feiras internacionais, que sdo a feira de Riva del
Garda, Itdlia e a MICAM, em Milao, Itdlia). Para expor na feira, comegaram a ser preparadas
colecgdes DARK, as quais s@o desenvolvidas em conjunto com um designer contratado a
tempo parcial. A colec¢cdo DARK € vista como um veiculo para mostrar ao mercado o tipo de
calcado que a MAZONI sabe fazer, dando a possibilidade aos clientes de adquirirem produtos
dessa coleccdo e de lhes colocarem a sua marca propria, ou de fazer ligeiras adaptagdes aos
produtos de colec¢do, pelo que as vendas de produtos com a marca DARK sdo insignificantes

no volume de vendas da empresa.

A referida necessidade de desenvolvimento de uma politica comercial mais activa resultou do
facto da empresa ter vindo, ao longo dos anos, a concentrar cada vez mais as suas vendas
num menor nimero de clientes. No quadro III pode ser vista a evolu¢do das vendas da
MAZONI e o aumento da importincia dos clientes com maior representatividade nas vendas
globais da empresa. Enquanto que em 2001 a empresa teve 8 clientes com representatividade
individual superior a 5% do total das vendas, representando esses 8 clientes um total de 81%
das vendas globais, em 2005, os dois maiores clientes da MAZONI representaram 88% do

total de vendas da empresa.

Quadro III - Evolucao das vendas

Vendas no merc.
nacional
Vendas no merc.
externo

23% 11% 13% 15% 16% 9% 3% 1% 7% 21% 19%

77% 89% 87% 85% 84% 91% 97% 99% 93% 79% 81%

N¢ Clientes com

representativi-

dade superior a 5 6 6 8 4 3 4 2 2 3 5
5% das vendas

totais)

Representati-

vidade desses 69% 66% 68% 81% 82% 85% 94% 88% 85% 90% 90%
clientes

Fonte: AD 6 a AD16

O quadro de pessoal da empresa, com um total de 81 colaboradores tem-se mantido bastante
estavel. Com efeito, cerca de 80% das pessoas ao servico estavam na empresa hd mais de 5

anos. O quadro de pessoal com mais de 15 anos de permanéncia na empresa, ascendia a 35%
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do total dos colaboradores (Grafico I). No que respeita aos principais quadros, 8 em 11,

estavam na empresa desde o seu primeiro ano de actividade.

Grafico I — Antiguidade do pessoal (em 2010)

30

% do pessoal
=
%

<1 >la2 >2ab5 >5alC >10a1l5 =15

Anos ao servico

Fonte: AD17

Tal como a maioria das empresas de calcado portuguesas que contactam directamente com os
clientes internacionais, também a MAZONI nao produz internamente toda a sua producdo.
Em 2008, 8% da producdo (em nimero de pares) foi totalmente produzida em empresas
subcontratadas para o efeito. Na sec¢do de costura, que € aquela a qual normalmente
corresponde o gargalo da capacidade instalada (Exx, p.7), a MAZONI produziu internamente
69% do total dos pares de calcado produzidos, tendo subcontratado a producdo dos restantes

31% (AD47).

No que respeita a subcontratacio da fase de costura, a politica da empresa sempre foi a de
remeter as séries de menor dimensdo para os subcontratados, ficando com as de maior
dimensdo para producdo interna. J4 no que respeita a politica de subcontratacio da producio
integral de sapatos, a politica tem vindo a passar por subcontratar apenas modelos que, pela
sua simplicidade e pelo preco mais reduzido a que sdo vendidos, ndo provoquem problemas
de qualidade final do produto e consequentemente de relacionamento com o cliente: “

porque s6 fazemos subcontratacdo quando sdo modelos relativamente fdceis e de preco
relativamente baixo, ou seja, quando o cliente ndo se importa, muitas vezes ele sabe disso (eu

ndo me importo que vocé vd subcontratar isto, faca noutro lado, eu sei que aqui dentro ndo

tem preco, mas se calhar tem preco ld fora! Agora, quero é que vocé controle a qualidade e
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que saia daqui), portanto hd clientes que ndo se importam, e que dizem mesmo que ndo se
importam, querem por aqui as encomendas independentemente de serem feitas aqui ou

fora...” (Exx, p.14).

De acordo com o que nos foi transmitido pelo lider da empresa, a primeira grande decisdo
estratégica que tomou teve a ver com o posicionamento em termos de produto. Em
detrimento de se posicionar com um produto de baixa qualidade e, consequentemente, com

¢

um prego igualmente reduzido, a op¢do foi a de produzir média/alta qualidade: “...porque,
primeiro nos temos que ver se vamos seguir uma estratégia de fazer..., ou nos vamos fazer
média/alta qualidade ou vamos fazer sapatos muito baratos. Nos temos que nos situar no
mercado numa destas fasquias. Ou fazemos bom, médio para cima, ou entramos na
concorréncia e temos que fazer, como se costuma dizer, sapatos ao quilo, temos que fazer
sapatos..., temos que concorrer com toda a gente, tudo o que é gente. Essa é a primeira
estratégia que temos aqui...” (Exx, p.8). Uma vez definido o posicionamento estratégico, os
passos seguintes foram no sentido de adequar os processos de seleccdo de materiais e de
producdo mais adequados, mesmo tendo em conta que o pre¢o final do produto seria

¢

forcosamente mais elevado do que o preco de um produto de baixa qualidade: “...depois
disso, melhord-lo e dar-lhe continuidade, porque depois dessa estratégia, se é média/alta,
nds vamos ser visitados e vamos procurar clientes, vamos ter os clientes na feira, ... sO esses
que gostam desse tipo de artigo, porque se ndo, chegam ld e perguntam o preco do sapato e
vém logo que ndo é para ele, porque depois vdo ver... hd afinal é sola de couro, tem este
preco porque é sola de couro... hd mas eu ndo quero sola de couro, eu quero uma sola
barata! Hd mas isto tem forros caros, mas eu quero com forros baratos! Entdo isto ndo é
para nos!”. Porque vém a etiqueta do preco, a qualidade que ld estd; porqué, porque seguiu-
se aquela estratégia “hd aquele tipo de cliente..., onde quer aquele sapato com sola de
couro, com forros ndo sei qué, e pele ndo sei qué!” Esse, vé na feira e vé aqui, e vé a

qualidade que a MAZONI tem...” (Exx, p.8).

N

A importincia que os recursos humanos da empresa ddao a questdo da qualidade ficou
presente na grande maioria das conversas que mantivemos com diversos colaboradores:
“...nos, todos os dias batalhamos para que seja posto de trabalho a posto de trabalho (o
controlo de qualidade)! Porque se a pessoa da frente ndo deixar passar o que a pessoa de
trds foi fazendo, estamos a trabalhar para trabalhar com qualidade!” (Exx, p.7);
“...(falando da qualidade) as pessoas terem a nogcdo que isto é nosso, isto ndo é so do patrdo,

nds enquanto estivermos cd, € nosso! Nos temos que estar aqui, e dar o nosso melhor! E é
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essa politica que nds temos cd dentro...” (Exx, p.3). Esta preocupagido generalizada permite
mesmo que o controlo seja efectuado posto de trabalho a posto de trabalho e que a grande
maioria dos funciondrios ndo ofereca qualquer resisténcia a corrigir um problema ou a
chamar um encarregado sempre que um produto em vias de fabrico chega as suas maos sem

<

estar nas devidas condigdes: “...porque as pessoas jd estdo mentalizadas para isso! Ndo estd
bem, chama a encarregada, “olha, acho que isto ndo estd bem, é melhor ir ver!”
Normalmente ndo acontece deixar passar so porque é da amiga ou do amigo. Acho que as
pessoas estdo mentalizadas, que é melhor parar ali, do que depois, tém que fazer outro

sapato novo porque aquele sapato simplesmente ndo vai poder ir para a frente...” (Exx, p.7).

Decorrente da experiencia passada do lider da empresa, a MAZONI cedo comecou a
desenvolver competéncias ao nivel do servigo ao cliente, no qual o cumprimento do prazo de
entrega sempre foi um factor determinante: “...faz com que o cliente venha cd porque se
entregou uma primeira vez, uma segunda, uma terceira bem. Isso é importante! Se cumpriu o
prazo de entrega, se cumpriu a data de entrega, e se cumpriu com a qualidade, o cliente
normalmente vem a segunda vez, e vem a terceira e vem a quarta, ai cria-se uma fidelizacdo
do cliente” (Exx, par.3). Ao longo dos anos, os diversos colaboradores foram interiorizando a
importancia do cumprimento dos prazos de entrega, de tal forma que, quando as produgdes
ndo correm de acordo com o esperado, sdo tomadas internamente as medidas necessdrias para
garantir que os sapatos sdo entregues dentro dos prazos combinados: “...dobrdmo-nos aqui,
muitas vezes, para conseguir acabar com as encomendas!” (Exx, par. 83); “...nunca

falhdmos prazos de entrega!” (Exx, par. 31).

A vantagem competitiva da empresa estd no facto de conseguir chegar ao mercado com bons
precos para a relagdo qualidade/servico que oferece. A origem dessa vantagem estd,
consequentemente na qualidade dos seus produtos e do servico prestado aos clientes, ambos
conseguidos com custos relativamente reduzidos, associados a outros factores que lhe
permitem conseguir manter os custos relativamente baixos e assim ser competitiva em termos
de preco. De acordo com um entrevistado, tanto a qualidade como o servico ao cliente tém
vindo a melhorar ao longo dos anos (Exx, p.1). Pode pois resumir-se que a capacidade que
estd na origem da vantagem competitiva da empresa resulta da conjugacdo de tré€s diferentes

capacidades:

e A gualidade do produto, obtida a custos reduzidos, que lhe permite apresentar ao

mercado um produto de média/alta qualidade a pregos competitivos.
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O servico ao cliente, obtido a custos reduzidos. A empresa € vista como tendo um

desempenho ao nivel do melhor existente na inddstria nacional de calcado, em termos
de acompanhamento de encomendas e de cumprimento de prazos de entrega (Exx,
par.8).

A produtividade, que associada a qualidade de produto e ao servigo ao cliente, obtidos
a custos relativamente reduzidos permite que a empresa tenha um bom prego para a
relacdo qualidade/servico que oferece: “...a MAZONI tem uma boa relacdo de
qualidade, servico e prego. E o conjunto destes trés factores que faz com que os

clientes comprem.” (Exx, par. 4).

Os principais marcos que contribuiram para a situagdo actual da MAZONI encontram-se

identificados no quadro IV.

Quadro IV - Principais decisoes relevantes para a situacao actual da empresa

93 Defini¢do do Conviccdo da existéncia de um Todo o desenvolvimento de
posicionamento em termos ~ segmento de mercado com essas  competéncias foi suportado nesta
de produto de média/alta necessidades. decisdo.
qualidade.

93 Integragdo da modelacdo. Ter um servico acrescido ao Minimo.

cliente.

95 Aquisicao das instalacdes.  Redugdo de custos e aumento da  Permitiu definir a dimensdo

estabilidade. pretendida para a empresa.

96 Aquisi¢@o do primeiro Melhorar o planeamento, gestdo  Maior controlo sobre custos e
sistema informaético. e controlo da produg@o. prazos.

00 Aquisi¢do de uma mdquina  Adaptar a estrutura produtiva a Maior flexibilidade operacional,
de cortar automatica. séries de menor dimensdo e capacidade de resposta e de

aumentar a capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
producdo de amostras.

00 Cria¢@o da marca DARK. Servir o mercado nacional com Minimo.

produtos de maior valor
acrescentado.

04 Contratacdo de um Melhorar o mostrudrio da Minimo.
designer. empresa.

07 Admissao de Pedro Reforgo da drea comercial Nova dindmica ao nivel comercial e
Sampaio. de imagem da empresa.

07 Relangamento da marca Desenvolvimento de uma marca  Cria valor em termos de
DARK propria. desenvolvimento de novos produtos,

mas ndo singra como marca propria.

07 Exposicdo em certames Divulgacao da DARK e da Aumento do nimero de clientes e
internacionais empresa. Procura de novos redu¢do da dependéncia dos clientes

clientes. mais importantes.

08 Investimento num novo Adaptar o sistema de informac¢do Melhora a capacidade de
sistema informatico a uma realidade mais exigente planeamento, controlo e gestdo das

operagoes.

A forma como a empresa criou e desenvolveu estas capacidades € descrita no ponto seguinte.
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6 Como se criaram as capacidades

O processo de criacdo das capacidades teve inicio praticamente logo apds a tomada de
decisdo estratégica de posicionar a empresa como uma produtora de sapatos de média/alta
qualidade. A qualidade, o servico ao cliente e a preocupacio generalizada com a manutencio
dos custos em patamares reduzidos foram preocupagdes que a empresa evidenciou desde que

foi criada.

6.1 Qualidade, a custos reduzidos

A qualidade na MAZONI € o fruto de um trabalho que tem vindo a ser levado a cabo durante
diversos anos e que tem um enfoque em dimensdes especificas como o processo de controlo
de qualidade, a seleccdo e o aprovisionamento das matérias-primas € o envolvimento dos

colaboradores no sentido de se ter uma cultura de qualidade alargada a toda a empresa.

Do ponto de vista das matérias-primas e dos componentes, a empresa desde cedo definiu uma
politica de estabelecimento de relacionamentos de longo prazo com os seus fornecedores, de
forma a potenciar a aquisicdo de materiais adequados aos tipos de sapatos que pretende
oferecer ao seu mercado, mesmo que isso possa representar um aumento do custo das

113

matérias-primas: “...existe uma parceria, uma parceria ndo serd bem o termo, mas existe
uma interaccdo entre a fdbrica e os fornecedores de componentes, e isso ajuda-nos a qué?
Ajuda-nos a nés conhecermos bem fdabricas das solas e das peles com as quais trabalhamos,
que tecnologias eles tém, qual é a rapidez com que funcionam, que produtos utilizam, e eles
sabem quais sdo as nossas exigéncias, porque uma coisa sdo as exigéncias da MAZONI e
outra coisa sdo as exigéncias do homem ali de cima, mas se calhar a MAZONI paga trés
euros por uma sola e ndo vai regatear os dois euros e oitenta, os dois euros e setenta que
estdo ali, do outro ali de cima, o outro se calhar vai a uma fabrica que trabalha de dia e de
noite e ndo paga a seguranca social, e tem uma sola por dois euros e meio mas a MAZONI

vai compra-la a um senhor ou a uma fdbrica, que tem um laboratorio que responde que tem

designers que tem acabamentos em condigoes...” (Exx, par. 84).

A visdo da empresa € que qualidade, entre outros, passa muito pela qualidade do produto, e
que a qualidade do produto passa pela qualidade das matérias-primas e dos diversos
componentes (Exx, par. 115). O esfor¢o financeiro que a empresa demonstra estar disposta a

fazer para adquirir componentes e matérias-primas de melhor qualidade, reflecte-se também
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<

nas exigéncias aos fornecedores: “...os sapatos tém que ter a durabilidade suficiente para
dizer que tem qualidade, ou seja, tem que ser um sapato com materiais com qualidade para o
sapato ter qualidade, e para isso temos que exigir materiais com qualidade: sola, forros,
pele, tudo isso. Os componentes tém que ter qualidade para que a MAZONI possa oferecer o

produto. Para isso exige, aos seus fornecedores, determinada qualidade.” (Exx, par. 13).

O processo de controlo de qualidade que foi desenvolvido € relativamente simples, porém
bastante eficaz. Ao longo do processo de fabrico existem postos especificos de controlo de
qualidade: “Na seccdo de costura temos uma pessoa que controla no final da costura, o
sapato estd feito. Uma pessoa que estd a controlar, estd nos defeitos, trabalhos tortos e essas
coisas. E depois passada para a montagem e acabamento hd um controlador mesmo final,

antes de meter os sapatos dentro de uma caixa!” (Exx, par.123).

Do ponto de vista do processo de controlo de qualidade, a empresa instituiu uma politica de
reaproveitamento, sempre que possivel, dos produtos com defeito. Compete aos trabalhadores
o reaproveitamento, ou em ultima andlise, a fabricagdo de novos produtos para substituir os
defeituosos: “Essas situacoes assim! E complicado, as vezes também acredito que se vai
facilitar um bocadinho e chega ao final e as coisas ndo estdo tdo bem como deviam estar!
Normalmente ndo acontece muito, mas também acontece! Depois tém trabalho duas vezes,
muitas vezes corrigir aquilo que foi mal feito, quando é possivel corrigir.” (Exx, par. 131).

¢

Esta politica reforca a vontade de se fazer bem a primeira: “...menos produtividade, mais
horas extras, e é isso que todos os dias nos batalhamos, porque as pessoas...., é preferivel
fazer uma vez bem feito do que ter que fazer duas. No fundo o trabalho é a dobrar. O nosso
patrdo costuma dizer que o nosso trabalho é para nos, ndo é para as pessoas de fora. Nos é
que temos que os fazer, se ndo for em quatro tém que ser em seis, por isso ¢ preferivel fazer a

primeira! (Exx, par. 133).

Quando se verificam situagdes anémalas de qualidade de fabrico, sdo de imediato levadas a
cabo reunides internas para analisar os problemas e se definirem linhas de actuacio que

It

permitam ultrapassar as dificuldades: “...depende, qualquer coisa que correu mal, faz-se uma
reunido! E nds, nas reunides que se faz... com o pessoal todo, e tentamos...” (Exx, par. 69);
“...junta os encarregados, neste caso o do corte, o da costura e da montagem, o Sr. José (o
modelador), e normalmente eu estou presente! Ndo por que venha fazer grande coisa, mas
pelo menos para ouvir! Depois temos que tentar resolver, ou porque as coisas correm mal...,

temos que arranjar uma solucdo entre todos, ver a melhor maneira. Mas quando ndo hd
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solucdo temos um problema muito grande!” (Exx, par. 139). Para além disso a empresa
utiliza as reunides que habitualmente sdo efectuadas a 6° feira a tarde para discutir eventuais
problemas que possam ocorrer com producdes futuras: “...discutimos os problemas que
tivemos com as produgoes da semana, e em geral pegamos nos modelos que vdo entrar na
semana seguinte e vamos ver.... falamos, por exemplo, os problemas que este sapato ird ter
na costura, ou no corte, ou na montagem, para estarmos alertados, um bocado, para a

semana que vem. E é um pouco isso.” (Exx, par 49).

No que respeita ao processo de controlo de qualidade dos produtos fabricados em regime de
subcontratacdo, as coisas estdo igualmente definidas de uma forma simples. Nessas situagdes,
e de forma a se garantir que os produtos sdo fabricados de acordo com as especificagdes, o
inicio da producdo é acompanhado pelo encarregado de producdo. Adicionalmente, quando a
producdo passa de fase, desloca-se sempre alguém da MAZONI para supervisionar o inicio
da operacdo. Para a fase do corte desloca-se um especialista de corte, para a costura, o
modelador, para a montagem normalmente desloca-se o encarregado geral de fabrico (Exx,
par.75; Exx, par. 103; Exx, par. 93). Este procedimento apenas ndo é valido para a
subcontratacdo da pequena unidade de costura, propriedade da esposa do encarregado geral
da empresa, na medida que o caricter de extensdo da linha de producgéo interna 8 MAZONI

It

que assume, permite um acompanhamento mais directo: “...vou-lhe ser sincero, é a unica
costura que ndo é acompanhada! Porque qualquer diivida ela vem cd, e eu vou almogar e ela
chama-me a atengdo..., embora eu ndo gosto de misturar muito MAZONI com casa. Mas sou

um bocado....” (Exx, par. 105).

Embora a seleccio das matérias-primas e os processos de controlo assumam relevancia
determinante para a qualidade do produto MAZONI, a empresa considera que o factor mais

N 7z

diferenciador no que a qualidade se refere, é a cultura de qualidade que tem vindo a ser

¢

criada: “...todas as pessoas sdo importantes para que chegue no fim, o homem que estd no
acabamento e quando estd no controle, que também é importante controlar os sapatos e, ter
a coragem de dizer: “este ndo pode seguir, e aquele ndo pode seguir!”, e chegar ao fim do
dia e ter a coragem de dizer: “ficaram aqui 10 pares porque..., estdo rejeitados, ndo tem a
qualidade suficiente ou aquela qualidade que é o nosso padrdo!” (Exx, par. 13). A cultura de
qualidade tem vindo a ser criada através do envolvimento das pessoas no processo, de uma
forma bastante regular. A empresa instituiu, logo nos seus primeiros tempos de existéncia, a

reunido da 6 feira ao final da tarde. Essa reunido, na qual estdo presentes os principais

responsaveis da empresa, tem o objectivo de se analisar a producdo da semana e os problemas
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que se verificaram: “Nos, d sexta-feira reunimos os empregados, e para qué? Para que todos
em conjunto digam olhos nos olhos uns aos outros, e d minha frente o que correu mal, e ai
podem gritar, podem falar mais alto, podem dizer com alguma agressividade, porque isso
muitas vezes acontece, porque é que aconteceu isto e aquilo na 234 5%6° feira, mas dizem
olhos nos olhos o que correu mal, para que isso ndo volte acontecer na proxima semana,
porque durante a semana eu ndo permito muito barulho aqui dentro, ndo permito, porque eu
ndo gosto. Hd formas de chamar atencdo das pessoas e hd formas de tomar nota daquilo que
correu menos bem, para que na proxima Semana ou na entrega desse modelo, corra

melhor...” (Exx, par.2).

Fruto de um trabalho continuado ao longo dos anos (Exx, par. 117), no qual se chamou a
atengdo das pessoas para a importancia do auto-controlo e da importancia de fazer bem feito
a primeira (Exx, par. 57; Exx, par. 61; Exx, par. 115), a cultura de qualidade estd bem

It

presente no comportamento dos colaboradores da empresa: “...porque foi obrigatério. Se o
chamar atengdo todos os dias de uma coisa que faz mal, ao fim de 8 — 15 dias, deixa de fazer
menos mal e comeca a fazer bem. E exactamente o que se passou aqui. As pessoas
comegaram a ver que o cliente, a entidade patronal, o encarregado, ndo queria assado, mas
tinha de ser assim...Via o cliente, um cliente, a entrar pela porta dentro, a fazer um circuito
d fabrica e a dizer que “ndo quer os sapatos assim, eu quero assim”, a ver o encarregado a
chamar atengdo...” (Exx, par. 10). Paralelamente ao trabalho continuo de sensibilizacdo para
a importincia de se produzir com qualidade e de ser fazer bem a primeira, a reac¢do a
problemas de qualidade é bastante rdpida e incisiva. Problemas de qualidade originam
frequentemente a convocatdria de funciondrios, fora do hordrio normal de trabalho, com o
objectivo de se rectificarem os problemas de modo a se conseguir entregar os produtos dentro
dos prazos estabelecidos: “O chamar as pessoas d noite por exemplo, a chamar uma equipa

que esteve no acabamento vem para aqui trabalhar porque vamos abrir 10, 20, 30 cartoes

daquilo que foi mal para dentro das caixas, e as pessoas interiorizam isso...” (Exx, par. 10).

Outro aspecto importante da cultura de qualidade € o facto de, em termos de processo de
controlo, cada posto de trabalho funcionar como um ponto de controlo de qualidade informal.
Na MAZONI o controlo € efectivamente efectuado posto de trabalho a posto de trabalho:
“...nos, todos os dias batalhamos para que seja posto de trabalho a posto de trabalho!
Porque se a pessoa da frente ndo deixar passar o que a pessoa de trds foi fazendo, estamos a
trabalhar para trabalhar com qualidade!” (Exx, par. 123); “...porque as pessoas jd estdo
mentalizadas para isso! Ndo estd bem, chama a encarregada, “olha, acho que isto ndo estd
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bem, é melhor ir ver!” Normalmente ndo acontece deixar passar s porque é da amiga ou do
amigo. Acho que as pessoas estdo mentalizadas, que é melhor parar ali, do que depois, tém
que fazer outro sapato novo porque aquele sapato simplesmente ndo vai poder ir para a

Jfrente.” (Exx, par. 123).

A medida que foi se foi conseguindo implementar efectivamente a cultura de qualidade em
geral e a politica de um posto de trabalho, um posto de controlo de qualidade
(“...normalmente manda, embora hd aquelas coisas que passam sempre! Porque nds hd uns
anos para trds tinhamos aquela politica: eu ndo vou estar a acusar o meu colega!; mas isso
acabou.” (Exx, par. 59)), o processo de recrutamento de novos colaboradores passou
igualmente a ter este aspecto em consideracdo. No processo de admissdo o0s novos

“«

trabalhadores sdo informados da politica de qualidade da empresa: “... vem cd uma pessoa
que quer ter um emprego ou qué..., nos temos logo uma reunido com o trabalhador, e
fazemos o trabalhador dar uns pontos, porque as pessoas as vezes até vém de outras
empresas com outros costumes com outros hdbitos. E nos em geral dizemos-lhe: “isto
funciona assim..., isto funciona assim... vai haver aquela pessoa que se calhar te vai chamar
a atengdo e tu ndo podes levar a mal, porque isto é mesmo assim! Olha, nds temos aqui

bastantes... damos bastantes horas! Tens que ser uma pessoa que sejas flexivel a isso!”

(Exx, par. 75).

Para além da vertente da seleccdo das matérias-primas, do processo de controlo de qualidade
implementado e da cultura de qualidade que foi desenvolvida, a qualidade MAZONI resulta
ainda de uma preocupagdo em ter bons profissionais, profissionais que saibam fazer, nos
postos de trabalho adequados: “Comeca por ai! Tem que haver alguma selectividade na
costura para que ndo seja qualquer cravadeira que vai cravar os sapatos. Aquelas
cravadeiras que ndo servem, costuma-se dizer que se poem a fazer trabalhos de mesa,
trabalhos menores, para que os cravados saiam direitos, ndo sejam um para cima e outro
para baixo..., um sapato esquerdo tem que ser igual ao direito. Isto faz parte da qualidade!
A montagem tem que ter qualidade, um homem que cola as solas tem que ter qualidade,
porque uma sola de couro ou qualquer outra que tem uma virola, ela ser..., tem que se olhar
para o sapato e ver de um lado... qual a mesma distdncia do lado esquerdo com a mesma
distancia do lado direito, porque estamos a falar de uma virola de um sapato. Isto em termos
de homem de colar solas, que é um posto importante. O homem que monta o sapato, na
mdquina de montar, para o sapato ficar direito, ndo ficar com folgas, tudo isso...” (Exx, par.

13); “...depois, tem que ter um cuidado..., se quer ter uma imagem, quer oferecer qualidade
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tem que ter algum cuidado especifico na sua laboracdo. Tem que ter cuidado no corte das
peles, ndo cortar, como se costuma dizer: “a torto e a direito”, cortar tudo o que é bom e
tudo o que é mau, tem que fazer alguma seleccdo, e aquilo que realmente ndo serve
independentemente das peles, como neste caso estamos a falar do corte das peles, ter que ter
alguma qualidade, também sdo seleccionadas e aqui no corte e aquilo que é mau é posto de

lado.” (Exx, par. 13).

Ao longo dos anos a empresa foi fazendo investimentos diversos em equipamento produtivo
(AD22 a 33), com o objectivo de adequar o parque tecnoldgico ndo apenas as necessidades de

qualidade, mas também as necessidades de maior flexibilidade e produtividade (Exx, p.3).

6.2 Servico ao cliente, com custos reduzidos

O servico ao cliente foi sempre visto como um misto de dois elementos distintos: o
cumprimento rigoroso dos prazos de entrega, por um lado, e também o desenvolvimento de
novos produtos, muito frequentemente em conjunto com os clientes, a partir das ideias deles,

por outro.

Como nos foi referido pelo lider da empresa, o servico, particularmente em termos de
cumprimento do prazo, associado a uma qualidade de produto de acordo com as expectativas,
sao factores determinantes para a criagdo de valor ao cliente: “Faz com que o cliente venha cd
porque se entregou uma primeira vez, uma segunda, uma terceira bem. Isso é importante! Se
cumpriu o prazo de entrega, se cumpriu a data de entrega, e se cumpriu com a qualidade, o
cliente normalmente vem a segunda vez, e vem a terceira e vem a quarta, ai cria-se uma
fidelizacdo do cliente... O cliente tem que ser bem servido sempre, mas pelo menos ou
sobretudo se o quiser cd ter de volta, servir bem na primeira vez, e depois na segunda e na
terceira, para o continuar a ter cd, se ndo, se o servir mal uma vez ele vai embora outra

vez.” (Exx, par. 3).

A modelag@o, que no caso da MAZONI era a forma de prestar um servigo de criacdo de
novos produtos a partir das ideias dos clientes, foi criada logo desde o inicio. Para o lider da

It

empresa, essa era uma condi¢do de base para o sucesso: “...sim, isso para mim era condi¢do
essencial. Uma empresa que se pensasse em ter algum futuro tinha que ter modelacdo. Claro

que ndo tinha a montanha de gente que tem hoje, nos temos dois modeladores, dois
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encarregados de modelacdo, mais quatro..., temos 10 pessoas, 12 pessoas na modelagdo.

Mas a modelacdo depois cresceu, tinha que crescer...” (Exx, par 53).

Com as mudancas na industria, os prazos de entrega comecaram a ser cada vez mais
reduzidos. Actualmente os prazos normais de entrega exigidos pelos clientes da MAZONI
variam entre os 2 e os 3 meses (Exx, par. 17). Nalgumas situacdes extraordinarias,
principalmente quando se tratam de clientes muito importantes para a empresa, a MAZONI

“«

concorda em fazer entregas com o reduzido prazo de uma semana: “...urgente faz-se de uma
semana para a outra! Mas ndo é frequente! Pode ser um cliente que a gente jd trabalhe com
ele hd muitos anos... “ai, precisava destes pares para a semanal!”. A gente faz um esforco
para tentar satisfazer o cliente!” (Exx, par. 27). A reducdo dos prazos obrigou a mudancas
internas. Ao longo dos seus primeiros 15 anos de vida a empresa investiu em dois sistemas
informéticos que contemplam fungdes de apoio ao planeamento, o primeiro em 1996 e o
segundo em 2008 (AD48). Ao nivel dos sistemas informdticos de apoio ao planeamento, a
empresa preocupou-se em acompanhar, dentro do possivel, as inovacdes tecnoldgicas que
foram sendo desenvolvidas: “...porque depois comegca pelo sistema informdtico
contabilistico, é a rede que depois por sua vez vai ao armazém, para ter o sistema de stocks
informatizado ao dia, a hora, que depois passa para o armazém de matérias-primas
informatizar... depois tem o sistema informatizado, e depois é o sistema informatizado no
corte, na costura, na montagem, no acabamento, porque os sapatos que vdo para o armazém,
quando acabam sdo metidos ld, porque nds detectamos no fim do dia se os pares que se
fizeram entraram no acabamento! Mas isso é fruto, tudo, de uma evolucdo, de um sistema
informdtico que se vai melhorando..., mesmo a parte informdtica, os estudos informdticos
para a industria de calgado foram melhorando ano apos ano, porque nem todos eram bons,
andava-se aqui a apalpar, uns melhor, outros pior..., assim foi a evolucdo, continua a ser em

todo lado a evolucdo que se precisa para isto!” (Exx, par. 79).

Com a evolugéo das necessidades dos clientes, ndo apenas os prazos de entrega ficaram mais
reduzidos, como também o tamanho médio das encomendas foi significativamente reduzido,
situacdo que torna mais dificil a tarefa de entregar sempre atempadamente. Se a primeira
encomenda que a MAZONI teve foi de 40 a 50 mil pés (dos quais 10 a 15 mil terdo sido a
encomenda inicial e os restantes repeti¢des), e se na época encomendas de 10 a 20 mil pares
eram frequentes, actualmente as encomendas médias que a empresa recebe sdo de 500 a 1000
pares (Exx, par.57; Exx, par. 31) e uma encomenda de 5000 pares é considerada uma

encomenda de muito grande dimensdo. Esta mudanga na industria foi interiorizada pelo lider
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“«

da empresa, que posteriormente a transmitiu internamente: “...¢ uma questdo de mentalidade,
temos que nos mentalizar que a industria nunca mais é as grandes séries, se nos estivermos
mentalizados para isso, temos que nos mentalizar e mentalizar a fdbrica para isso,
comecando pelas pessoas até ds mdquinas. As pessoas tém de estar preparadas que ndo
podem pensar que este modelo entra hoje e que o acabamento é sempre o mesmo, que a sola
é sempre a mesma, e a forma é sempre a mesma, tém de estar preparados que agora estdo a
fazer isto mas logo estdo a fazer outra coisa.” (Exx, par. 24). A interioriza¢do da mudanca,
por parte do lider, permitiu que fossem levadas a cabo algumas iniciativas com o objectivo de
aumentar a flexibilidade produtiva. Em primeiro lugar, em Julho de 2000 (AD48; Exx, par.
71; Exx, par. 5), a empresa adquiriu uma méquina de cortar peles através de jacto de dgua.
Este equipamento, ao utilizar a tecnologia de corte por jacto de dgua, dispensa a utilizagdo de
cortantes que sdo as ferramentas utilizadas no processo tradicional de corte das peles em
balancé''. A este equipamento estava associado um sistema de CAD (Computer-Aided
Design) que permitia uma maior velocidade do processamento da informagdo até ao corte das
pecas. A utilizacdo da tecnologia de CAD veio incrementar a capacidade de resposta tanto em
termos de reducdo de prazos para a entrega de amostras como de producdo de pequenas
encomendas. Por outro lado, o facto de a tecnologia dispensar a utilizacdo de cortantes'?, veio

permitir a reducdo de custos nos cortantes e na sua manutencio e organizacao.

Uma vez adquirida a maquina de cortar peles por jacto de dgua, a MAZONI recorreu aos
servigos do fornecedor para dar a formacdo necessdria aos operadores do novo equipamento.
Por ser um equipamento totalmente computorizado, o desafio de formar recursos humanos
internos para o operar era significativo. Todavia, a escolha sobre os novos operadores da
maquina recaiu sobre recursos humanos jd existentes na empresa e especializados na

“«

operacdo de corte: “...é bom que sejam pessoas da casa, primeiro porque quando vierem as
mdgquinas, as pessoas tem lugar garantido nas proprias mdquinas, ... é bom para eles, por
outro lado é bom para a prépria empresa, porque ndo é so termos a maquina e po-la a
cortar, é muito mais rentdvel, é muito mais aceitdvel que seja uma pessoa que jd tenha
cortado ao balancé, que saiba o que sdo peles, que saiba como é que deve por a pele, que
saiba por onde é que deve fugir do que uma pessoa que so sabe olhar para o ecrd, encaixar

as pegas, e depois meter a pele para cortar, e encaixou as pecas olhando para o computador,

mas quem sabe de peles porque jd ld esteve, olha e sabe com fazer.” (Exx, par. 32). A

" Maquina tradicionalmente utilizada para fazer a operagdo de corte da pele.
"2 Ferramentas utilizadas no balancé, para corte das peles
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seleccdo das pessoas que iriam trabalhar com o equipamento foi efectuada perguntando as
préprias pessoas quem € que estava interessado em trabalhar com o novo equipamento: “...e
dissemos assim: nds temos esta mdquina aqui, vamos precisar de duas ou trés pessoas que
saibam trabalhar nesta mdquina. Quem quer aprender? Quem quer aprender a trabalhar
com a mdquina levante o dedo, quem quiser... O primeiro vai ter o curso juntamente dos
técnicos que estdo aqui, o segundo e o terceiro jd vao aprender com o técnico daqui, porque
eles ndo vdo estar aqui sempre, e entdo como esta maquina ndo vai trabalhar oito horas por
dia mas 12 ou 14 horas, quem quiser aprender no fim da sua hora de trabalho, fica aqui um
quarto de hora ou meia hora, vai trabalhando um bocadinho ou adiantando trabalho, até o
outro aparecer, ou o outro quiser ou a pessoa fizer turnos, ou quando vier outra maquina
estar preparado. Pronto e assim foi, porque compreenderam que a pessoa que estd na

mdquina ndo ia estar com formagcdo a um ou a trés ou quatro ao mesmo tempo, e ld fizemos

isso e as pessoas entenderam perfeitamente.” (Exx, par. 32).

A opg¢do tomada acabou por dar os seus frutos, embora o tempo necessdrio para se tirar o
rendimento adequado do investimento tivesse sido superior ao inicialmente esperado: “...ndo
foi fdcil, embora nds escolhemos as pessoas, aquelas pessoas jd tinham mais um bocadinho
de formacdo, que nds viamos nelas que eram capazes. Nos inicios tivemos as nossas
dificuldades, mas hoje..., as pessoas.... quando se comecou a tirar rendimento daquela
mdquina, a mdquina jd tinha aqui uns tempos! Primeiro, o Sr. Fernando, ninguém o aturava!
A mdquina custou muito dinheiro, um investimento muito grande, e a mdquina ndo tirava a
rentabilidade que se pretendia! Nos tinhamos esperancas que ela desse o que estd a dar

agora, que a mdquina agora, estd a dar!” (Exx, par.13 e 21).

As diversas medidas tomadas com o objectivo de melhorar a capacidade de responder
adequadamente em termos de prazo de entrega, permitiram que actualmente a MAZONI
consiga ter uma boa prestacio nesta varidvel: “...normalmente hd sempre (atrasos), mas nos
aqui, que me lembre, ndo temos muitos problemas com os prazos de entrega, alids, nos
tentamos sempre cumprir ao mdximo! Dobramo-nos aqui, muitas vezes, para conseguir
acabar com as encomendas!” (Exx, par. 83); “...horas extras. No caso de quando a gente
ndo consegue mesmo, fazemos a um subcontratado! Jd aconteceu, quando o cliente precisa
mesmo daqueles sapatos para aquela altura, a parte comercial vai para essa parte! Se
realmente é melhor e ndo temos condigcoes para fazer cd dentro..., contratamos!” (Exx, par.

85).
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A visdo de que a empresa presta um muito bom servico no que respeita ao cumprimento dos
prazos de entrega é partilhada mesmo por elementos externos a organizagdo: “Fazem um bom
acompanhamento das encomendas e quando o cliente quer saber quando é que estd pronto,
conseguem responder com certeza.” (Exx, par. 6). De resto, o cumprimento dos prazos ¢ um
factor determinante para a lideranca da empresa: “A reputacdo é fundamental. A imagem de
cumprimento de prazos, ndo apenas de entrega de encomendas, mas também de amostras, a
qualidade dos produtos, é determinante para o sucesso neste modelo de negocio. Por
exemplo, nos casos em que os clientes internacionais fazem meetings com os vendedores
para decidirem o que é que vai para o mercado, ndo pode haver atrasos no envio das
amostras. Se falharmos a primeira vez o cliente nunca mais vem ter connosco. E a imagem

negativa corre depressa...” (Exx, par. 10).

O desenvolvimento de novos produtos tem igualmente vindo a ser objecto de melhorias. O
departamento de modelag¢do que iniciou com apenas um modelador é composto actualmente
por diversos (8) elementos (Exx, p.11), entre os quais duas cravadeiras e um montador que
apenas produzem amostras (Exx, par. 53; Exx, par. 72). Embora a empresa tenha passado, a
partir de 2007 a expor as suas colec¢gdes proprias em feiras e certames internacionais (Exx,
par. 35), as colec¢des da marca DARK tém o objectivo principal de mostrar ao mercado
aquilo que a empresa € capaz de fazer, e ndo tanto de desenvolver a marca propria (Exx, par.
15; Exx, par. 11): “A empresa tem que ter a sua propria coleccdo, mesmo para que o0s
clientes vejam o que é que a empresa é capaz de fazer. E depois, se eles gostam do que a
empresa tem, do design que a empresa tem, eles por ai vém o que é que a empresa consegue
fazer e entdo ddo-lhe um toque deles e dizem: olhe eu preciso deste produto e daquele que é
idéntico a este que vocés tém aqui e aqui! S que eu queria com outra sola, com outra pele,
queria mais alto, queria mais baixo, mas é isto que aqui estd... Portanto, ndés para chamar
outros clientes temos que apresentar alguma coisa, do que nos sabemos fazer bem. Para isso
precisamos de ter o nosso design, e para isso temos os nossos modeladores e temos as nossas
fontes de inspiracdo! (Exx, par.5). Mesmo assim, uma percentagem que pode ir até cerca de
35% dos artigos vendidos tem origem em design proposto pela MAZONI (Exx, par. 74 —

corrigido para 35% em conversa telefonica).

Para o desenvolvimento das colec¢des a MAZONI contratou um designer que colabora com a
empresa, a tempo parcial, desde 2004 (Exx, par. 16). As coleccdes sao desenvolvidas com o
reconhecimento de que a moda no calgado é de certa moda ditada pelas marcas mundiais

¢

mais conhecidas e de maior renome: “...eu recordo-me aqui hd uns anos, alguém por a
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calcar uma bota tipo cowboy numa actriz de cinema, no ano seguinte, toda a gente queria
aquilo. Andava toda a gente a procura da bota tipo cowboy.” (Exx, par. 19). Neste contexto,
as coleccdes comecam a ser preparadas com uma pesquisa efectuada com cerca de um ano de
antecedéncia. A primeira fase de recolha de informacéo € a visita a feiras de componentes,
designadamente a LINEAPELLE (em Itdlia), que € reconhecidamente o evento de maior
inspiragcdo (Exx, par. 19). Os fornecedores, particularmente os de solas, assumem igualmente

um papel importante na inspiracio para o desenvolvimento das colec¢des (Exx, par. 19).

Na fase de modelacdo dos novos produtos verifica-se ji& uma preocupagdo com a
industrializacio do mesmo, ou seja, verifica-se j4 uma preocupagdo com eventuais
dificuldades de o produzir em linha industrial e de minimizar os respectivos custos de
producdo. Essa preocupacdo comega no préprio modelador e passa pelas cravadeiras de
amostras, que sdo seleccionadas internamente a partir das melhores cravadeiras existentes:
“...mas sdo pessoas que sairam da linha, foram pessoas que foram formadas cd,
praticamente! Tiraram-se, escolheram-se as pessoas para fazer as amostras. Se nos sapatos
tem de haver carinho, nas amostras muito mais! Para quem vende o sapato! Em geral tiram-
se as pessoas que nos vemos que sdo mais...., tem mais sensibilidade para as coisas, que tém
gosto naquilo que fazem.” (Exx, par. 135). As cravadeiras das amostras trabalham entdo em
conjunto com os modeladores, com o objectivo de minimizar os custos de producdo dos

<

novos modelos: “...nds temos dois modeladores como lhe disse, um deles estd praticamente
no CAD e faz tudo o que seja modelagcdo, o outro supervisiona, porque ndo tem tanto tempo
disponivel e entdo dd o toque final nas formas, vé as peles e digamos que é ele que no sentido
figurado que rubrica o modelo. Depois quando ele estd feito, nem sempre acontece mas
normalmente, quando o modelo é acompanhado por esse modelador, mas com as
cravadeiras da amostra, ele é que lhe diz como deve ser feito, ou seja logo na amostra tenta
industrializar o modelo, por isso é que ele é repetido muitas vezes, para o industrializar. A
cravadeira das amostras, como sabe, normalmente, é uma cravadeira um pouco melhor que
todas as outras, ou seja, normalmente vou buscar uma cravadeira das amostras que é a
melhor, mais esperta. Porque a cravadeira muitas vezes diz ao modelador, “bem, porque é
que estd a fazer assim? Devia fazer assim.” E ele vé. Se ndo é um daqueles modeladores
casmurros que diz: ndo, é assim que tém de ser. Eu é que mando! Mas hd outros que dizem:
se calhar tem razdo! Faga assim! E esta peca, porque é que estd aqui sobreposta, porque é

que ndo fazemos assim com uma costura e evita depois duas operagdes depois na costura? A

cravadeira das amostras ¢é muito importante, quando elas existem, sdo boas, existem
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exactamente para juntamente com o modelador encontrar solugdes, para uma melhor
industrializacdo do modelo.” (Exx, par. 88). Quando as amostras sdo finalmente aprovadas
pelo cliente e as primeiras encomendas sdo recebidas, passa-se a uma fase de teste do modelo
e de definicdo da linha de produgdo. O teste do modelo é determinante para se garantir que
ndo se verificam quaisquer tipos de problemas quando se iniciar a producgio, ao passo que a
definicdo da linha de producdo (na seccdo de costura), tem o objectivo de organizar os

diversos postos de trabalho de forma a se minimizar os custos de producao.

O teste do modelo envolve os diversos responsdveis das areas funcionais, desde o armazém
de matérias-primas ao acabamento, passando pela programacdo: “...nds antes das
encomendas de produgdo fazemos uns pares de testes aqui e depois vamos estudando durante
algum tempo, o acabamento, a montagem, a costura..., os problemas que vamos ter. Que é a
tal coisa que nas proprias reunides ajudam muitos, as vezes, da..., desde o corte até acabar.
Vamos ver os materiais que temos que pedir para o acabamento para isto, chama cd o fulano
da Finicouro ou da Indinor......, para quando aqui chegar o produto ndo andarmos aqui
todos a perder a massa...” (Exx, par. 123). O teste envolve normalmente a produgdo de um
par em ndmero, ou seja, se a encomenda contém pares dos nimeros 38 ao 46, é efectuado um
par de cada um dos niimeros desde o 38 ao 46. Em algumas situacdes o teste pode todavia ser
limitado aos nimeros das pontas, ou seja, no exemplo anterior, dos nimeros 38 e 46 (Exx,
par. 65; Exx, par. 139; Exx, par. 141). Com o objectivo de aproximar as condicdes de teste as
condicdes reais de producido, o teste é efectuado com os equipamentos e com os funciondrios

“«

produtivos: “...com as pessoas de linha! Entra mesmo em linha normal como produgdo, para
se ver os problemas que vamos ter, em todos os modelos! E as vezes fazemos dois e trés

testes, quando se detecta qualquer problema, as vezes...” (Exx, par. 141).

z

A defini¢do da linha de produgdo de costura € efectuada em conjunto entre a drea de
programacio e a responsavel da drea de costura (Exx, par. 97; Exx, par. 59): “A encarregada
de costura vai ver o modelo antes de ele ir para a costura, e depois faz uma ficha de estudo
desse modelo, porque muitas vezes é preciso mudar a funciondria que estd aqui nesta
mdquina para ali, e aquela para ali, e aquela para acold, porque o modelo tem mais pessoas
com mdquinas de duas agulhas, de linha grossa, de linha fina, e ndo sei qué, é preciso mudd-

las. Entdo, é como se diz na giria, é preciso fazer a linha de costura...” (Exx, par. 97).
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6.3 Produtividade

A MAZONI consegue chegar ao mercado com um prego relativamente reduzido para a
qualidade do produto e do servico que disponibiliza, fruto de ter vindo a actuar ao nivel da
produtividade dos recursos humanos (conseguir valores de producio elevados com poucos
recursos humanos, particularmente recursos humanos ndo directamente produtivos) e da

produtividade das matérias-primas, particularmente pela reducéo dos desperdicios.

O planeamento, com vista a redugdo de custos, comecou com a utilizacdo dos sistemas de
CAD na modelacdo. Os sistemas de CAD assumem a informatiza¢do dos modelos, o que por
sua vez permitiu que a empresa passasse a ter informacdo mais precisa sobre os consumos de

<

cada modelo: “...comecou por se criar tecnologia na parte da modelacdo capaz de dizer as
pessoas em tempo real, capaz de dizer este sapato gasta dois pés e meio, e ninguém vai dizer
como antigamente: isto deve gastar dois pés e 60 vezes 1 000 pés, preciso de 2 600 pés!”
(Exx, par. 28). A nova informacgéo permitiu igualmente o desenvolvimento de metodologias
de alerta, sempre que 0s consumos reais niao estdo em consondncia com os estimados:
“...quando o corte na primeira série que faz de 120 pares de corte, vai d programagdo, tem
de ir d programacdo dizer assim: a média estd igual aquela que me deu, ou eu consegui
baixar 3% ou eu hoje estou a gastar mais 3 ou 5%. Hd um alerta, calma ai que nos temos
mais 400 ou 1 000 pares para cortar, vamos ver o que € que se passa, e entdo ligou-se o
alarme, vem a modelacdo, vamos ver as peles com é que é porque é que isto estd a gastar
3%, ou 5% ou 10% a mais. As pessoas todas elas comecam a mentalizar-se e a ver que isto
realmente funciona assim, e tem de ser assim, a mentalidade comeca por si so a ser diferente
daquela que havia d 5, 10, 15, 20 anos atrds, onde ninguém ia perguntar se nos primeiros

120 pares se gastou mais 10 pés, 20, 30 ou 40.” (Exx, par. 28).

Os novos sistemas informaticos que foram sendo adquiridos e actualizados, mais modernos,
permitiram que aos poucos que todo o sistema de informagdo da MAZONI fosse sendo
integrado, desde a informagdo contabilistica, ao sistema de inventirio permanente de
matérias-primas, produtos em vias de fabrico e produtos acabados, as requisi¢des de compras
(Exx, par. 79). O planeamento da producdo é normalmente efectuado numa base semanal, o
que permite que a empresa tenha tempo para processar as encomendas de matérias-primas e
subsididrias, de modo a receber os materiais atempadamente, embora reconhecidamente o

nivel de complexidade actual seja superior ao dos tempos passados: “Embora hd sempre uns
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dias, um dia ou dois de tolerdncia, mas as vezes pedimos ao fornecedor para hoje e so se vai
gastar amanhd ou depois de amanhd, so que...! As pessoas jd estdo um bocado treinadas
para isso, para que as coisas corram relativamente bem. Embora seja um bocado dificil,
porque as encomendas vém um bocado em cima da hora! Hd uns anos atrds, em Janeiro
sabiamos o que iamos fazer até Julho, agora ndo sabemos o que vamos fazer até Fevereiro.
Fazia-se o aprovisionamento das coisas muito mais fdcil, hoje exige mais quem estd a frente
dos armazéns, da minha colega da programacdo, e tal... mas nos temos uma equipa e

estamos a...” (Exx, par. 117).

Assim que as encomendas entram no planeamento da produgéo, as requisi¢des de matérias-
primas sdo emitidas de imediato, pelo planeamento da producdo, e enviadas para o armazém
de matérias-primas, onde os pedidos de materiais aos fornecedores sdo efectuados (Exx, par
23). Com o objectivo de minimizar os denominados “monos™"?, desde h4 algum tempo que as
compras de matérias-primas e subsididrias passaram a ser efectuadas com base nas

I3

encomendas existentes: “...encomenda a encomenda, sim! Porque antigamente, até mesmo
para beneficiar com precos ou com descontos, mesmo quando alguns fornecedores,
nalgumas fases precisariam mais de vender, do que noutras, até se podia aproveitar. Mas
isso era antigamente, quando havia um volume muito maior e havia uma capacidade de risco
muito maior também! Agora ndo. Agora ou se sabe, ou é uma pele que se usa, e que se usa
em vdrios modelos e que sabe, “0 pd, se ndo for hoje é amanhd! vai-se gastar!”, ou entdo
sdo peles muito especificas, é uma pele que hoje se gasta neste sapato e que estd na moda
para este sapato, e amanhd..., se ndo se gastar fica no armazém, fica cinco anos ai ou mais
em armazém! Portanto, ndo vale a pena arriscar!” (Exx, par. 25). Outro aspecto importante
no que respeita ao processo de compras, com o objectivo de minimizar o custo total, é o facto
de as compras de materiais terem passado a ser efectuadas, ndo apenas com base nas

¢

encomendas, mas também com base nas necessidades especificas: “...depois comecaram a
gerir os custos ao tostdo, e fazer compras por aquilo que necessitam, e acabou o desperdicio,
o desperdicio tem de acabar, ...isto de comprar 50 ou 100 mil pés de solas, ou de couro sem
saber para qué, isto porque amanhd se iria gastar, isto acabou, agora vai para o Joaquim,
ou para o Antonio, um pedido de 1000 pés de pele, 500 pares de solas, e sdo os que se
precisam... e sdo precisos 1000 pares de solas e pede-se s6 1000 pares de solas, estragou-se

uma sola, nés vamos a correr ver ao armazém ou entdo pedir, e tentar ver com é que é, mas

pode-se pedir um par, dois pares, mais 20 ou 30 pés de peles.” (Exx, par. 26). Para além

'3 Monos sdo materiais que sobram e que acabam por ficar em stock durante muito tempo
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disso, e mesmo sabendo-se que no aprovisionamento de matérias-primas (peles) € aceitavel
uma varia¢do de mais ou menos 3% face ao encomendado, a empresa por vezes devolve aos
fornecedores sobras mesmo que estejam dentro dessa margem: “Sim, hoje se precisamos de
100 pés é 100 pés. Se é 400 solas é 400 solas. Nas peles existe uma tradi¢do de haver uma
margem de 3%. No entanto, eu ndo me posso dar ao luxo de ficar com pés em stock, pelo que
se for um artigo de catdlogo, devolvo a diferenca no final.” (Exx, par. 26). Tal contudo
apenas ¢ possivel em funcdo do estabelecimento de bons relacionamentos de longo prazo

com os diversos fornecedores (Exx).

Uma das preocupacdes que a lideranca da empresa demonstra desde a criacdo da firma € a de
manter uma estrutura de recursos humanos com uma reduzida incidéncia de elementos nio
directamente produtivos. No inicio de 2010, o quadro de pessoal era de 81 pessoas, das quais
62 estavam a desempenhar fungdes directamente produtivas. A reduzida incidéncia de
pessoal ndo produtivo consegue-se essencialmente através do desdobramento das fungdes
desse pessoal. Como por exemplo nos referia o responsavel do armazém de matérias-primas:
“...faco cerca de 90% sozinho, peles e tudo. A minha estrutura aqui é: eu compro, eu recebo,
eu aparto e tenho a miida que faz as entradas. Ndo tenho mais ninguém...” (Exx, par. 21). A
reduzida estrutura comercial, que era composta apenas por 3 elementos (o lider da empresa, o
filho e ainda um colaborador a dar apoio ao processamento da encomendas) (Exx, p.11),

contribuia igualmente para a reduzida incidéncia de pessoal ndo produtivo.

A drea funcional ndo directamente produtiva que mais cresceu, em termos de recursos
humanos, foi a de desenvolvimento de novos produtos, particularmente na drea especifica de
producdo de amostras. O aumento de custos com este departamento é todavia considerado
como um mal necessdrio num contexto em que as encomendas continuam a ser de cada vez
de menor dimensdo e no qual os prazos de entrega tendem a ser mais reduzidos. A maior
capacidade de desenvolvimento e de producdo de amostras é considerada pela empresa como

uma mais-valia em termos de servico ao cliente.

A preocupacdo com a produtividade industrial também tem sido uma constante desde a
criacdo da empresa. Tal como na maior parte das fibricas de calgado, também a unidade
industrial da MAZONI tem um desequilibrio entre a capacidade de produ¢do das costura
(mais reduzida) e a capacidade de producdo das restantes fases do fabrico. Este desequilibrio
conduz a que a empresa tenha vindo a manter relagdes privilegiadas com outras unidades de

producdo (de costura), unidades essas que sdo subcontratadas pela MAZONI para equilibrar a
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sua capacidade de produgdo. Uma das unidades, e aquela com quem a MAZONI mantém
relacionamento hd mais tempo, é propriedade da esposa do encarregado geral de fabrico da
MAZONI e acaba por funcionar como uma extensao da linha de produgéo interna (Exx, p.8).
De modo a privilegiar a produtividade da linha de produgédo interna, a MAZONI canaliza as
encomendas de menor dimensdo para aquela unidade de costura, e eventualmente para outras
duas ou trés unidades com quem também tenta manter relacionamentos de longo prazo:
“Normalmente, esse tipo de encomendas pequenas, tento ndo fazé-las aqui, tento fazé-las
numa costura que nos temos de apoio! Que é uma costura pequenina e é muito mais fdcil do
que nos aqui, pegar numa linha e fazer, por exemplo, e fazer (como eu fiz na semana
passada) para ai 30 ou 40 encomendas..., 12 pares, 72, mais nove! Entdo, como tenho essa
costura de apoio todo o ano, elas, normalmente, fazem essas coisas pequeninas!” (Exx, par.
87); “As séries pequenas, ¢ a minha esposa que as faz! As encomendas mais pequenas é a
minha esposa que as faz, porque na minha esposa, sdo sete ou oito empregados, sdo sete
agora, e pronto, é uma empresa pequenind..., jd estd adaptada, é o que ela faz. Desta
empresa é o que ela faz, é sempre as encomendas mais pequeninas.” (Exx, par. 93). Essa
pequena costura, € a Unica unidade externa que trabalha exclusivamente para a MAZONI, até
porque a politica interna € a de, quando as encomendas escasseiam, comegar por reduzir o
nivel de subcontratacdo de forma a manter a linha de produgao interna com o maior indice de
ocupacdo possivel (Exx, par. 46): “se ndo houver encomendas para elas também ndo hd para
nos! Nos temos uma capacidade de costura diferente da de montagem, isso obriga que
tenhamos que ter sempre...., se nos temos uma producdo de 800 pares, e de costura temos
400 ou 500, obriga-nos sempre a ter alguma coisa! Temos que fazer, porque se ndo, hd

retorno, e depois a sec¢do seguinte vai parar porque ndo conseguiu...” (Exx, par. 105).

As preocupacdes com a produtividade estdo bem presentes na mente dos responsdveis da
empresa, mesmo quando se trata de encomendas de produtos que poderdo ser produzidos com
marca DARK, situagdo que pode mesmo ter vindo a contribuir para a dificuldade de
emancipacdo da marca. Quando potenciais clientes pretendem adquirir pequenas quantidades
de produtos DARK, a MAZONI aceita as encomendas apenas se o cliente aceitar um

<

acréscimo de preco unitdrio: “...terd um custo completamente diferente, o preco do sapato
serd diferente obrigatoriamente para contemplar a quebra que existe na producdo desse
modelo ou desses modelos, mas se existir tudo aquilo que é necessdrio para produzir aquele

sapato, ndo rejeitamos encomendas de 12 pares, de um sortido de 12 pares.” (Exx, p.12).
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6.4 A estabilidade da equipa

A estabilidade do quadro de pessoal constituiu um dos suportes para o sucesso do processo de
desenvolvimento de recursos que a MAZONI atravessou. Tendo em consideragdo que parte
significativa dos quadros da empresa estdo ao servico da MAZONI ha mais de 15 anos (dos
11 quadros existentes, 8 foram contratados no primeiro ano de actividade da empresa (AD17;
Exx, p.11)), facilmente se depreende que as mudangas por que a empresa tem vindo a passar
tém sido levadas a cabo essencialmente com recursos humanos j existentes. Para além disso,
uma parte significativa dos restantes recursos humanos foram também recrutados na fase
inicial da vida da MAZONI. A empresa tem seguido uma politica de formagdo interna com o
objectivo de adequar as competéncias do pessoal as novas necessidades. Por exemplo, a
mudanga tecnolégica mais relevante, a qual correspondeu a introdugdo do equipamento de
corte de peles por jacto de dgua, envolveu a formacdo de profissionais jd ao servigo para

operar o novo equipamento (Exx, par. 24; Exx, par. 11).

Ao questionarmos os colaboradores sobre quais os factores que fazem com que a MAZONI
seja uma boa empresa, diversos identificaram como primeiro factor a equipa que a empresa
tem, salientando o facto de grande parte dos elementos estar a trabalhar juntos desde antes do

¢

inicio da empresa: “...eu acho que é a organizagdo de todo um grupo que nds temos cd
dentro! Nos temos aqui um grupo de trabalho que trabalhamos aqui hd 17 anos. A firma faz
17 anos agora em Fevereiro/Marco ou Abril, comecamos a trabalhar em Fevereiro, mas
propriamente a trabalhar acho que foi so dia dois de Abril. Mas é tudo uma organizacdo que
temos cd dentro, comecando pelo chefe! Bastante exigéncia das pessoas e em tudo que...”
(Exx, par. 39); “Veio de outra empresa e trouxe com ele pessoas de confianca que ainda
continuam com ele. Provavelmente 85 a 90% das pessoas ainda cd estd. Isto diz muito da

confianca nas pessoas e na confianca da firma. E esta confianca passa também para os

clientes e para os fornecedores.” (Exx, par. 5).

O facto de as pessoas ja trabalharem juntas hd muitos anos permitiu o desenvolvimento de
lagos de amizade que transcendem em larga escala o relacionamento meramente profissional:
“...nos fazemos almogos e jantares 5 a 6 vezes por ano, por iniciativa propria dos colegas,
o . » “« 2z .z . ~
para convivermos, para irmos para os copos.” (Exx, par. 7); “Todos nos jda temos ligagoes
extra-trabalho. Juntamo-nos muitas vezes, é normal! NOs jd vamos aos casamentos de uns,

aos baptizados de outros...! E muito tempo, e é muitos anos. E é assim, nés chateamo-nos em
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termos de grupo, a gente chateia-se agora, mas logo, jd sabe que tem que se dar a volta por
cima e continuar. Faz parte do dia-a-dia e do trabalho que nos desempenhamos.” (Exx, par.
157). Os relacionamentos pessoais que foram desenvolvidos ao longo dos tempos permitem
que dentro da empresa os comportamentos tendam a ser do tipo colaborativos, nos quais a
entreajuda € um valor constante: “O pessoal cede, cede muito, Vocé vé por exemplo o chefe
de armazém a fazer caixas, se a producdo estd atrasada, porque aqui o pessoal ajuda-se
muito...” (Exx, par. 8). Os colaboradores véem a empresa como uma extensio das suas vidas
particulares, e entendem a MAZONI como algo que também é seu e ndo apenas como a

“«

empresa onde trabalham: “...¢€ importante, porque é mais fdcil lidar com o dia-a-dia, porque
Jjd conhecemos os feitios, jd sabemos como temos que lidar com a situacdo! Nos jd somos
mais amigos, do que propriamente colegas de trabalho, porque aos anos que nds lidamos...,
as horas que nos passamos aqui..., é normal que a gente jd tenha uma ligacdo muito forte!”
(Exx, par. 155); “Nos, sabe que hd sempre aquele dia em que as coisas correm mais mal a
um e tal.... Mas ¢ fdcil, é fdcil que aqui hd unido nas pessoas! Problemas, temos problemas
todos os dias e se ndo os tivéssemos ndo tinhamos qualidade. Isto é mesmo assim! Quando
uma pessoa se empenha, em geral, uma chama a atencdo da outra, porque nos encarregados,
também chamamos a atengdo um encarregado ao outro: porque isto ndo pode chegar aqui
assim, ndo pode... E hd sempre aquela coisa, mas hd uma unido muito grande entre nos. Jd
sdo muitos anos e jd nos conhecemos bem, embora a nossa politica é puxar todos o barco
para a frente, a nossa politica toda a gente tem que trabalhar em prol da empresa.” (Exx,
par. 109); “...muito trabalho, muito trabalho por parte dos encarregados a acompanhar
muito bem, cada qual no seu sector, isso ¢ fundamental. E, é trabalho! Pronto, as pessoas
terem a no¢do que isto é nosso, isto ndo é so do patrdo, nos enquanto estivermos cd é nosso!
Nos temos que estar aqui, e dar o nosso melhor!” (Exx, par. 45); “...0 que encontrei nesta

fdbrica ndo é muito normal. Toda a gente é amiga. Quando hd um problema todos trabalham

para a sua resolucdo. Apenas depois é que se vdo apurar responsabilidades.” (Exx, par. 8).

Nao s6 equipa de quadros e de chefias com uma permanéncia média na empresa muito
elevada, contribuiu, como anteriormente descrito, para que os problemas sejam mais
facilmente ultrapassados. A estabilidade da equipa produtiva também foi reconhecida como
importante para o sucesso da empresa: “Aquilo que eu ndo disse também, é que nos so
conseguimos um bom trabalho com uma boa equipa nas linhas! E nos aqui. Temos uma
equipa que trabalha connosco..., eles entraram e nunca mais sairam, alids, eu tenho aqui

rapazes que vieram para aqui para o primeiro emprego e sdo homens, vieram para aqui com
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17 ou 18 anos, e hoje estdo casados, tém filhos, fizeram-se cd. Tenho uma grande parte
deles! Os que formaram equipa, fomos nds e alguns rapazitos que vieram mesmo novos, que
vieram do centro de formagdo regional, e hoje sdo artistas. Eu posso dizer que tenho ai dois
ou trés rapazes, ou quatro ou cinco, foram formados praticamente cd e sdo uns bons

artistas.” (Exx, par. 51).

A confianga entre os elementos da equipa, e do proprio lider da empresa, que trouxe boa parte
dos quadros de outra empresa que detinha no passado, potencia a descentraliza¢do das

¢

responsabilidades: “...quando recorrem a ele (lider da empresa), é porque jd ndo podem
fazer mais nada em termos de encarregados de seccoes, quando ndo conseguem mesmo lidar
com a situag¢do, ou porque ndo tém solugdo, recorrem a ele. Mas normalmente resolvem-se
as coisas sem ele, por isso é que nos temos o encarregado geral...” (Exx, par. 163); “...ndo é
controlador. Deixa-nos a vontade e dd-nos responsabilidade. Por isso é que ficamos mais
tempo quando precisamos de ficar, mas depois se precisamos de sair também ndo hd
problemas por isso.” (Exx, par. 41). Por sua vez a descentralizagdo das responsabilidades,
associada ao espirito de equipa existente, permite uma maior rapidez na resolucdo dos
problemas: “Conseguimos saber num prazo de uma hora depois da encomenda chegar, se
conseguimos ou ndo cumprir os prazos. Mas apenas porque todos remamos para 0 mesmo

lado e porque nos entre ajudamos imenso. Pegamos no telefone e falamos uns com os outros,

e com os fornecedores e resolvemos as questoes.” (Exx, par. 15).

6.5 As fronteiras da empresa - Cluster
Ao longo da sua evolucdo, bem como actualmente, a MAZONI tem vindo a adoptar a sua
estratégia e os seus processos didrios a realidade da envolvente do cluster em que se encontra

envolvida, nomeadamente nos seguintes aspectos:
Contratacio de recursos humanos:

Os recursos humanos da MAZONI sido maioritariamente recrutados localmente, tirando
partido ndo apenas do papel das instituicdes relacionadas e de suporte (e.g. Centro de
Formacdo Profissional da Indistria do Cal¢ado), mas também do facto de existir localmente
um grande numero de profissionais qualificados. Por exemplo, tanto ao nivel da producéo,
como das dreas de apoio, como os armazéns, o planeamento ou o controlo de qualidade, os

novos funciondrios s@o contratados localmente e, grande parte deles tém experiéncia
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profissional na industria de calgado: “Estou na empresa hd sensivelmente dois anos e meio.
Trabalhei noutra firma, aqui de Felgueiras, cerca de 18 anos.” (Exx, par. 3); “...fomos nos e
alguns rapazitos que vieram mesmo novos, que vieram do centro de formagdo

regional...”(Exx, par. 51).
Subcontratacao

A MAZONI subcontrata localmente parte da sua producdo. Em 2008, cerca de 8% dos
sapatos produzidos foram manufacturados fora das instalacdes da MAZONI. Também em
2008, cerca de 21% da actividade de costura foi efectuada em unidades subcontratadas
(AD47). A MAZONI mantém relagdes comerciais privilegiadas com uma pequena costura,
propriedade da esposa do encarregado geral da empresa, desde os tempos em que a MAZONI

¢

foi constituida: “...nds temos por exemplo, a esposa do nosso encarregado que trabalhou
numa fdbrica dos Alemdes que fechou, e ela veio para casa, e montou uma costura em casa
com ndo sei quantas mulheres, e entdo ela trabalha para a Marzoni o ano inteiro.” (Exx,
par. 40). Esta pequena unidade funciona como uma extensio da linha de produgdo interna e
para ela sdo canalizadas as encomendas de menor dimensdo. Desta forma a produtividade da
linha interna ndo é tdo penalizada: “Normalmente, esse tipo de encomendas pequenas, tento
ndo fazé-las aqui, tento fazé-las numa costura que nos temos de apoio! Que é uma costura
pequenina e é muito mais fdcil do que nos aqui, pegar numa linha e fazer, por exemplo, e
fazer (como eu fiz na semana passada) para ai 30 ou 40 encomendas..., 12 pares, 72, mais

nove! Entdo, como tenho essa costura de apoio todo o ano, elas, normalmente, fazem essas

coisas pequeninas!” (Exx, par. 87).

Para além da pequena unidade de costura que funciona como uma extensdo da linha de
producdo interna, a empresa mantém relacdes mais ou menos estiveis com mais duas
empresas de costura, e com uma empresa a quem a MAZONI faz a subcontratacio da
producdo integral de sapatos. Estas empresas trabalham com regularidade, embora sem
exclusividade, para a MAZONI. A manutencdo dos relacionamentos de longo prazo é
importante pois dessa forma existe um melhor conhecimento de ambas as partes. Os
fornecedores conhecem bem a forma de trabalhar e as exigéncias da MAZONI (Exx, par. 40),
que por sua vez tem uma melhor conhecimento dos pontos fracos e das competéncias de cada
um dos subcontratados, o que permite fazer uma melhor distribuicdo do trabalho (por
exemplo em termos de quantidade e de especificidade dos modelos), com vista a obtengdo de

It 2

respostas mais rdpidas e a minimizagdo dos problemas de qualidade: “...jd é costume
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trabalhar para nds, pronto, jd temos um bocado de confianca neles, nas pessoas.... mas hd

outra coisa, é escolhido o modelo. Pronto, foi um modelo que deu...!” (Exx, par. 101).

Este relacionamento € muito mais do que um relacionamento comercial simples de
pagamento por um servigo. Com o objectivo de manter um relacionamento estivel e sdo com
os subcontratados, a MAZONI d4 algum apoio técnico aos mesmos, ndo apenas ao nivel de
formacgao (“...damos todo o apoio técnico, alids, nos ndo deixamos que um modelo de
costura comece sem primeiro fazer uma de duas coisas, ou faz uma série de dez pares e trds
aqui para ver, ou entdo antes de comecar a costura, um técnico nosso passa ld para
acompanhar os primeiros dez pares. Tem de ser assim.” (Exx, par. 44)), mas também por
exemplo ao nivel da manuten¢do ou da disponibilizagdo de equipamentos especificos:
“...muitas vezes hd modelos enfim, que a fdbrica tem maquinas e eles ndo tém, e entdo nos
estamos constantemente a por ld mdquinas, agora pde um depois tira outra, as costuras
também ndo tém, nem penso que nunca irdo ter uma capacidade financeira muito grande

para comprar muitas mdquinas...” (Exx, par. 46).

Adicionalmente a MAZONI subcontrata pontualmente o CTCP (Centro Tecnolégico do
Calcado de Portugal) para a realizacdo de testes a composi¢do de diversas matérias-primas,
de modo a garantir o fornecimento de produtos em conformidade com a legislacdo genérica e

com as especificagdes de cada cliente (Exx, p. 11).
Aprovisionamentos em Geral

A grande maioria dos restantes componentes necessarios para a producdo dos sapatos €
adquirida a fornecedores locais (Exx, par. 86; Exx, par. 19). A politica que a empresa segue,
desde ha largos, de aquisicio das matérias-primas e dos componentes com base nas
necessidades de produgdo, apds ter as encomendas de clientes confirmadas, leva a que os
fornecedores tenham de ter apenas uma capacidade de resposta relativamente rdapida, que
normalmente € garantida pela existéncia de componentes. Com o objectivo de melhorar a
capacidade de resposta que os fornecedores por norma ja tém, a MAZONI adoptou uma
politica de bom cumprimento dos prazos de pagamento, por um lado, e de desenvolvimento
de boas rela¢des informais com os fornecedores, por outro: “Eu chamo colaboradores aos
meus fornecedores. Mesmo que eles ndo sejam, e ndo sdo, mas chamo-lhes assim. De vez em
quando envio uns presentes, ndo para os comprar, mas para fomentar a boa relagdo. E essa
boa relacdo dd-me vantagem nos prazos de aprovisionamento. Porque eles gostam de mim e

colocam-me na frente dos outros.” (Exx, par. 17).

Nuno Cardeal 113



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

Acesso ao mercado

O modelo de negdcio da MAZONI, é um modelo no qual os clientes sdo normalmente
representados localmente por um agente. Os agentes conhecem a realidade local, as
capacidades das diversas empresas, € canalizam as encomendas dos clientes para as empresas
mais adequadas. Os agentes funcionam igualmente como entidades fiscalizadoras da
producdo, designadamente ao nivel do controlo de qualidade. Sdo frequentes as situagdes nas
quais os produtos ndo sdo expedidos sem que antes sejam controlados pelos agentes dos

clientes.

Ao estar localizada num centro de produgédo de calgado, a MAZONI beneficia de vantagens
em termos de acesso ao mercado. Por um lado, o conhecimento localmente existente das
capacidades das empresas (“...sabe que o mundo de Felgueiras é um mundo de calcado e
tudo se sabe. Temos muitos amigos no calcado e falo com eles. Esta firma estd muito bem
catalogada para fazer sapato cldssico, em termos de qualidade, preco e rapidez. Estd talvez
no top 5 das fdbricas de cldssicos.” (Exx, par. 30)), e por outro lado a proximidade (“...é que
o0 proprio cliente escolheu o agente para se introduzir em trés a seis fabricas em Portugal, e
como ndo tinha conhecimento e era muito mais dificil chegar d fabrica A, B e C, é muito
mais fdcil chegar um agente que conheceu por intermédio de alguém ou por um telefonema
de alguém que queria ser agente ou Se representava aqui, 0 agente vai ao aeroporto, vai
busca-lo, conhece as fabricas todas num dia ou dois, visitam cinco ou seis fabricas, e o
cliente vai embora.” (Exx, par. 94)), levam a que a MAZONI tenha um maior nivel de
exposicdo ao mercado do que teria se ndo estivesse localizada num centro de calgado como é

Felgueiras.
Participaciao em feiras e certames internacionais

Para a participagc@o em feiras e em certames internacionais, a MAZONI conta sempre com a
ajuda da APICCAPS. A associagdo tem uma grande experiéncia na organizagdo deste tipo de
participacgdes, de tal forma que as empresas apenas tém de definir o espago pretendido, qual o

“stand” que querem montar e empacotar os materiais que pretendem levar.

6.6 Resumo
A figura II resume, em forma de modelo l6gico (Yin, 2009), a forma como a MAZONI

desenvolveu a capacidade de disponibilizar qualidade e servigo ao cliente a baixo custo.

Nuno Cardeal 114



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

Figura I1 — Modelo logico do desenvolvimento de qualidade e servico a custo
reduzido
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mercado especifico

! ! } } ! ! !
Definigdo do Modelo de Megdcio: Qualidade e servigo a baixo custo

: ! : . .

Desenvolvimento da capacidade |
Reunido Estabilidade Aquisig&o Estabelecimento Adopg&o novas Internalizac&o
: materias de relagdes de tecnologias: modelacgé&o
da da equipa : = : .
62 Feira primas de d longo prazo com - Maquina corte automatica
| conmens = qualidade fornecedores - CAD
Processo superior - Melhorias S1
de controlo (enfoque em RH internos)
da
quatidade ] Desenvolvimento de cultura
L ¥ de pertenca, trabalho em
Reacgdes rapidas a Sqing, aio:
problemas de gualidade fesponsablllza(;aq o de
- Bounides de emergéncia. Subcontratacé&o orientagcdo para avisdo de
- Trabalho fora do horario da,‘ produ:;,éo das proditiiidade
- Reaproveitamento dos senes p{:aquenas |
Criagao de produtos $
= uma cultura — Protétipos em prazos Reforgo RH em
de qualidade Politica de mais curtos e com DNP:
Sistema de .| admissées e de custos de produgdio ||| - ContratagGes
auto-controlo sty Devolug&o minimizados - Selecgéo dos
de melhores técnicos
¥ excedentes Melhorias no internos
8 Correcgoes de matérias planeamento e I
Haiee imediatas primas contg::louda
qualidade do f=— 1 pro 'l'“;’ao Novos produtos
processo - fornecidos no
Melhor
- razo
' qualidade do i
produto
T Maior Qualidade e servigo a
Produtrvidade custo baixo
Fonte: Analise do autor.
115

Nuno Cardeal



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

7 Analise das capacidades
7.1 Analise VRIO das capacidades

Qualidade, a custos reduzidos

A qualidade, a precos reduzidos, que a MAZONI dispde resulta da forma como inter-
relaciona diversos recursos: a tecnologia, a capacidade técnica do pessoal ao servigo, os
processos internos de controlo de qualidade, a cultura organizacional e as matérias-primas
que utiliza. O quadro V resume a anélise efectuada a esta capacidade, andlise que é descrita

nos parigrafos seguintes.

Quadro V - Analise VRIO da Qualidade

Tecnologia - - -
Capacidade técnica - - -
Processos internos - - -

Cultura organizacional - + +
Matérias-primas - - -
Qualidade + + +

A andlise a esta capacidade foi efectuada em duas fases sequenciais. A primeira fase foi a
andlise dos recursos de forma isolada, primeiramente em termos de valor e de raridade e
posteriormente em termos da sua inimitabilidade. Os recursos considerados ndo raros nao
foram, por questdes de irrelevancia, analisados sob o prisma de inimitabilidade (se ndo sdo
raros, quer dizer que estdo disponiveis para outras empresas, logo a questdo da
inimitabilidade deixa de ser relevante). Para a andlise da inimitabilidade dos recursos
considerados raros foi efectuada uma anélise de contetiidos e a sua respectiva codificacdo em
termos das caracteristicas que criam barreiras a imitabilidade, nomeadamente a dependéncia
do percurso percorrido (“path dependent’), a complexidade social, a ambiguidade causal e os
direitos de propriedade (Barney, 1991; Peteraf e Barney, 2003). Essa andlise encontra-se

detalhada no quadro VI.

A segunda fase da andlise correspondeu a andlise da integracdo dos quatro recursos, sob a

forma de capacidade (flexibilidade produtiva).

Nuno Cardeal 116



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

A primeira constatacdo da andlise é a de que, individualmente, nenhum dos recursos &

valioso:

® A tecnologia é o conjunto dos equipamentos que a empresa tem vindo a adquirir e que
actualmente utiliza com o objectivo de poder produzir com boa qualidade. Dado que a
inddstria de calgado € eminentemente do tipo mao-de-obra intensiva, esses
equipamentos, de per si ndo sdo fonte de criacdo de valor. Para produzirem com
qualidade eles necessitam, por exemplo, de um conjunto de operadores com
capacidade técnica adequada;

e A capacidade técnica do pessoal ao servigo, nomeadamente ao nivel do conhecimento

dos sapatos e do manuseamento dos equipamentos produtivos, isoladamente, também
niao € um recurso criador de valor. Sem os equipamentos adequados, ou sem uma
capacidade de utilizacdo de recursos produtivos externos (i.e. subcontratag¢do), a
capacidade técnica ndo pode ser transformada em outputs geradores de vantagens
competitivas.

e Qs processos internos de controlo de qualidade, de forma isolada, também ndo sdo

criadores de valor. Apenas constatam a qualidade dos produtos ja produzidos. Sem a
existéncia de pessoal com capacidade técnica adequada, ou sem os equipamentos de
producd@o necessdrios, ou ainda sem uma cultura organizacional vocacionada para a
qualidade, os processos internos apenas dardo informacdo sobre producdo ja
efectuada.

¢ [Isoladamente, uma cultura organizacional de qualidade também nio € suficiente para

se ter uma boa qualidade. Sem os equipamentos e as competéncias técnicas
adequadas, ou sem uma boa capacidade de gestdo de subcontratacdes, a cultura
organizacional ndo pode originar outputs de produtos de boa qualidade.

e As matérias-primas, sem a capacidade técnica dos colaboradores para as processarem

adequadamente, ou sem o0s equipamentos que permitam a sua transformagdo em
condicdes adequadas, também ndo podem ser transformadas em produtos de boa
qualidade.

No que respeita a andlise da tecnologia, os equipamentos produtivos estdo disponiveis no
mercado de recursos (de equipamentos), pelo que também ndo sdo raros e, consequentemente
qualquer outra empresa podera ter-lhes acesso. Por ndo ser um recurso raro, a questdo da

inimitabilidade € irrelevante.

No mercado dos recursos humanos existe uma ampla disponibilidade de pessoas com boas

capacidades técnicas, no sentido de saberem como fazer sapatos de boa qualidade. Como nos

foi amplamente referido na fase de entrevistas abertas e semi-estruturadas, a qualidade dos
produtos de calcado fabricados em Portugal ndo fica atrds da qualidade dos produtos

produzidos nos paises com maior notoriedade no calgado Europeu, que sdo a Itilia e a
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Espanha. Assim, o recurso capacidade técnica também ndo € raro, e como tal, a questdo da

inimitabilidade ndo se coloca.

Os processos internos de controlo de qualidade sdo de relativa simplicidade e passam

essencialmente pela existéncia de dois pontos de controlo ao longo da linha (no final da
costura e no final da montagem), no caso da produg¢do interna, e da deslocacdo de técnicos da
empresa as unidades subcontratadas, para acompanhamento do arranque da produgdo em
cada uma das fases de fabrico, no caso das produ¢des subcontratadas. Sdo processos que nio

sdo raros, pelo contrario, sdo os tradicionais na inddstria.

A cultura organizacional ndo estd disponivel num mercado de recursos de cultura. Nao €

possivel uma empresa comprar uma cultura com estas ou com aquelas caracteristicas. A
cultura da MAZONI, do ponto de vista da qualidade, € tal que as pessoas interiorizaram a
importancia da qualidade do que fabricam e de obter essa qualidade a primeira. A cultura de
qualidade permite que cada posto de trabalho funcione como um posto de controlo de
qualidade, algo que outras empresas tém vindo a tentar fazer mas na sua maioria sem o nivel
de sucesso da MAZONI. E portanto um recurso raro. Por defini¢io a cultura de uma empresa
€ um fendmeno socialmente complexo (Fiol, 1991). No caso presente, a cultura de qualidade,
foi sendo criada aos poucos, com diversas resisténcias a mudanga. Foi um trabalho de
diversos anos até que os colaboradores finalmente compreendessem a sua importancia. No
quadro V estdo evidenciadas diversos aspectos que caracterizam a cultura organizacional do
ponto de vista de complexidade social e de dependéncia do percurso percorrido, os quais,
corroborando estudos anteriores (i.e. Fiol, 1991), confirmam a inimitabilidade da cultura

existente na MAZONI.

As matérias-primas utilizadas pela empresa sdo normalmente objecto de uma seleccio tal que

permitam que no final se consiga obter um produto com a qualidade pretendida. Sdo todavia
matérias-primas que estdo amplamente disponiveis nos mercados de matérias-primas, pelo

que ndo se tratam de um recurso raro.
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Cultura
Organizacional

Quadro VI - Codificacdo da Qualidade — Inimitabilidade

- “...Se o chamar atengdo todos os dias de uma coisa que faz mal, ao
fim de 8 — 15 dias, deixa de fazer menos mal e comega a fazer bem, é
exactamente o que se passou aqui. As pessoas comegaram a ver que
o cliente, a entidade patronal, o encarregado, ndo queria assado,
mas tinha de ser assim.”

-“...0 sucesso teve a ver com a vontade e com a polivaléncia dos
nossos funciondrios, liderados pelo... Hoje em dia o proprio
empregado é interessado e corrige os erros que vém detrds.”

- “...as pessoas foram evoluindo, por aquilo que lhes foi dito,
porque foram aprendendo, porque as mdquinas os ensinaram,
porque foram obrigados a mudar porque as mdquinas assim o0s
obrigaram, pela experiencia, um homem que so colou solas a sua
vida inteira, hoje faz aquele trabalho melhor do que fazia hd 10/15
anos, porque quantas vezes foi chamado, quantas vezes lhe
trouxeram sapatos para trds, a dizerem: desculpe isto estd mal...”

- “...¢ o dia-a-dia, essa parte é um bocadinho de todos nos, é tentar
explicar as pessoas que ou se faz bem feito ou ndo vale a pena fazer
hoje em dia!”

- “...é todo o conjunto de trabalho que nos temos cd dentro que se
tem e, mentalizar as pessoas acima de tudo! Porque isto hd vinte
anos atrds ndo era possivel.”

2z .

- “...0 chamar as pessoas d noite por exemplo, a chamar uma
equipa que esteve no acabamento vem para aqui trabalhar porque
vamos abrir 10, 20, 30 cartoes daquilo que foi mal para dentro das
caixas, e as pessoas interiorizam isso.”

- “...se a sola é diferente, se a prensa ndo estd bem, tem de se ver
porque é que ndo esta bem, e isto tem de acontecer, e isso acontece.”

-7...para que todos em conjunto digam olhos nos olhos uns aos
outros, e d minha frente o que correu mal, e ai podem “gritar”,
podem falar mais alto, podem dizer com alguma agressividade,
porque isso muitas vezes acontece, porque é que aconteceu isto e
aquilo na 29 3%4°,5%6° feira, mas dizem olhos nos olhos o que correu

mal, para que isso ndo volte acontecer na proxima semana,

- “...hd formas de chamar atengdo das pessoas e hd formas de tomar
nota daquilo que correu menos bem, para que na proxima semana ou
na entrega desse modelo, corra melhor...”

- “...normalmente manda para trds os produtos que ndo estdo bem,
embora hd aquelas coisas que passam sempre! Porque nos hd uns
anos para trds tinhamos aquela politica: “eu ndo vou estar a acusar
o meu colega!”, mas isso acabou!”
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Na MAZONI, a qualidade é o resultado da forma como a empresa organiza um pacote de
recursos (tecnologia, capacidade técnica do pessoal, processos internos de controlo de
qualidade, cultura organizacional e matérias primas utilizadas). A andlise efectuada a cada
um dos recursos da qualidade, demonstra que nenhum deles passa o teste VRIO para

constituir uma fonte de vantagem competitiva.

Na estratégia da MAZONI, a entrega de um produto de média/alta qualidade, é algo que é
estratégico, alids, vai de encontro aquela que foi, de acordo com o lider da empresa, a
primeira grande decisdo estratégica da empresa: posicionar-se como um fabricante de sapatos
de média/alta qualidade. No entanto, tanto colaboradores internos, como pessoas externas a
empresa que entrevistimos e a quem fomos solicitando algumas informacdes sobre a
empresa, foram uninimes em considerar que a qualidade dos produtos MAZONI é uma
qualidade acima da média do conseguido pela inddstria nacional de calgado, mas ndo uma
qualidade de topo. Logo, pode-se inferir que, e em termos comparativos ao nivel do output, a
qualidade ndo € uma capacidade valiosa, pois outros concorrentes conseguem niveis de
qualidade superiores. Todavia, existe um segmento de mercado que procura sapatos com a
qualidade MAZONI e isso justifica o facto de a empresa ter sobrevivido e cumprido o seu
principal objectivo ao longo dos anos. De acordo com os entrevistados, esses clientes
procuram produtos com um bom prego para a relagdo qualidade/servico, levando-nos a forma
como o output de qualidade € produzido na MAZONI: com custos relativamente reduzidos!
Se considerarmos a qualidade ndo apenas em termos de output, mas também sob a forma dos
inputs necessdrios para a obter, ou seja, qualidade com custos reduzidos, o fendmeno tem

efectivamente caracteristicas de criagdo de valor para o referido segmento.

Para além disso, tem caracteristicas de raridade. Enquanto que diversas outras empresas
conseguem obter niveis de qualidade idénticas ou superiores as da MAZONI, a maior parte
consegue-o a custa da utilizacdo de recursos mais onerosos. Pela forma como € obtida, ou
seja, sendo o resultado da integragc@o dos cinco recursos referidos, verifica-se uma dificuldade
grande num eventual processo de imitagdo por parte de concorrentes, que € a da ambiguidade
causal (Barney, 1991). Com efeito, quanto mais complexa for a capacidade, nomeadamente
por incluir uma mistura de maior nimero de recursos, menos evidente se torna, mesmo para

quem esta dentro da empresa, perceber claramente qual a origem da vantagem competitiva.
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Servico ao cliente, a custos reduzidos

A capacidade que a MAZONI dispde ao nivel do servico ao cliente, resulta da forma como
inter-relaciona diversos recursos: a tecnologia, a cultura organizacional e a capacidade
técnica. O quadro VII resume a andlise efectuada a esta capacidade, andlise que € descrita nos

pardgrafos seguintes.

Quadro VII - Analise VRIO do servico ao cliente

Tecnologia - - -
Capacidade técnica - - -
Cultura organizacional - + +
Servico ao cliente - + +

A andlise desta capacidade seguiu a mesma metodologia utilizada para a andlise da

flexibilidade produtiva.

A tecnologia para o servigo ao cliente consiste nos sistemas de CAD, nos sistemas de corte de
pele e nos equipamentos de produgdo que permitem fazer primeiro a amostra e depois o teste
do modelo, e ainda nos sistemas e tecnologias de informag@o que permitem apoiar as funcdes
de planeamento e de controlo das operacdes. Este tipo de tecnologia estd disponivel e
difundida por parte significativas das empresas e, de per si ndo € valiosa (por exemplo, sem a

capacidade técnica adequada, ndo € valiosa).

A capacidade técnica traduz nesta fase os conhecimentos que a equipa da empresa tem e que

lhe permitem transformar uma ideia de novo produto num modelo testado. Envolve desde os
conhecimentos de CAD até aos conhecimentos necessdrios para desenvolver os testes dos
novos modelos e as respectivas gamas operatdrias com vista a minimizagdo de eventuais
problemas de qualidade do produto final. Envolve ainda os conhecimentos e as capacidades
de utilizacdo adequada dos sistemas informédticos de apoio ao planeamento e ao controlo de
producdo. Sem as tecnologias adequadas, por exemplo, esta capacidade técnica ndo pode ser
transformada em outputs criadores de valor. Por outro lado, sdo indimeras as empresas com

capacidades técnicas similares, pelo que ndo se trata igualmente de um recurso escasso.

A cultura organizacional nio estd disponivel num mercado de recursos de cultura, pelo que

ndo € possivel uma empresa comprar uma cultura com estas ou com aquelas caracteristicas. A
cultura da MAZONI ¢é neste contexto vista como a cultura de pertenca, de trabalho em

equipa, de auto responsabilizacdo e de orientacdo para a visdo da empresa. Esta cultura
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permite que os colaboradores efectuem sistematicamente todos os esfor¢os no sentido de, por
exemplo, cumprir escrupulosamente os prazos dados aos clientes da empresa,
desmultiplicando-se em tarefas diversas, por vezes ndo relacionadas com a sua funcdo
especifica, trabalhando em equipa, sem procurar responsaveis para os problemas, mas sim
solugdes. Como consequéncia a empresa consegue obter excelentes niveis de servico com
uma estrutura de recursos humanos ndo produtivos, e consequentemente de custos bastante
reduzida. E uma cultura especifica, que muitas empresas gostariam de ter, mas que nio é
frequente, de acordo com o parecer que obtivemos por parte de diversos especialistas e
industriais na inddstria portuguesa de cal¢ado. E portanto um recurso raro. Todavia, sem
outros recursos, como por exemplo, a tecnologia adequada, ou a capacidade técnica
necessdria, esta cultura, de per si, ndo poderia ser criadora de valor, pelo que isoladamente,
ndo € valiosa. No quadro VIII estdo evidenciadas diversos aspectos que caracterizam a
cultura organizacional do ponto de vista de complexidade social e de dependéncia do

percurso percorrido.
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Quadro VIII - Codificacao do servico ao cliente — Inimitabilidade

- Parte significativa das pessoas ao servigo (35%) tem mais de 15 anos de
casa e dos 11 quadros ao servigo, 8 foram admitidos durante o primeiro ano
de vida da empresa, o que permite concluir que a cultura actualmente
existente foi sendo criada por um nucleo duro de pessoas que se tem mantido
na empresa.

- “...as pessoas depois vao-se adaptando! E sabe, quem trabalha aqui, que é
assim que funciona. E vdo-se adaptando, porque nos tempos que estamos as
pessoas tém que se adaptar a mudanga.”

Cultura - “...é fdcil trabalhar uns com os outros porque jd nos conhecemos hd muito
Organizacional tempo. Alids, nos, antes de virmos para esta firma, jd trabalhdvamos juntos.
Porque nos vimos todos de uma firma que o Sr. Fernando Sampaio tinha!”

- O relacionamento entre parte dos colaboradores excede muito o caracter
meramente profissional.

- “...quando hd um problema todos trabalham para a sua resolucdo. Apenas
depois é que se vdo apurar responsabilidades. O pessoal cede, cede muito. Vocé vé
por exemplo o chefe de armazém a fazer caixas, se a producdo estd atrasada,
porque aqui o pessoal ajuda-se muito.”

- “...como existe um grande convivio, o pessoal retine-se com frequéncia para
resolver problemas ou apenas para conviver. Ndo acredito que existam muitas
empresas como esta na ligacdo entre os sectores. Existe confianca e logo existe
ajuda.”

- “...a grande forca desta firma estd na forca dos empregados, pela unido deles.
Aqui é em conjunto. Temos as derrotas em conjunto, as vitorias em conjunto.”

- “...nos jd somos mais amigos, do que propriamente colegas de trabalho, porque
aos anos que nos lidamos..., as horas que nos passamos aqui..., é normal que a
gente jd tenha uma ligacdo muito forte!”

- “...as pessoas terem a no¢do que isto é nosso, isto ndo é soé do patrdo, nos
enquanto estivermos cd é nosso! NOs temos que estar aqui, e dar o nosso melhor!”
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A capacidade servigo ao cliente resulta da forma (organizac¢do) que a empresa tem de integrar
os recursos tecnologia, capacidade técnica e cultura organizacional. Tal como no caso dos
recursos que compdem a capacidade “qualidade”, também nenhum dos recursos que
constituem a capacidade de servico ao cliente passam, individualmente, o teste VRIO. O
servigo ao cliente é importante para criar valor aos clientes que pretendem adquirir calgado
com uma boa relacdo qualidade / servico / preco. Isoladamente, por exemplo sem uma
qualidade de produto adequada, o servico ao cliente ndo é valioso pois, ndo permite o

aproveitamento de oportunidades nem a mitigacao dos efeitos de eventuais ameagas.

De acordo com a opinido da generalidade dos entrevistados, e dos peritos consultados, na
MAZONI, a componente da prestacido de servico ao cliente, que estd relacionada com o
desenvolvimento de novos produtos a partir de ideias ou sugestdes dos clientes, tem uma
prestacio média ao nivel da industria. Diversas outras empresas conseguem prestacdes
idénticas, conseguindo também muitas empresas prestagdes melhores. J4 no que respeita a
componente do servigo ao cliente que se relaciona com o acompanhamento das encomendas e
com o cumprimento dos prazos de entrega, a opinido generalizada € a de que a prestacdo da
MAZONI se encontra ao nivel do melhor que as empresas portuguesas de calcado
conseguem. Ou seja, o servico ao cliente na MAZONI, particularmente no que respeita ao
acompanhamento das encomendas e ao respeito pelo prazo de entrega € relativamente raro na

industria.

Embora o servigo ao cliente corresponda a forma como a empresa interliga os seus recursos
tecnologia, capacidade técnica e cultura organizacional, o que faz com concorrentes que
pretendam copiar esta capacidade tenham maior dificuldade devido ao efeito de ambiguidade
causal propriedade (Barney, 1991; Peteraf e Barney, 2003), a mesma prestagcdo de servico ao
cliente pode ser alcancada através da integracdo de outro tipo de recursos, como por exemplo,
através da contratacdo de mais recursos humanos mais qualificados, para as funcdes de
planeamento e de controlo. Serdo todavia alternativas de desenvolver outputs de igual nivel
ao conseguido pela MAZONI, mas com inputs, designadamente de custo, substancialmente

superiores.
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A questdo do custo do desenvolvimento e manuten¢do das competéncias servico ao cliente e
qualidade (sec¢do anterior) assume um papel chave no desenvolvimento da vantagem
competitiva da MAZONI. Se, por um lado, os ouptuts da qualidade e do servico ao cliente
sd0 imitaveis ou comuns, 0s mesmos outputs obtidos a baixo custo ja s@o raros e dificilmente
imitdveis, pois exigem a integracdo de pacotes de recursos da forma que a MAZONI o faz.
Assim, a verdadeira fonte de vantagem competitiva estd na forma como a MAZONI consegue
ter uma boa qualidade e um bom servigo ao cliente, a custos relativamente reduzidos (vide

seccdo seguinte).

Produtividade

A capacidade produtividade foi analisada de acordo com aquela que € a proposta de valor da
MAZONI, ou seja, a comercializacio de sapatos com um bom preco para a relacdo
qualidade/servico. A possibilidade de se apresentar ao mercado com precos relativamente
baixos para a qualidade dos produtos produzidos e para o servico que presta, resulta de

conseguir manter os custos em patamares relativamente baixos.

Assim, a capacidade produtividade enquadra as capacidades ji anteriormente analisadas,
designadamente a qualidade e o servico ao cliente. Para além dessas capacidades, os custos
reduzidos resultam ainda da integracdo de outros recursos como a relagdo com o cluster, a

tecnologia e a capacidade técnica.

O quadro IX resume a andlise efectuada a esta capacidade, a qual é descrita nos paragrafos

seguintes.

Quadro IX - Analise VRIO de produtividade

Relac¢ao com o cluster +

Tecnologia = - -
Capacidade técnica = - R
Qualidade 1 + +
Servico ao cliente = 4 +
Produtividade + + +

A andlise desta capacidade seguiu a mesma metodologia utilizada nas sec¢des anteriores.

A relacdo com o cluster € analisada ao nivel da estratégia de relacionamento com os

subcontratados, ao nivel do relacionamento com os fornecedores de matérias-primas e ainda
no que se refere ao relacionamento com o mercado. Do ponto de vista da estratégia de

relacionamento com os subcontratados, a filosofia € a de enviar para estes as séries de menor
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dimensdo, de forma a garantir melhores produtividades nas producdes efectuadas
internamente. Do ponto de vista do relacionamento com os fornecedores, a empresa consegue
devolve as matérias-primas que sobraram, sempre que os bens em causa podem ser vendidos
a outros clientes, mesmo quando as quantidades fornecidas pelos fornecedores estdo dentro
dos parametros do intervalo considerado aceitdvel na industria. Até 2007 a empresa nio
expunha em feiras internacionais. O relacionamento com o mercado era efectuado
preferencialmente através de agentes de clientes estrangeiros localizados em Felgueiras,
agentes esses que ja conheciam o Sr. Fernando Sampaio pela sua experiéncia passada e que,
aos poucos, foram igualmente conhecendo a MAZONI. Este relacionamento com o cluster,
isoladamente € valioso num modelo de negécio do tipo do da MAZONI, no qual o custo final
¢ importante. Todavia, ndo € raro, ji que este tipo de relacionamento com os fornecedores

locais € bastante frequente na industria.

A tecnologia é aqui analisada ao nivel dos sistemas e tecnologias de informacdo que
permitem que os modelos sejam totalmente informatizados de modo a que seja possivel
determinar-se com exactiddo as necessidades de matérias-primas para cada producdo. Sdo
recursos ja anteriormente analisados, disponiveis nos mercados de recursos, logo nio raros, e

que, de per si, ndo sdo valiosos.

A capacidade técnica dos recursos humanos é fundamental para que a empresa possa tirar

partido dos recursos tecnoldgicos referidos. E uma capacidade técnica que esta perfeitamente

difundida pela industria.

As capacidades qualidade e servico ao cliente foram j4 analisadas nas sec¢des anteriores,

tendo-se concluido que a qualidade passa o teste VRIO e que o servico ao cliente néo passa,

pelo facto de, isoladamente, ndo ser valioso.

A capacidade que a produtividade constitui é assim obtida pela forma como a empresa se
organiza no sentido de utilizar os recursos relagdo com o cluster, tecnologia e capacidade
técnica, com as capacidades qualidade e servico ao cliente. Esta capacidade € valiosa pois
permite a exploragdo de oportunidades de mercado em clientes que se identificam com a

proposta de valor da MAZONI: um bom preco para a relacdo qualidade/servigo.

Revela-se rara, por incluir as capacidades de qualidade e de servigo ao cliente, as quais
também se revelaram raras. A sua dificuldade de imitacdo resulta, entre outros do facto de

constituir o resultado da integracido de um conjunto de recursos e de capacidades, o que, por
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efeitos de ambiguidade causal, torna mais dificil para potenciais imitadores perceberem qual

a origem da vantagem competitiva.

Conclusao
A andlise permite-nos concluir que a capacidade qualidade inclui a capacidade servigo ao

cliente. Embora, isoladamente, a capacidade servico ao cliente ndo passe o teste VRIO, na

realidade, ela ndo deixa por isso

Figura III — Capacidades da MAZONI

de ser estrategicamente relevante.
Ao ser associada a recursos de
processos internos e de matérias-
primas, o servico ao cliente é
incluido na capacidade qualidade
(vide figura III), capacidade que
ja passa o teste VRIO. Por sua
vez, a capacidade qualidade,
associada ao recurso de relacdo
com o cluster é incluida na
capacidade produtividade, que

igualmente passa o teste VRIO.

Pode pois concluir-se que a

capacidade que estd na origem da

vantagem competitiva da MAZONI resulta da conjugacdo de uma qualidade de produto
classificada como média/alta, acima da média do sector, com um servigo ao cliente distintivo,
particularmente no que se refere ao acompanhamento das encomendas e ao acompanhamento
dos prazos de entrega, e mediano no que se refere ao desenvolvimento de produtos, e ainda
com um custo tal que permite uma boa prestagdo na competicio pelo preco. Mais do que trés
capacidades distintas, a MAZONI desenvolveu a capacidade dinidmica de ser capaz de
concorrer, com pre¢os competitivos, face a um binémio de qualidade produto e de servico ao

cliente, acima da média.

Do ponto de vista do modelo das estratégias genéricas de Porter (1985), comparando a

MAZONI com outras empresas que perseguem um posicionamento idéntico em termos da
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relacdo qualidade/servigo, pode-se afirmar que a MAZONI se posiciona com uma estratégia
de lideranga de custos. A vantagem competitiva da empresa, decorrente das capacidades
analisadas, permite que a empresa crie mais valor aos seus clientes através da aplicagcdo de

um prego mais reduzido.

A evolucdo do volume de negécios e do niimero de funciondrios da empresa ao longo dos
anos demonstra que os objectivos inicialmente tracados, no sentido de ndo crescer mais do
que a capacidade para a qual o edificio estava preparado, t€ém vindo a ser cumpridos. Para
além disso, os resultados da empresa tém vindo sempre a ser positivos. O cumprimento dos
objectivos propostos constitui um bom indicador de que a MAZONI consegue produzir um
valor econémico (Peteraf e Barney, 2003), dado pela diferenca entre a percepcdo que os

clientes t€ém do beneficio do produto e o custo econémico do produto, no minimo, adequado.

7.2 Microfundacdes da capacidade dinamica

Para a andlise das microfundagdes das capacidades da empresa, partimos da ferramenta
desenvolvida por Teece (2007), embora esta tenha um enquadramento diferente, na medida
que € aplicavel a indudstrias com caracteristicas especificas e diferentes da industria do
calcado. Teece (2007) desenvolveu a referida ferramenta para um contexto de indudstrias que

enquadram quatro caracteristicas distintas:

5) O ambiente € aberto ao comércio internacional e completamente exposto a
oportunidade e ameacas associadas a mudangas tecnoldgicas. A industria de calgado
enquadra-se nesta caracteristica, embora as mudangas tecnoldgicas ndo sejam
relevantes.

6) A mudanga técnica em si € sistémica no sentido de que muiltiplas inovacdes devem ser
combinadas para se criarem produtos ou servicos que vao de encontro as necessidades
dos clientes. Ndo € o caso da industria de calcado.

7) O mercado global de componentes e de servicos estd bem desenvolvido, como
acontece na industria do calcado.

8) O mercado global para a troca de know how e de tecnologia encontra-se ainda pouco

desenvolvido, o que ndo € o caso da industria de calgado.

O modelo (Teece, 2007) parte do principio de que as capacidades dindmicas das empresas

podem ser divididos em trés grandes fases, designadamente a capacidade de deteccdo de
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oportunidades, a capacidade de aproveitamento das oportunidades e a capacidade de gerir a
janela de oportunidade, no tempo, através da reconfiguracido e da adapta¢do as mutagdes da
envolvente, de forma a minimizar o efeito de potenciais rigidezes centrais (Leonard-Barton,
1992). As microfundacdes das capacidades dindmicas sdo as habilidades, os processos, 0s
procedimentos, as estruturas organizacionais, as regras de tomada de decisdo e as disciplinas
que permitem a empresa a detec¢do das oportunidades, o seu aproveitamento e a subsequente
gestdo do aproveitamento das oportunidades, através da reconfiguracdo e da adaptacdo as

mutacdes na envolvente.

Para a andlise das microfundag¢des da capacidade dinamica da ABREUS fizemos uma andlise
de contetddos de acordo com as categorias finais obtidas na andlise do caso piloto do projecto
de investigacdo onde este caso de estudo se enquadra: Caso CALAFE. As categorias ai
obtidas resultaram de um processo iterativo de codificagdo. Para a primeira codificacio
utilizdmos um conjunto de tdpicos seleccionados e adaptados da ferramenta elaborada por

Teece (2007), designadamente (quadro X):

Quadro X - Categorias preliminares

Deteccao de oportunidades - Capacidade de interpretacdo das mudancas
- Processos de capitalizacdo em inovagdes de fornecedores
- Processos para identificar segmentos de mercado alvo e
mudanca nas necessidades dos clientes
Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negdcio e as novas solugdes para os
clientes
- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos
- Construir lealdade e comprometimento

Reconfigurar e adaptar - Descentralizacao
- Governo da empresa
- Gestdo do conhecimento

No caso piloto, apds as categorias terem sido definidas, voltdmos a fase de andlise na qual os
temas estavam ja codificados por capacidades e analisamos de novo todos os dados com o
objectivo de se identificarem temas enquadrédveis nas categorias definidas. O resultado dessa
codificacdo inicial foi a obten¢do de diversos temas que, ndo obstante se enquadrarem na
mesma categoria, poderiam ser melhor explicados em categorias diferentes, mais restritivas,
ndo existentes na codificacdo inicial. Em face destas conclusdes preliminares, optou-se por se

modificarem as categorias iniciais, eliminando-se antigas e acrescentando-se novas, até se
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obter uma solugdo final em que os temas fossem claramente separados. O resultado final
desse processo foi entdo aplicado para andlise dos padrdes observados neste caso, tendo-se
verificado a mesma tipologia de problemas, o que nos obrigou a fazer algumas modificacdes
nas categorias. O resultado deste processo iterativo de codificacdo levou as seguintes

categorias finais (quadro XI):

Quadro XI - Categorias finais

Detectar as oportunidades - Oportunidades externas de mercado
- Oportunidades internas

- Agente dinamizador

Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negdcio

- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos

- Construir lealdade e comprometimento

Reconfigurar e adaptar - Descentralizacao
- Politicas funcionais
- Perseveranga
- Gestdo do conhecimento

A fase de “detectar as oportunidades” segue a proposta de (Freire, 1997), na qual uma
aparente ameaga pode ser vista como um oportunidade, pelo que engloba ndo apenas os
factores que na andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) sdo vistos

como oportunidades, mas também os que sdo vislumbrados como ameagas.

O quadro XII, apresentado nas paginas seguintes, resume a codificacdo efectuada, para a
capacidade que constitui a conjugacdo de baixos custos com uma qualidade de produto acima
da média e com um servico ao cliente distintivo, de acordo com os critérios finais de

codificacdo, descrevendo as microfundacdes da capacidade dinamica da MAZONI.

A capacidade dindmica comecou a ser desenvolvida logo aquando da criagdo da empresa. A
oportunidade, vislumbrada pelo Sr. Fernando Sampaio consistiu numa conjugacdo de
oportunidade de mercado (convic¢do de que havia um segmento crescente de mercado que
necessitava de sapatos de qualidade média/alta, com um nivel de servico elevado, e precos
competitivos, com potencial de ser mais bem servido), com uma oportunidade interna que

resultava do seu conhecimento da industria e do mercado.
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Identificada a oportunidade, a capacidade dindmica tem vindo a ser desenvolvida ao longo

dos anos. De acordo com o que nos foi referido, a qualidade e o servico da MAZONI tem

vindo a melhorar com o tempo.
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Quadro XII — Microfundacoes da Qualidade/Servico a Custos Reduzidos

Oportunidades externas

Oportunidades internas

De mercado
Reconhecimento de que um segmento de mercado pretende adquirir sapatos com
uma qualidade média/alta, com garantia de recep¢@o dentro dos prazos e a

precos competitivos.

Delinear o modelo de negocio

Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos

Construir lealdade e comprometimento

especifico, que privilegia a qualidade
elevada e que tem preocupagdes com o
preco dos produtos.

Posicionamento num segmento de mercado Recorrer a subcontratagdo externa apenas em modelos

nos quais o nivel de complexidade e de exigéncia do
cliente ¢ inferior a média

Contratacio de um niicleo duro de colaboradores de
elevada confianga.

Boa qualidade de produto, precos
competitivos e boa qualidade de servico.

Recorrer a subcontratacao para cumprir prazos de
entrega.

Definicdo de valores de qualidade, de pertenca, de
trabalho em equipa e de orientacdo para o cliente.

Subcontratar a produg@o de séries de pequena dimensao.

Envolvimento dos colaboradores nas discussdes dos
problemas e na determinagdo das solugdes.

Apoiar tecnicamente os subcontratados.

Utilizar essencialmente recursos internos (promover
a estabilidade da equipa).

Formacgao nas novas tecnologias, primeiro por
formadores externos e depois por elementos internos
mais experientes

Motivagao dos funciondrios para a utilizagdo das
novas tecnologias.

Criagédo de relacionamentos informais com os
fornecedores
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Quadro XII — Microfundacoes da Qualidade/Servico a Custos Reduzidos (Continuacao)

Descentralizacao Politicas funcionais Perseveranca Gestao do conhecimento

Defini¢do de cada posto de linha como um posto  Estabelecimento da reunido de 6 feira a tarde para

de auto-controlo

discussdo de problemas de qualidade

Reunides internas de emergéncia para analise
de problemas de qualidade de fabrico

Manutengio de uma elevada estabilidade no
quadro de pessoal.

Autonomias para os responsaveis de cada drea
resolverem os seus problemas do dia-a-dia

Estabelecimento de elevados niveis de exigéncia aos
fornecedores de matérias-primas.

Insisténcia sistematica no processo de
mudanca, designadamente ao nivel do auto-
controlo e da importancia de fazer bem a
primeira.

Manutencao de um niicleo duro de
subcontratados.

Responsabiliza¢do dos funciondrios pelos problemas
de qualidade

Convocatéria de funcionarios, fora do
horério normal de trabalho, para rectificagdo
de problemas de qualidade.

Deslocacao dos melhores operadores para tarefas

mais complexas.

Supervisao do inicio de cada fase da produg@o, nos
subcontratados

Assumpcao de desperdicios nao previstos
devido a qualidade inadequada de pedagos de
pele.

Deslocag@o das melhores cravadeiras para o
fabrico de amostras.

Investimento na maquina de cortar a jacto

Abdicar da emancipagdo da marca DARK
em prol do servigo ao cliente.

Intervengdo informal das cravadeiras das amostras
no processo de desenvolvimento: porque ndo fazer

assim, ou assim?

Contratacao do designer para reforcar a qualidade
das colecgoes.

Reconhecimento da importancia do refor¢o
da drea de modelacdo no incremento dos
custos totais.

Teste do modelo e definicdio das linhas de
producgio, envolvendo os encarregados e o pessoal
de linha, para garantir inexisténcia de problemas

na produg@o.

Refor¢o da drea de modelacdo: recrutamento de
novas pessoas

Aumento do prego de venda para séries de pequena
dimensdo

Acompanhamento da produg@o com o objectivo de
avaliar consumos de matérias-primas

Devolugao dos excedentes de matérias-primas

Redugdo dos niveis de subcontratacdo para
privilegiar a produtividade interna

Apoio técnico e de formagdo constante ao niicleo
duro de subcontratados.
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Figura IV — Microfundacées das capacidades da MAZONI

Gondo || P |
conhecimento = |

A figura IV resume aquele que foi o padrdo das microfundacdes da capacidade dindmica da
MAZONI. As setas indicam que, mais do que uma légica linear, as fases do desenvolvimento
das capacidades dinamicas seguiram uma ldgica circular, com as microfundacdes da
reconfiguragdo e adaptacdo a originarem novas microfunda¢des no aproveitamento das

oportunidades, & medida que a envolvente vai mudando.
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ANEXO 3 - Caso ABREUS
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1 Introducao
O presente caso de estudo foi efectuado com o objectivo de se responder a seguinte pergunta
de investigacdo: Como € que os recursos/capacidades que estdo na origem da vantagem

competitiva da ABREUS foram criados ao longo do tempo?

2 Metodologia

Contexto da investigacao

A metodologia seguida foi a de um caso de estudo indutivo, com unidades de andlise
incorporadas (Yin, 2009). A investigacdo indutiva parte da andlise de dados para a
exploragdo de fenémenos de interesse, para os quais ndo se encontra explicagdo adequada na
teoria, ora porque a teoria nao aborda esses fenémenos, ora porque a teoria simplesmente niao

os consegue explicar.

A pesquisa contempla diversas unidades de andlise. A unidade principal de andlise foi a
empresa. Como unidades incorporadas foram consideradas, no contexto da empresa, os
colaboradores, as dreas funcionais e as capacidades. Num contexto mais alargado, a inddstria
portuguesa de calcado foi também considerada como unidade de anédlise incorporada. As
unidades de anélise “colaboradores” e “dreas funcionais” foram importantes na recolha de
dados, particularmente no que respeita a fendémenos organizacionais bem identificados. A
unidade de anélise de maior dimensdo, a inddstria, € importante na medida que permite uma
melhor compreensdao de diversas opgdes estratégicas seguidas pela empresa. A unidade
“capacidades da empresa” é a mais importante para a andlise do caso, pois permite analisar
como € que cada uma das capacidades que estd na origem da vantagem competitiva da

empresa foi criada.

Fontes de dados
Os dados foram recolhidos a partir de quatro fontes principais: entrevistas semi-estruturadas;
documentos de arquivo; observagdes directas e; artigos de imprensa. O quadro I sumariza

essas fontes.
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Quadro I - Fontes de dados

Entrevistas 13 Gerentes; quadros

Dados sobre vendas; relatérios e contas; balangos
sociais

Processos de fabrico; reuniGes informais;
colaboradores fora do contexto de trabalho

Documentos de arquivo 57
Observacoes directas 5

Artigos de imprensa 20 Press releases; entrevistas

Os dados recolhidos foram todos arquivados numa base de dados do caso de estudo, base de
dados essa que contem informacgdo sobre o tipo de dado, a forma como, quando e onde foi
obtido e quem o forneceu. Cada um dos dados recolhidos foi devidamente catalogado na base

de dados.
Os dados foram recolhidos entre Maio e Julho de 2010.
Entrevistas

Ao todo foram entrevistados 12 colaboradores da empresa, tendo um deles sido mesmo
entrevistados duas vezes. Apds as entrevistas as pessoas foram novamente contactadas, por
telefone ou por abordagem pessoal, nas instalacdes da empresa, com o objectivo de
esclarecimento de questdes que, em sede de andlise das entrevistas, tenham ficado menos
claras. As entrevistas, com duracdes entre quarenta minutos e uma hora e quarenta minutos
foram todas gravadas e posteriormente transcritas. Todas as entrevistas tiveram lugar nas

instalacdes da empresa.

Na entrevista ao lider da empresa utilizou-se uma adaptacdo da técnica dos incidentes criticos
(Chell, 2004). A principal pergunta desta entrevista foi “quais os principais movimentos
estratégicos da empresa?”’. Associados a esta pergunta tentou-se obter informacdo relativa a
outras perguntas como: O que aconteceu de seguida?; Porque € que aconteceu?; Como € que
aconteceu?; Com quem é que aconteceu?; Como é que as partes envolvidas se sentiram?;
Quais foram as consequéncias, tanto no imediato como no longo prazo?; Como é que o
entrevistado lidou com a situacdo e; Que ticticas foram utilizadas? Se por um lado esta
técnica pode resultar em enviesamento da informacdo devido a problemas cognitivos do
entrevistado, por outro lado, reflecte o pensamento do lider da organizacdo, o qual numa

pequena e média empresa, como € o caso da ABREUS, € o grande decisor dos movimentos
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estratégicos. As entrevistas aos restantes colaboradores da empresa tiveram um enfoque nos
movimentos estratégicos e na forma como as pessoas e as dreas funcionais respectivas
lidaram com as mudangas associadas a esses movimentos estratégicos. Com o objectivo de
evitar os enviesamentos retrospectivos, as informacdes recolhidas nas entrevistas foram
sempre que possivel trianguladas com outras entrevistas e com outras fontes de dados,

nomeadamente com documentos de arquivo e artigos de média.

Documentos de arquivo

Os 57 documentos de arquivo recolhidos incluem, entre outros, relatérios de gestdo, listagens
de vendas e de clientes, apresentagdes da empresa, balangos sociais e elementos
contabilisticos e financeiros. Estes elementos constituiram uma valiosa fonte de informacdo
priméria para triangular informacdes prestadas pelos entrevistados e assim controlar

enviesamentos de retrospectiva.

Observacoes directas

Durante o periodo de recolha de dados foi-nos dada total liberdade nos movimentarmos nas
instalacdes da empresa e para conversarmos com quem entendéssemos. Nesse contexto,
fizemos um total de cinco observagdes directas de situacdes de resolucdo de problemas
pontuais inter e intra equipas, de metodologias de trabalho na producdo. Fizemos igualmente
observagdes de pessoas fora do contexto de trabalho, mas dentro da empresa, com o objectivo

de melhor perceber a tipologia de relacionamentos informais existentes.

Processo de investigacao

Ap6s identificados, no contexto das entrevistas, os principais movimentos estratégicos, quais
as competéncias/recursos geradores de vantagem competitiva que a empresa tem, bem como
da forma que essas competéncias/recursos foram criadas, fizemos uma primeira codificacio
dos conteudos das entrevistas. Essa codificagdo permitiu-nos redigir as sec¢des do caso
relacionadas com o desenvolvimento desses recursos/competéncias. Apds essas secgdes
estarem escritas, fizemos uma nova codificacdo de modo a podermos aplicar o conceito
VRIO - Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizagdo (Peteraf e Barney, 2003) as referidas
capacidades/recursos a assim confirmarmos o seu potencial para constituir fonte de vantagem

competitiva.

Numa fase seguinte procurdmos identificar as microfundacdes de cada uma das capacidades

dindmicas da empresa, tendo para o efeito tomado por modelo de base a ferramenta
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disponibilizada por Teece (2007). Dado que essa ferramenta foi desenvolvida para industrias
com algumas caracteristicas diferentes da industria portuguesa de calgado de couro, fizemos
uma codificagdo preliminar dos dados existentes com base numa adaptacdo da referida
ferramenta. Como os resultados obtidos com essa codificagdo preliminar eram ou
inconclusivos ou demasiado ambiguos, fizemos diversas alteracdes a codificagdo, anulando
categorias existentes, criando novas categorias e também subdividindo categorias existentes,
numa metodologia préxima da utilizada por (Isabella, 1990), até que os resultados fossem
adequados. Como este caso de estudo se enquadra num projecto de investigacdo que inclui
dois outros casos, os resultados da codificacdo obtida foram utilizados nos referidos casos.
Na andlise desses casos verificaram-se problemas do tipo referidos para a ABREUS, tendo
sido sugeridas melhorias no sistema de codificacdo. Essas melhorias foram utilizadas também

no presente caso.

O modelo final de categorias, j4 com as alteracdes provenientes da andlise dos outros dois
casos, foi objecto de uma confrontacdo com uma codificagdo efectuada por um “codificador
cego”, para teste da sua coeréncia (Miles e Huberman, 1984). Ao “codificador cego”, que
desconhecia o objectivo do estudo, bem como a pergunta de investigagdo, foi efectuada uma
explanagdo sobre o enquadramento de cada uma das categorias (Neuendorf, 2002). O indice
de fiabilidade geral entre codificadores (Trochim, 2000) foi de 90%, tendo o Kappa (Cohen,
1960) sido de 0.872 (p<0.001), podendo-se concluir que se verificou um acordo quase total
(Landis e Coch, 1977).

Para melhorar a validade dos constructos, esta versdo do caso foi revista por diversos

informadores da empresa e posteriormente por especialistas da inddstria externos a empresa.

3 Breve enquadramento da industria portuguesa de cal¢ado de

couro

Evolucao da vantagem competitiva na indudstria portuguesa de cal¢ado

Portugal assumiu-se, desde os anos 70 do século XX, como um importante player mundial na
industria de cal¢cado. No entanto, e devido a mudancgas diversas na envolvente, as fontes de
vantagem competitiva da industria portuguesa mudaram significativamente desde entdo. Nas

décadas de 70 e 80 (século XX) a industria cresceu com base nos baixos custos salariais
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existentes em Portugal. Nessa época as vantagens de custos estavam na origem da colocacdo
de grandes encomendas feitas por compradores internacionais. As encomendas de grande
dimensdo proporcionavam fortes economias de escala, as quais, associadas aos baixos custos
salariais, permitiram que a industria portuguesa de calcado se assumisse muito competitiva
no contexto internacional, facto que contribuiu para a promocao do seu crescimento. Nessa
época as empresas portuguesas enfocavam as suas competéncias praticamente apenas na
producdo. Estratégias de desenvolvimento de produto, de conhecimento dos mercados e de
inovacdo eram apenas verificadas pontual e exploratoriamente. Nesta fase do seu ciclo de
vida, a industria portuguesa de calgado tinha grandes semelhancas com a mexicana (Ojeda-
Gomez et al., 2007; Rabellotti, 1998), ainda que por razdes diferentes. No caso mexicano, a
falta de competéncias da inddstria em conhecimento de mercados, na inovagdo e na
comercializagdo resultava essencialmente do proteccionismo estatal entdo verificado, que
inibia as importacdes de calgcado, levando a que a procura interna fosse superior a oferta, o

que por sua vez permitia que toda a produgéo fosse vendida sem esforco significativo.

Na década seguinte (de 90), com a reducdo das barreiras ao comércio internacional e com a
abertura dos mercados asidticos ao ocidente, verificou-se uma substancial deslocalizagdo da
producdo das grandes séries para os paises asidticos (a China detém actualmente um quota de
producdo mundial de 62% (APICCAPS, 2007a)). Por outro lado, nos paises ocidentais, o
calcado tem vindo a ser cada vez mais visto como um acessério de moda, o que leva os
consumidores a preferirem produtos distintivos e diferentes. Estas novas tendéncias
conduzem a necessidade de desenvolvimento de competéncias diferentes na inddstria de
calcado. A produgdo de grandes séries de calgado padronizado dd origem a produgdo de
pequenas séries, de calcado distintivo (moda), com necessidades de resposta muito rapida.
Nesta nova era da industria, factores como a flexibilidade, a resposta rdpida, o conhecimento
dos mercados, o design e a comercializagdo manifestaram-se determinantes para o sucesso

das empresas.

Niao obstante a predominincia de micro e pequenas empresas no tecido industrial, a grande
maioria de cariz familiar, com grande centralizacdo da decisdo no detentor do capital (CTC,
2004), criadas com enfoque quase Unico na exploracdo de mio-de-obra barata, as empresas

portuguesas t€m vindo a conseguir adaptar-se a esta mudanca de paradigma.

Numa primeira fase desta adaptacdo, a €nfase na mudanca foi ao nivel da tecnologia de

producdo. Actualmente as empresas portuguesas detém um nivel tecnoldgico ao nivel do
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estado da arte do sector (APICCAPS, 2007b). Ultrapassada a barreira da tecnologia, que
entretanto se veio a tornar numa ‘“‘commodity” as empresas optaram por adaptar os seus
modelos de negocio(Teece, 2007)(Teece, 2007)(Teece, 2007)(Teece, 2007). Algumas
optaram por desenvolver competéncias de subcontratacio eficiente, com vista ao aumento da
sua flexibilidade e de uma resposta mais rdpida, outras criaram competéncias ao nivel da
criatividade e movimentam-se com facilidade nesses circulos, outras enveredaram pela
criacio e comercializacdo de marcas prOprias, outras ainda optaram por integrar
verticalmente a jusante, vendendo directamente a agentes/vendedores localizados em
mercados externos ou directamente a consumidores através de lojas proprias (APICCAPS,

2007b).

Todavia nem todas as empresas portuguesas de calgcado tém vindo a ter sucesso, 0 que nos
leva a conjecturar que ndo existem receitas unicas, que sirvam todas as empresas.
Provavelmente apenas uma boa adequacdo entre os recursos, as competéncias e as estratégias
conducentes as vantagens competitivas criadoras de um maior valor econdmico, tém
permitido que algumas das empresas portuguesas de calcado continuem a ser empresas de
sucesso e a permitir que a industria nacional de calcado se encontre entre as trés mais

competitivas de toda a Europa (Esparza et al., 2005).

Sistema de criacao de valor

De modo a melhor perceber os processos de criagdo de valor, tanto do ponto de vista da
empresa, como do cluster onde se insere, adaptimos a ferramenta analitica utilizada por
Santos, Abrunhosa e Sa (2006). Esta ferramenta, por sua vez, tem na sua esséncia a visido de
Porter (1991), que define as empresas como sistemas de actividades com o objectivo de criar
valor em determinados mercados. A proposta de Santos, Abrunhosa e Sa (2006) foi ja
validada através de consultas a diversos especialistas da indudstria bem como com executivos
da inddstria. A adaptagdo efectuada contemplou a introdugao de institui¢des relacionadas e de
suporte como o Centro Tecnolégico do Calgcado de Portugal (CTCP), que tem um importante
aporte no desenvolvimento tecnoldgico e no apoio ao controlo de qualidade, e também da
Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes, Artigos em Pele e seus
Sucedaneos (APICCAPS) que tem um papel de relevo na divulgacio de dados estatisticos e

de apoio as empresas industriais na participa¢do de feiras e de certames internacionais.
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De uma forma geral uma nova colec¢do de
sapatos tem inicio num processo criativo

associado a uma imagem de uma determinada @

marca (vide figura I). Esse processo criativo

Modelagio
conduz ao design dos sapatos. Uma vez LEEnics

concebidos os sapatos do ponto de vista de

criatividade, segue-se uma fase de modelacao

o
=
=
=
=
=
2
<o

técnica que tem o objectivo de transformar o

design num modelo técnico que possa ser -'

produzido em contexto industrial. O processo

. Maketing

de modelacdo técnica € normalmente

efectuado com o recurso a sistemas de CAD
. . . Eetalho Retalho
(Computer-Aided Design). As matérias- nacional intenacional

primas e subsididrias utilizadas na producio

do calcado de couro dividem-se em trés alistE il

grandes grupos. A pele, normalmente de
origem bovina, que € fornecida pelo cluster dos curtumes; as solas, que podem ser de couro
ou de borracha e; os componentes diversos, como palmilhas, linhas, forros, entre muitos
outros. O processo de produgdo tradicional do calgado passa por trés grandes fases: corte da
pele, costura das diversas pecas de pele, para se obter a parte superior do sapato e a
montagem da parte de cima com a sola. Uma vez produzidos, os sapatos sdo distribuidos a
lojas de retalho, com o apoio de actividades de marketing, sendo posteriormente vendidos aos

clientes finais.

4 Breve historial - Da criacao a 2006

A Abreu e Abreu, Lda (ABREUS) foi fundada por dois irmdos em 1994 (Exx, p.7). Os dois
irmaos pertencem ja a terceira geracdo da familia desde que a mesma se encontra ligada ao
calcado. Até Outubro de 1994 os dois empreendedores trabalhavam na empresa Continental
(Exx, p.9; Exx), que na época era uma importante empresa de calcado de Felgueiras. A
Continental, que era detida pela segunda geracdo da familia, pai e tio dos irmaos Abreu, tinha

crescido substancialmente ao longo de perto de 50 anos, tendo mesmo permitido que os
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socios tivessem constituido uma segunda empresa, a Eurosport. Tanto a Continental quanto a
Eurosport eram conotadas como empresas de referéncia. Entre as duas contavam-se 12 linhas

de producdo e mais de mil e cem funciondrios (Exx, p.55).

Desentendimentos entre os dois sécios da Continental levaram a que o pai dos irmdos
fundadores da ABREUS saisse da empresa, situagdo que levou a que os filhos também o
tivessem feito, tendo logo de seguida, em Dezembro de 1994, decidido criar a nova firma:
“...Mas eu e o meu irmdo saimos quando o meu pai vendou a quota e montdmos isto...”
(Exx, p.10). O inicio da laboracdo da nova empresa teve lugar no dia 2 de Janeiro de 1995

(Exx, p.7).

Tomada a decisdo de sair da Continental e de criar a ABREUS, os irmdos montaram a
unidade de producdo num edificio (onde ainda hoje se encontra a fabrica e a sede social da
empresa) que tinha pertencido a Continental e que ficou para o seu pai, a titulo de acerto de
contas (pela venda da quota). O desafio foi grande por diversas razdes: (a) porque o edificio
estava em muito mas condi¢des de conservacio e ndo tinha as condi¢cdes minimas para o fim
em causa: “...Isto aqui era um barraco horroroso. Ndo tinha portas nem portoes. E nos toca
a limpar isso, tinhamos aqui muitos milhares de contos que os fornecedores nos meteram
aqui sem termos um tostdo para lhes pagarmos e nem portas tinhamos...” (Exx, p.7); (b)
porque os empreendedores ndo tinham disponibilidade financeira para fazer investimentos
adequados e; (c) porque os Abreus assumiram responsabilidades com clientes. Com efeito,
tendo conhecimento de que os filhos do ex-sécio da Continental estavam de saida e com
vontade de criar uma nova empresa, o fabricante de calgado KICKERS, do Reino Unido,
sabendo da competéncia técnica dos empreendedores, até porque trabalhava com eles na
Continental hé ja muito tempo, colocou de imediato encomendas na nova empresa (Exx, p.3):
“...0s clientes que eram ld de baixo (da Continental) jd conheciam bem os socios. Na altura
havia muitas encomendas, muito trabalho. Os clientes ld de baixo disseram: se vocés saem,
entdo nos levamos as encomendas para vocés. Ainda ndo tinhamos rigorosamente nada, nem
funciondrios nem equipamentos, e tinhamos vinte e tal ou trinta mil pares de sapatos para

fazer...” (Exx, p.10).

Em menos de dois meses, e com pouco dinheiro para investir, os empreendedores
conseguiram montar a unidade produtiva e comecar a acabar sapatos no dia 2 de Janeiro de
1995 (Exx, p.7). Para tal contribuiu alguma imaginacdo, como por exemplo a compra de

equipamentos usados, alguns mesmo quase de ferro velho e a solicitacdo de outros a titulo de
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empréstimo (Exx, p.10; Exx, p.10). Contribuiu de igual forma a imagem que os
empreendedores tinham no cluster, imagem essa que, associada as condi¢cdes de mercado que
entdo se verificavam, levou a que diversos fornecedores de maquinas, de matérias primas, e
até mesmo a banca, financiassem a nova empresa (Exx, p.10): “...felizmente o crédito, e isto
é dificil de acreditar, felizmente até a banca, toda acreditou....tivemos felizmente crédito de

todos os fornecedores: linhas, agulhas, peles... tivemos que acreditar e acreditdmos...” (Exx,

p-10).

Dado que o espaco de tempo para a montagem da fdbrica era curto, que tinham sido
assumidos compromissos com o cliente e que era necessario fazer encaixes financeiros com a
maior brevidade, ainda antes da empresa ter iniciado actividade, e porque teve a possibilidade
de utilizar matérias primas facultadas por fornecedores, os empreendedores subcontrataram
uma empresa local para cortar e costurar uma parte da primeira encomenda, de forma a que
no primeiro dia de trabalho, 2 de Janeiro de 1995, a ABREUS estivesse em situagdo de

acabar sapatos, o que aconteceu (Exx, p.3).

Com o objectivo de fomentar o bom relacionamento com os restantes industriais, os irmaos
Abreu definiram, desde que decidiram avangar com o projecto, que jamais iriam contratar
funciondrios que estivessem a trabalhar noutras empresas. Por essa razdo, ndo aceitaram que
qualquer funciondrio da Continental ou da Eurosport saisse da empresa para vir com eles para
a ABREUS, embora se quisessem, pudessem ter trazido a maior parte dos melhores
funciondrios (Exx, p.55). Todos os 30 a 40 funciondrios que foram contratados numa fase
inicial (Exx, p.7) foram recrutados a partir e anincios colocados no comércio local e por
indicacdo, excepcdo feita a esposa de um dos irmdos, que trabalhava igualmente na
Continental e que decidiu sair com o marido, para trabalhar na nova empresa, na 4rea

administrativa.

Da mesma forma que a esposa de um dos irmaos decidiu juntar-se ao novo projecto, também
a esposa do outro, bancdria de carreira, embora por razdes diferentes, se juntou rapidamente a

¢

firma: “...e ld vim eu tratar dos niimeros e dos papéis. Tentar organizar aqui as coisas.
Conhecia a Banca e tinha muito boas relacées com a Banca. Foi muito importante esse
conhecimento: as pessoas, a instituicdo...” (Exx, p.51). “...No inicio vim eu, a minha
cunhada (ela sabia fazer as facturas, encomendar os materiais, isso eu ndo sabia fazer
nada). Eu ia fazendo as contitas, era fdcil, parecia nos em casa. Tinhamos uma mocinha, que

ajudava, nem sei se veio logo, logo no inicio. Atendia telefones e fazia outras coisas
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administrativas. Por falar em telefones, no inicio eu fui ao armazém de sucata do banco e
comprei o mobilidrio e até os telefones velhos que para ld tinham, para equipar aqui o

escritorio: mesas, cadeiras, secretdrias, telefones...” (Exx, p.54).

Nos primeiros anos de actividade, até perto de finais da década de 1990, a KICKERS foi o
principal cliente da empresa. Embora ao longo desses anos outros clientes tenham aparecido,
a KICKERS era o cliente que representava a esmagadora maioria dos produtos (Exx, p.5)
vendidos pela ABREUS: “... Nos primeiros tempos ara o tnico cliente, e era dois ou trés
modelos, aquilo era todos os dias a sair milhares do mesmo. Era o oposto de hoje.
Rigorosamente o oposto...” (Exx, p.12). Os dois ou trés modelos eram sapatos tipo luva', de
boa qualidade, fabricados com peles de requinte (Exx, p.12), algo que, juntamente com a
experiéncia dos sécios na Continental e com a manuten¢@o do relacionamento com o exigente
e bem conotado cliente KICKERS, permitiu transmitir uma imagem de qualidade e de

confianga para o mercado (Exx, p.26; Exx, p.5).

Nessa época a Kickers tinha diversas empresas a produzir para si. Essas empresas
enquadravam-se em dois grupos, o das maes e o das satélites. Como as fabricas mide nem
sempre tinham capacidade para produzir a totalidade das necessidades da KICKERS,
algumas encomendas eram colocadas em fébricas satélite, de menor dimensdo (Exx, p.8). A
ABREUS funcionava neste época como uma fébrica satélite da Continental, muito embora

negociasse directamente com o cliente KICKERS.

Pouco tempo apds o inicio da laboragdo, cerca de 6 meses (Exx, p.30; Exx, p.8), a empresa
admitiu o primeiro modelador. Esta iniciativa nio teve o total acordo do cliente, pois a
empresa iria passar a ter de suportar um custo adicional ndo justificado, até porque os
modelos da KICKERS ja vinham desenvolvidos por eles préprios, por gabinetes de
modelacdo (Exx, p.8) ou ainda por fabricas mde. Como os modelos eram trabalhados por
periodos que chegavam a ser superiores a dois anos e praticamente o trabalho de
desenvolvimento era apenas ao nivel do escalonamento (e.g. passar o modelo técnico
desenvolvido em 41 para uma sequéncia de tamanhos que vai do 39 ao 47), o cliente entendia
que ndo havia necessidade da empresa aumentar os seus custos, pois tal ir-se-ia mais tarde ou

mais cedo reflectir nos precos de venda.

14 . . ) 2
Luva € um tipo de montagem de sapato, na qual a pele envolve todo o pé, como se de uma luva de pé se
tratasse, por vezes também apelidados de mocassin, ja que estes sdo fabricados dessa forma.
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Em inicios de 1997, Miguel Abreu, filho de um dos socios da empresa, juntou-se 8 ABREUS,
ainda em part-time, pois encontrava-se a estudar Marketing. O crescente envolvimento na
drea comercial da empresa rapidamente o levou a deixar o curso superior a meio, para se

dedicar a tempo inteiro a ABREUS.

Dois a trés anos depois da empresa ter iniciado a sua actividade, o principal cliente teve uma
quebra significativa de vendas, o que originou igualmente a uma reducdo de encomendas a
ABREUS. Nesta fase da sua vida a empresa teve de procurar novos clientes. Uma das
iniciativas levada a cabo foi a de expor na MOCAP, onde continuou a expor durante diversos
anos, e onde estabeleceu os primeiros contactos com a empresa que viria a ser um importante
cliente durante cerca de 10 anos, a SONAE (Exx, p.10). O Grupo SONAE acabaria por ser o
motor de um modelo de negocio de comercializagdo de modelos de outros fabricantes locais
que ndo tinham capacidade comercial ou de organizacdo logistica para servir clientes

It

retalhistas de grande dimensdo: “...A SONAE era o maior cliente desta empresa. Cerca de 95
a 90% dos pares que eles compravam eram feitos fora. No inicio de cada época vinha cd o
comprador e dizia que até o dia X lhes tinhamos de enviar amostras. O Sr. Abreu dava uma
volta por ai pelas fdbricas e pedia amostras deles, amostras essas que vinham para aqui com
os precos de venda deles. Eu, cd dentro, atribuia uma referéncia nossa a cada uma das
amostras, fazia um preco, era fdcil, pois eram coisas jd definidas, eu sabia o que era o
acordo comercial, os transportes, mais a nossa margem, e convertia aquilo num artigo nosso
para a SONAE. Uns tempos depois a SONAE colocava as encomendas e definia os prazos.
Vinha para mim, eu verificava tudo, confirmava ao cliente, que emitia uma encomenda
oficial e eu distribuia as encomendas por essas fdbricas todas...” (Exx, p.30). No ano de
2009 a SONAE ainda foi o maior cliente da ABREUS, com uma representatividade de cerca

de 29% no volume de negdcios da empresa (AD54), mas dando ja uma indica¢do de que

reduziria significativamente os volumes de compras a partir de 2010.

Nos primeiros anos de vida a empresa produzia apenas sapatos luvas. Dentro dos luvas, e
fruto da experiéncia passada dos gerentes na Continental e na Eurosport, obteve uma licenga,
por parte do produtor Simpatex, para a produgdo de sapatos a prova de dgua, licenga essa que
apenas um pequeno numero de industrias de cal¢cado consegue: “Temos o orgulho de ter
conseguido a licenca do a prova de dgua. Que foi logo de seguida de termos iniciado a
empresa. Nos na continental faziamos a prova de dgua. Sdo tecnologias muito dificeis muito
complicadas. E uma coisa muito séria. Até as linhas sdo especiais. Mas ld era com o

Goretex. O técnico que dava assisténcia ao nosso cliente sabia que nos, eu e o meu irmdo,
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conheciamos a tecnologia. Entdo e porque ele saiu da Goretex e foi para a Simpatex (que é
como a Coca-Cola e a Pepsi), veio ter connosco e perguntou se queriamos a licenca. E
vieram cd e fizeram as andlises as amostras, foram para testes e assim foi... “(Exx, p.53).
Mais do que um recurso que permitisse a producdo de grandes quantidades de sapatos a prova
de dgua, embora nos primeiros anos tenha havido uma procura ainda com alguma relevancia
(Exx, .p56), esta licenca constituiu mais um activo que permitia que a empresa fosse vista
como uma empresa com qualidade e de confianca: “..foi importante, porque para eles
passarem a licenca a uma fdbrica, a fdbrica tem de ser muito boa. A licenca é um cartdo-de-
visita. Se um cliente vé que a fdbrica tem licenca para fazer Goretex ou Simpatex, tem de ser
mesmo bom. Na regido agora somos 3 que tém licenga... outros nem querem porque é tao

dificil que nem se querem meter nisso...” (Exx, p,54).

Perto do ano 2000, e apds ter adquirido alguns equipamentos especificos para o efeito, a
ABREUS comecou igualmente a fabricar sapatos montados. Para além disso, a empresa
efectuou, ao longo dos tempos, investimentos que lhe permitissem diversificar a producdo
para diferentes tipos de sapatos. Actualmente, e entre outros, a empresa fabrica luvas,
montados, strobel, a prova de dgua, cozido e virado e mocassin invertido. A adaptacdo dos
recursos humanos a fabricagdo de novos tipos de sapatos nunca foi dificil, pois por um lado
os gerentes ja tinham o conhecimento dos processos, pela via da experiéncia passada na
Continental e na Eurosport, e por outro, o manuseamento dos equipamentos ¢ relativamente
simples, pelo que a formagdo ao pessoal (alguns ja tinham experi€ncia de sistemas diferentes)

foi ministrada com facilidade.

Nos primeiros anos, a subcontratacdo local de partes da producdo era explorada
pontualmente. A partir de finais do século a subcontratacio da produgdo passou a ser um
negécio praticamente paralelo ao de producdo de calgado, muito por via dos negdcios
estabelecidos com o Grupo SONAE e também com outros clientes nacionais de menor
dimens@o. Com o crescimento dos volumes de negécios, particularmente com o crescimento
das quantidades vendidas, a ABREUS comecou a recorrer cada vez mais a subcontratagdo de
partes da producdo: corte, e principalmente costura (que € normalmente a fase da producgéo a

qual corresponde o gargalo da capacidade produtiva).

Em 2006, como resultado ao aumento dos volumes de negdcios e de algumas oportunidades
pontuais, a ABREUS investiu numa segunda linha de montagem e acabamentos, tendo para o

efeito necessitado alugar instalagdes proximas da sua unidade fabril (praticamente contiguas),
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devido a falta de espaco na unidade principal. Esse investimento foi importante para a
dimensdo da empresa, que passou de 88 funciondrios em 2005 para 116 funciondrios em

finais de 2006 (AD42; AD43).

As instalagdes da empresa s@o vistas pelos diversos colaboradores como o seu grande

<

calcanhar de Aquiles: “...olhe, outra coisa mal feita que fizemos, como lhe disse, isto era um
barraco, hoje é uma fabriquinha, e sabendo de onde veio, é fantdstico... Quando resolvemos
fazer obras aqui e ampliar e fazer o novo escritorio, gastamos muito dinheiro e ndo ficimos
remediados. Temos muitos problemas com falta de espaco. Se tivéssemos investido noutras
instalagées hoje estdvamos muito melhor e ndo tinhamos de andar sempre a remediar. Se
tivéssemos espaco, a esta hora jd teriamos mais uma ou duas mdquinas automdticas. Mas é
completamente impossivel...” (Exx, p. 21). Com efeito, e para alem das intervencdes

pontuais, e normais, de manutengdo, as instalagdes foram ja objecto de intervencio profunda

em 2001 e 2006 (AD19; AD24).

5 A empresa no final da primeira década do século XXI
A ABREUS ¢ hoje reconhecida no meio da industria de calcado de Felgueiras como uma

empresa “que estd a trabalhar bem” (Exx, p.28; informadores externos).

O volume de vendas da ABREUS foi, no passado ano de 2009, de aproximadamente 8
milhdes de Euros. No periodo 1998-2009, o crescimento médio das vendas da empresa foi de
10% (ADO09 a AD27 e AD52, a AD57). O montante dos activos e do capital préprio tem

vindo sempre a aumentar (Quadro II).

Quadro II - Evolucao dos principais indicadores econémico e financeiros (mil €)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Vendas 2.986 3.182 2.764 5.084 5.142 6.113 7.626 8.037 11.263 10.501 8.819 7.974
Res. Liquido 8 11 7 11 15 22 44 86 94 87 23 24
Activo Liquido 1.258 1.121 1.893 2.817 2.621 2.510 2.856 3.332 3.927 5.541 5.897 5.643
Capitais Préprios 205 329 348 534 549 571 615 701 715 952 976 1.109

Fonte: AD09 a AD27

Embora o crescimento médio anual das vendas da ABREUS no periodo referido seja
significativo, a evolucdo das vendas teve um comportamento negativo a partir de 2007. Com

efeito, no ano de 2009 o volume de vendas foi cerca de 29% inferior ao verificado em 2006,
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ano ao qual correspondeu maior volume de vendas jamais alcangado pela empresa. O ano de
2007 foi aquele no qual a ABREUS sentiu directamente as mudancas esperadas no
comportamento dos clientes, no sentido de passarem a colocar as suas encomendas de grande
dimensdo noutros mercados. Nesse ano alguns dos principais clientes da ABREUS deixaram
de comprar a empresa, ou reduziram significativamente os seus volumes de compras, situacio
que de certa forma acelerou o processo de reorientacdo estratégica (AD2 a AD6; AD48 a

AD54; Exx, p.19; ...).

Parte significativa das vendas da ABREUS destina-se ao mercado nacional (54% em 2008 e
45% em 2009) (AD 26;AD27). Esta € uma situacdo que contrasta com a generalidade da
industria, j4 que cerca de 95% da produ¢do nacional de calcado de couro é destinada a
exportacdo (APICCAPS, 2007a) e que reflecte acima de tudo um negécio de comercializacio
de produtos desenvolvidos e produzidos por outras empresas locais que nio dispdem de
capacidade comercial nem logistica para comercializar directamente aos grandes retalhistas

nacionais.

O quadro de pessoal era, em finais de 2009, composto por 122 pessoas (Quadro III). O
crescimento do volume de emprego nos tltimos anos deveu-se em grande parte 2 admissdo de
pessoal ndo apenas para areas produtivas, mas também para fun¢des nio directamente
produtivas. Em 2009, cerca de 30 funciondrios, correspondendo a 25% do total de

colaboradores, exerciam func¢des nio directamente produtivas.

O quadro de pessoal da empresa tem-se mantido relativamente estdvel no periodo analisado.
O indice de saidas apenas foi superior a 8% no ano de 2007, em que atingiu o valor de 20%

(Quadro III).

Quadro III - Evolucao do nimero de funcionarios

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

o
N d.e .. 74 77 73 91 93 89 86 88 116 123 118 122
funcionarios
Ne saidas nd. nd. nd nd nd nd nd nd 2 24 10 10

Fonte: AD35 a AD46; AD28 a AD31

Nota: n.d. representa ndo disponivel, neste caso porque a empresa tinha menos de 100
funciondrios e, como tal, ndo efectuou o balango social.

Como consequéncia da relativa estabilidade do quadro de pessoal, em finais de 2009, 39% do

total de colaboradores tinha mais de 10 anos de casa, enquanto que 60% da massa salarial
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estava ha mais de 5 anos na empresa (Grafico I), sendo que estes colaboradores
acompanharam todo o processo de mudanga descrito no capitulo seguinte. Em particular,
pouco mais de metade dos principais quadros estava na empresa hd mais de 5 anos, 8 em 15

(ADS).

Grafico I — Antiguidade do pessoal (em 2009)
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Fonte: AD9 a 13

Actualmente a empresa produz internamente apenas uma parte dos produtos que vende.
Cerca de 35% dos sapatos vendidos sdo de concepcdo e producdo externa (AD2),
comercializados pela ABREUS para clientes essencialmente nacionais, como por exemplo o
Grupo SONAE. A producdo da ABREUS representa portanto 65% dos sapatos
comercializados. Destes, as seccdes de corte e de costura produzem apenas cerca de 21%,
sendo a restante parte subcontratada também a fornecedores locais (AD1; AD2). J4 as fases
de montagem e acabamento sdo efectuadas integralmente nas linhas de producdo da empresa
(AD1; AD2). A subcontratacdo da costura € uma situagdo mais ou menos normal na inddstria
portuguesa, ji que a capacidade instalada na costura € normalmente muito inferior a das
restantes secgdes de fabrico (Exx, p.4). A decisdo de subcontratacdo de parte do corte esta
relacionada com as limitagcdes de capacidade instalada nessa fase, que decorrem das
limitacdes de espaco que ndo permitem o investimento em mais mdquinas de corte

automadtico de peles.

A gestdo da subcontratacdo é efectuada com base no conhecimento das capacidades das

¢

unidades subcontratadas e dos volumes de trabalho: “... decido com base no conhecimento
que vou tendo das costuras que trabalham aqui connosco. Procuro adaptar os modelos as

costuras. Em funcdo dos volumes de trabalho e dos apertos em termos de entrega. Isto é cada
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vez mais sazonal. Hd épocas em que precisava de duas ou trés unidades deste tamanho e
outras em que 10% desta dava. A verdade é que temos sempre um deficit de corte e
costura...” (Exx, p.12). Todavia, as encomendas de menor dimensdo e os modelos mais
complexos em termos de logistica (os que t&ém de sofrer operacdes de, por exemplo, laser, de
aplicac@o de bordados ou de aplicagdo de riscos) tendem a ser produzidos internamente, pois
a empresa reconhece que os subcontratados teriam maiores dificuldades em gerir a
complexidade e ndo teriam condi¢des para suportar o decréscimo de produtividade associado
a producgdo nessas condicdes: “...entre operacdes hd sempre coisas para fazer. Antigamente
era corte e depois costura. Estes cortam-se, vdao para fora fazer um laser, depois vdo para a
costura e vdo para fora fazer um bordado e tornam a vir... Gerir isto tudo ld fora é muito
mais complexo do que aqui porque eles ndo tém os mesmos recursos que nos e porque isto
faz baixar a produtividade e os precos disparam. E mesmo assim consegue-se compensar
essas quebrar que ld fora seriam maiores aqui sdo menores. Entdo optdmos por fazer aqui as
encomendas mais pequenas e mais complexas e ld fora metemos aquilo que pode rolar

melhor...” (Exx, p.14).

Nos anos mais recentes, fruto de uma alteragdo na tipologia dos clientes que serve, a
ABREUS viu o tamanho das encomendas, em nimero de pares, ser substancialmente
alterado. As encomendas de varios milhares de pares de sapatos do mesmo modelo deram
origem a encomendas que podem ser tdo pequenas quanto de um par de sapatos. Actualmente
uma encomenda de dimensdo considerada média € uma encomenda de 200 a 300 pares (Exx,
pag.1; Exx, p.6). O planeamento da producdo tenta, sempre que possivel, agrupar as
encomendas por tipo de modelo, de forma a minimizar as quebras de produtividade
decorrentes da redug@o das séries. Mesmo assim, em determinados dias, podem-se ver 8 a 9
modelos na linha de costura da empresa (Exx, pag.1), contribuindo muito para isso as

encomendas da marca propria, GOLDMUD.

Criada em 2006, a GOLDMUD esta associada a uma nova empresa, a WHY WE cujos
accionistas sdo igualmente membros da familia Abreu e incluem Miguel Abreu, o principal
dinamizador do projecto. A GOLDMUD, literalmente ouro e lama, é um conceito de rdstico
chique, com sapatos citadinos, mas muito confortiveis e elegantes, destinada a um segmento
de mercado de homens e mulheres entre os 17 € os 45 anos, com muita auto-estima €
confianga, dado que os modelos sdo arrojados (MA1; MA16;MA20). Embora a GOLDMUD
tenha ainda uma relevancia bastante reduzida no volume de negécios da empresa (cerca de
6% em 2009), a recente marca foi ja distinguida com dois importantes prémios GAPI
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(Gabinete de Apoio a Propriedade Industrial), atribuido pelo CTCP, com o apoio do INPI
(Instituto Nacional de Propriedade Industrial) e da APICCAPS. Em 2007 a marca foi
distinguida com o prémio revelagdio (MA13; MAI11l; MAI1S) e em 2008 com o prémio
inovacdo (MA2; MAI11), pelo desenvolvimento de um sistema de montagem que associa o
conforto de um “luva” a um conceito de sapato montado'’, num sistema que a empresa
denomina de “mocassin invertido” e que deu origem a um registo internacional de patente
(MA9; Exx). O mercado principal da GOLDMUD ¢ o francés, embora a marca venda

igualmente para paises como Portugal, Espanha, Alemanha Inglaterra e Itélia.

Do ponto de vista tecnoldgico, os sapatos GOLDMUD s@o complexos, principalmente os que
utilizam o sistema de montagem de mocassin invertido. No que respeita ao seu processo
produtivo, ao nivel do corte e costura, os sapatos sdo relativamente simples, mais simples do
que aqueles que a empresa estava habituada a fabricar para outros clientes, pois normalmente
tém poucas pecas (e.g. tiras, cravados, ilhoses). Sdo todavia complexos ao nivel de

<

acabamentos de pele (pois: “..neste sapato que fazemos hoje em dia, apesar de parecer
velho, cocado, e a maior parte dos nossos clientes agora também fazem este tipo, tem de ter
um cocado que pareca cocado, um velho que pareca velho, e que ndo pareca defeito..” (Exx,
p- 27)) e também ao nivel da incorporacdo de extras que sdo aplicados em empresas

fornecedoras, como por exemplo, laser, riscos ou buracos (Exx, p.18).

A ABREUS expde a marca GOLDMUD nas principais feiras europeias de calcado, GDS
(Dusseldorf) e a MICAM (Mildo) (Exx, p.29). A exposicdo da coleccio GOLDMUD
contribuiu para que, a partir de 2007, a ABREUS iniciasse o relacionamento comercial com
clientes com necessidades substancialmente diferentes dos clientes com quem normalmente
trabalhava. Estes novos clientes, detentores de marcas bem conceituadas no mundo da moda,
com produtos enquadrados numa filosofia préxima da marca GOLDMUD, evidenciam
necessidades ao nivel de desenvolvimento de produto, designadamente ao nivel da
interpretacdo dos desenhos que os seus estilistas fazem, ao nivel dos materiais a utilizar, ao

nivel das solucdes tecnoldgicas e igualmente ao nivel de tempo de resposta.

Actualmente, a origem da vantagem competitiva da ABREUS, encontra-se na capacidade de
criar valor aos clientes através do desenvolvimento de novos produtos, associada a

capacidade de os produzir em condi¢des razodveis de qualidade, custo e prazo. Isto é, a

50 o 4 S
> O sistema “montado” é provavelmente o mais utilizado no calgado de couro.
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empresa cria valor através do desenvolvimento de solugdes completas de sapatos distintivos e

dificeis.

Os principais marcos que contribuiram para a situacdo actual da ABREUS encontram-se

identificados no quadro IV.

Quadro IV - Principais decisoes relevantes para a situacao actual da empresa

Ano Decisao / Facto Racional Impacto nas capacidades actuais
95 Integracdo da modelacio Iniciar o desenvolvimento de Minimo
novos produtos (DNP)
97 Admissao de Miguel Reforgar a drea comercial Foi o grande mentor e lider do
Abreu processo de desenvolvimento das
novas capacidades.
98 Exposicdo na MOCAP Procura de novos clientes Minimo
00 Inicio do relacionamento Cria¢@o de um novo modelo de Negdcio que estd em fase final do
com o Grupo SONAE negécio de agenciamento. ciclo de vida. Minimo
00 a Introducido de diversos Atender a diferentes Permite a integracdo vertical da
06 sistemas de montagem necessidades de clientes producdo de uma maior variedade
de tipos de sapatos.
04 Aquisi¢@o da mdquina de Adaptar a estrutura produtiva a Maior capacidade de produgdo de
cortar automatica séries de menor dimensdo e amostras e de séries de menor
aumentar a capacidade de dimensao
producio de amostras.
06 Aquisi¢ao de uma segunda  Aumento da capacidade de Maior flexibilidade
linha de montagem e producio
acabamento
06 Criagdo da GOLDMUD Reduzir a dependéncia de Reforc¢o da estrutura de DNP.
clientes intermedidrios. Elevacdo dos niveis de competéncia
Aumentar o valor acrescentado. ~ em DNP e na producdo. Maior
flexibilidade produtiva.
07 Perda de importantes Clientes cujo factor chave de Maior abertura para se enveredar
clientes compra principal era o preco. por uma estratégia diferente
07 Exposicdo na MICAM Dar notoriedade a marca Novos clientes, com necessidades
diferentes dos tradicionais,
iniciaram relacionamento comercial
com a ABREUS.
07 Contratacdo do CTCP Apoio no processo de mudanga Alteracdo da cultura, melhoria da
qualidade e da flexibilidade.
08 Cria¢@o do mocassin Desenvolver solucdo distintiva Protegido por patente, deu a
invertido para a GOLDMUD experiéncia e a confianga para que a
empresa consiga facilmente
desenvolver novos sistemas de
montagem.
08 Ampliacdo das instalagdes  Criar espaco para o DNP e Permitiu a criacdo de uma linha de
melhorar a imagem perante amostras.
clientes novos.
09 Investimento numa linha Melhorar a capacidade de Maior capacidade de DNP, maior

de amostras

resposta em amostras

capacidade instalada de amostras e
maior rapidez no envio das amostras
aos clientes.

A forma como a empresa criou e desenvolveu estas capacidades € descrita no ponto seguinte.

Nuno Cardeal

153



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

6 O processo de mudanga - Como se criaram as capacidades

O processo de mudanca da empresa teve origem na conjugacdo de duas diferentes
circunstincias que ocorreram entre 2006 e 2007. Em 2006 a empresa lancou a sua marca,
concretizando um sonho que Miguel Abreu tinha ha mais de 15 anos (MA18), naquele que
foi o ano em que o volume de facturacdo da empresa, assim como os resultados liquidos,
atingiram os maximos. Em 2007 a empresa viu dois dos seus principais clientes reduzirem

significativamente o seu volume de compras, situagdo que se agravou em 2008.

A reducdo das compras por parte dos principais clientes veio confirmar que a era das grandes
encomendas estava a chegar ao fim. Por outro lado, a visibilidade que a GOLDMUD teve no
mundo do calcado permitiu que novos clientes, com posicionamentos diferentes,
designadamente por estarem mais associados a moda, e com necessidades também elas
diferentes, iniciassem o relacionamento comercial com a ABREUS. A juncio destes dois
factores permitiu que a empresa seguisse uma linha estratégica diferente, na qual a proposta
de valor ao cliente deixou de ser o custo reduzido, com qualidade e prazo razodveis, para

“«

passar a ser o desenvolvimento de solucdes completas de sapatos distintivos: “... e depois hd
uma mudanga de filosofia em que hd que fazer qualquer coisa para mexer com o mercado.
Dar mais qualidade do que s6 uma prestacdo de servicos. Ndo ser so o fazer sapatos por
fazer sapatos, sé produto, mas sim dar mais qualidade aos sapatos, sugerindo novas

construgoes e adaptando...” (Exx, p.38).

A passagem de uma filosofia de produtividade para uma de produg@o de pequenas séries, de
sapatos de maior valor acrescentado, resultou em mudangas significativas na organizagio,
mudangas essas que frequentemente esbarraram em problemas culturais e geracionais que

“«

ainda nos tempos correntes nao se encontram totalmente ultrapassados: “... 0 meu pai nesse
aspecto é mais, mais, tem uma filosofia um bocado diferente da minha. E capaz de sugerir
logo ao cliente um artigo mais barato, mais simples, e que dé mais produgcdo. Eu vou por um
caminho totalmente diferente, vou para um artigo diferente, mais dificil, que me trds mais-
valias a fdbrica, que me foge mais a concorréncia. Porque para fazer isso outras fdbricas

terdo mais forca. Nos para trabalhar com produtos mais baratos, eu sei que a concorréncia é
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muito mais forte. Ndo me interessa muito ir por ai. O meu pai por ele vai por ai...” (EXX,

p-38).

Alids, a vis@o de Miguel Abreu, que estd na origem do processo de desenvolvimento das
novas capacidades ¢ muito objectiva, e claramente antagénica face ao passado da empresa:
“...por isso é que ndo me preocupa que as quantidades produzidas continuem a diminuir e os
meus objectivos sejam cada vez mais baixo. Ndo me preocupa nada. Desde que os precos
estejam feitos para eu ter mais lucros, ou até menos, mas de forma a que eu tenha a fdbrica
mais bem apetrechada para os anos que se seguem, para mim eu estou melhor, ndo estou
pior. Ndo me interessa fazer muitos pares, ser a fabrica que mais produz, quero é trabalhar

bem...” (Exx, p.32).

6.1 Capacidade de Desenvolvimento de Novos Produtos (2006/2010)

Embora apenas em 2006 tenham sido dados os primeiros passos para o real desenvolvimento
da capacidade que actualmente a empresa tem de desenvolver novos produtos, o0s
empreendedores manifestaram uma preocupagdo com a mesma logo apds a criagdo da
empresa, quando tomaram a decisdo de admitir um primeiro modelador de sapatos, mesmo
contra a vontade do cliente principal (Exx, p.8). Logo apds a admissdo desse colaborador, o
desenvolvimento de produtos que se fazia na ABREUS era muito incipiente e passava apenas
por fazer o escalonamento de modelos que ji vinham de outras fabricas (Exx, p.13). Para
além disso, a drea de desenvolvimento dava algum apoio na modelagcdo de modelos propostos

por outros clientes, em situacdes pontuais.

Cerca de 4 anos depois de ter iniciado a actividade, e j4 com Miguel Abreu na empresa, foi
desenvolvida uma primeira colec¢io ABREUS, que foi apresentada na MOCAP. Nos anos
seguintes a empresa continuou a expor na MOCAP, tendo ainda efectuado uma feira em
Espanha, a Moda Calzado, com o objectivo de mostrar ao mercado qual a tipologia de

3

produtos que a empresa estava em condi¢gdes de fazer: “...Era uma colec¢do para mostrar
aos clientes o que sabiamos fazer. Acho que nunca vendemos sapatos com marca Abreus.
Por vezes vendiamos sapatos da nossa colec¢do, mas com marca do cliente. Se eu ndo tivesse
nenhuma coleccdo, o cliente vinha ndo sei de onde, para comprar sapatos. Alguém lhe
indicava que nos faziamos sapatos. O cliente queria ver sapatos feitos. Entdo tinhamos

mostrudrio, uma sala com sapatos feitos, para ele ver o que nos fazemos, os nossos produtos.

Primeiro fica com uma ideia dos nossos produtos. Se é montado, se é luvas, se é velas, se é
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Timberland, se é Strobel, se ¢ sei ld, se é injectado, cozido lateral, em PU, em sola de
borracha. Se ndo vé nada, diz assim, mas és vocacionado em qué? Com os sapatos em cima
da mesa, numa prateleira, ele jd fica a saber. E também, por essas amostras jd vé qual a
especializacdo e a qualidade” (Exx, p.36). Essas coleccoes ABREUS eram desenvolvidas

¢

pelo préprio modelador: “...Eles viam revistas, ou através de dicas de clientes, exploravam
aquelas situacdes. Dentro de um modelo hd vdrias variacdes que se podem fazer...” (Exx,

p-35).

Foram essencialmente as exigéncias do novo cliente NEXT que levaram a que a ABREUS
comecasse a expandir as suas competéncias na capacidade de desenvolvimento. Ao contririo
da KICKERS (que era caracterizada por colocar encomendas de grande dimensdo de
produtos ja desenvolvidos) e da DECATHLON (que entretanto tinha comegado a trabalhar
com a ABREUS), que fazia na empresa sapatos de barco, bastante simples, e em séries que,
por modelo, chegavam a ser de 150.000 pares, a abordagem da NEXT era totalmente

<

diferente: “...Mandava muitos desenhos e queria que desenvolvéssemos esses desenhos. Por
exemplo, eles enviavam 6 desenhos e desses nos faziamos 12. Jd sugeriamos qualquer

coisa...” (Exx, p.16).

Em 2004, e como resultado da interiorizagdo de que o futuro da empresa teria forcosamente
de passar por um aumento de flexibilidade e do aumento da capacidade de resposta em
termos de desenvolvimento, pois seria uma questdo de tempo até que as encomendas de
grande dimensdo desaparecessem (nesta fase a propria KICKERS estava com uma
abordagem diferente, e ja colocava encomendas de muito menor dimensio), levou a que a
ABREUS adquirisse a sua primeira e até ao momento tinica maquina automadtica de corte de
peles. Este equipamento, ao utilizar a tecnologia de corte por grupo lamina, dispensa a
utilizacdo de cortantes que sdo as ferramentas utilizadas no processo tradicional de corte das
peles em balancé'®. A este equipamento estava associado um sistema de CAD (Computer-
Aided Design) que permitia uma maior velocidade do processamento da informagéo até ao
corte das pecas. A utilizacdo da tecnologia de CAD viria dar uma capacidade de resposta
muito maior tanto em termos de prazos para a entrega de amostras como de pequenas

encomendas.

Uma vez adquirida a mdquina automadtica de cortar peles, a ABREUS recorreu aos servigos

do fornecedor para dar a formagdo necessdria aos operadores do novo equipamento. Por ser

'® Maquina tradicionalmente utilizada para fazer a operagdo de corte da pele.
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um equipamento totalmente computorizado, o desafio de formar recursos humanos internos
para o operar era significativo. A escolha do novo operador da miquina acabou por recair
naquele que era na altura o responsavel da seccdo de corte e que € actualmente o responsavel
de toda a producdo. Mais tarde, o ainda recente operador do equipamento, em conjunto com o
fornecedor da maquina, deu a formagao necessaria para que mais um operador fosse formado.
Um terceiro também acabou por ser formado, mas desta vez apenas com o apoio de recursos

¢

internos: “...Foi-me proposto ter uma formagdo mais pesada de CAD e de mdquina, dada
pelo vendedor, depois mais tarde essa formagcdo continuou para outro funciondrio que eu
indiquei como mais capaz, depois de ter falado com a pessoa. Ele estava com diividas, mas
eu disse-lhe que era um desafio e que seria interessante e o futuro. Hoje gosta do que faz.
Entretanto fiz outro, porque aquele pode adoecer. Dei-lhe formacdo e conhecimentos
técnicos. Na verdade eu aprendi no inicio, e depois o homem veio ensinar o outro e eu
assisti. Tirei diividas que jd tinha. Fui limando dividas ao segundo, jd éramos duas cabegas

a pensar. Hoje ele mexe muito na mdquina. O terceiro, eu coloquei a fazer aos bocadinhos e

o resto da formacdo foi dada pelo outro. Se precisar de mais um rapidamente o ponho...”

(Exx, p.21).

Ja no que respeita a utilizacdo do sistema de CAD, o processo ndo foi tdo facil! Embora em
2004 o CAD ja fosse uma ferramenta relativamente difundida no meio do calgado, o
modelador da empresa tinha ji uma idade relativamente avancada e evidenciou grande
resisténcia a aprendizagem da utilizacdo do novo sistema. Dado que o aumento do volume de
desenvolvimento de novos produtos assim o justificava, a ABREUS decidiu optar por
contratar um outro modelador (AD41; AD42), jA com formacgdo em CAD: “...foi por ai que
metemos um segundo modelador, até porque quem trabalhava connosco era o Anastdcio e
ele ndo tinha, era muito bom, tinha sido modelador na Continental, era muito bom
principalmente em luva, mas ndo se adaptava ao CAD. Tinha uma certa idade e ndo queria o

CAD. Ai fomos buscar uma alternativa e veio o Jorge...” (Exx, p.19).

Entretanto, e com o aumento dos pedidos de amostras, associados aos pedidos de
desenvolvimentos de novos produtos, rapidamente uma parte significativa do tempo da nova

maquina automatica de cortar peles passou a ser ocupado no corte de amostras (Exx, p.21).

A visdo que Miguel Abreu tinha da realidade da indudstria apontava para que o modelo de
negécio que a empresa vinha a seguir ndo fosse sustentdvel por muito mais tempo. Ao ser

uma pessoa bastante socidvel, que visitava certames internacionais com frequéncia, que
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mantinha contactos frequentes com a APICCAPS, com o CTCP, com clientes diversos, com
fornecedores, entre outros, hd muito que tinha percebido que a deslocalizagdo das grandes
produgdes para paises com custos de mao de obra mais barata iria continuar e que no futuro,
as oportunidades para produzir em Portugal estariam confinadas a produtos de moda, que

seriam fabricados em pequenas séries.

A decisdo de levar para a frente o projecto de criacdo de uma marca propria, originou que em
meados de 2006 tenha sido contratado um designer, que ficaria com a responsabilidade do
desenvolvimento criativo da GOLDMUD (ADS) (esta decisdo, como se descreverd mais a
frente, acabou por ter uma importancia determinante no desenvolvimento das competéncias
que actualmente a empresa detém ao nivel da capacidade de desenvolvimento de novos
produtos). Em 2007 e 2008 a ABREUS viu alguns dos maiores clientes reduzirem
significativamente as compras. Por exemplo, em 2008, as vendas para a KICKERS (que
entretanto terd entrado em processo de faléncia) e para a NEXT, foram inferiores em 282.000
pares ao verificado em 2006, correspondendo essa diferenga a cerca de 40% dos 715.000
pares vendidos em 2006 (AD3; AD4; ADS). Fruto de alguma notoriedade conseguida com a
exposicdo da marca GOLDMUD na MICAM, em Mildo, a ABREUS iniciou relacionamentos
comerciais com clientes que ddo maior importincia a capacidade dos fabricantes de calcado
em termos de desenvolvimento de novos produtos, designadamente a PALLADIUM, em

2006 e a SNIPE e a PATAUGAS, em 20009.

Periodo de desenvolvimento da capacidade (2006 a 2010)

O periodo de 2006 a 2009 correspondeu a uma fase da vida da empresa na qual os
investimentos em recursos humanos e em tecnologia para a drea de desenvolvimento, foi
significativa. Em 2005, a estrutura de recursos humanos da drea de desenvolvimento, era
limitada a um modelador, a um cortador de amostras (operador da méaquina automética de
corte), a um preparador de materiais e a uma costureira de amostras. No final de 2009 a
estrutura era liderada por Miguel Abreu e composta por 14 pessoas (ADS), entre as quais 4
modeladores e um designer.: “...Eu sei que ndo hd um caminho tinico. Eu sei que hd vdrios.
Agora o que costumo dizer ao meu pai é que é importante que haja um caminho. Tu tens de
escolher um caminho para a empresa. Ndao podemos querer ser tudo. Ndo funciona. Ndo
posso ser a fdbrica mais barata, ser a mais evoluida tecnologicamente, ser a que dd melhor

resposta, ndo é possivel, hd coisas que sdo antagonicas... Por exemplo, se eu quiser ser o
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mais barato, sei que ndo posso ter improdutivos...” (Exx, p.52). O incremento do nimero de

modeladores conduziu a necessidade de se investir em novas estacdes de CAD.

O aumento da estrutura ndo produtiva tem reflexos importantes ao nivel dos custos, o que por

It

sua vez obriga a uma triagem dos clientes com quem a empresa pode trabalhar: “... Porque se
percebemos que o cliente s6 quer preco, eu também digo ld em baixo que é para fazer
exactamente isto, o mais economico possivel. As vezes até filtro esses clientes e até sugiro

logo outras fdbricas para eles irem....” (Exx, p. 11).

O designer que Miguel Abreu convidou, e que aceitou a proposta, para 0 novo projecto era
um velho amigo seu de infancia, cujo percurso profissional tinha acompanhado de perto, e em
quem reconhecia o perfil e a capacidade adequados. A contratagdo dos novos modeladores,
considerados técnicos chave no processo de desenvolvimento de novos produtos, foi
efectuada através de sugestdes, embora seguindo sempre a politica de ndo fazer propostas a
pessoas que estejam a trabalhar normalmente noutras empresas locais: “..Estdvamos a
procura de bons modeladores e fomos por sugestoes. Um foi através de sugestdo do Pimenta,
pois tinham trabalhado juntos e o outro foi sugestdo de um cliente nosso que sabia que ele
estava descontente noutra fdabrica e disse que ele ia sair. E entdo eu disse, se ele vai sair ele
que me contacte, pois nos temos uma politica de ndo contactar quem estd a trabalhar em
concorrentes. Mas se ele estd mal e se vai sair ai é diferente, podemos falar. Sem sair ndo
falo com ninguém. Veio falar connosco e jd tinha metido a carta de despedimento e

esperdmos que desse o tempo a casa...” (Exx, p.17).

Entre 2008 e 2009 a empresa efectuou novas obras de beneficiacdo e de remodelacdo do
edificio fabril (AD27), tendo, entre outros, aumentado o espaco destinado ao departamento de
desenvolvimento, com o objectivo de criar uma &rea especifica para instalar uma linha de
producdo de amostras totalmente autdnoma da producio. Neste periodo foram adquiridos os
equipamentos necessdrios para a criagdo dessa linha, cuja necessidade se tornou evidente a
medida que a empresa ia deixando de ter capacidade de resposta as cada vez maiores
solicitacdes de clientes como a GOLDMUD (que € vista internamente como um cliente da
fabrica), a PALLADIUM e posteriormente a SNIPE: “... Depois com os dois modeladores,
quando comecdmos a fazer mais amostras, sentimos a necessidade de mais uma cravadeira e
Jjd tinhamos duas pessoas na costura de amostras. Comeca-se a aumentar o tempo e o ritmo
de corte so para amostras, e depois é uma sequéncia. Vdo-se acumulando as coisas, as

amostras na linha de montagem e vimos que ndo funcionava. E quando comecamos a fazer a
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criacdo mais forte, mais forte, foi quando comegcdmos em 2006 com a PALLADIUM, que
eram amostras quase todos os dias, amostras a sairem quase diariamente. Ai foi mesmo ...
era imperioso termos uma linha s6 de amostras...” (Exx, p.21). Para a linha de amostras que
foi sendo construida a empresa tentou sempre seleccionar os melhores profissionais tanto do
ponto de vista técnico, como do ponto de vista de versatilidade e de prestabilidade (Exx,

update).

Os recursos humanos dedicados ao desenvolvimento de novos produtos, em conjunto com 0s
equipamentos dedicados exclusivamente ao departamento conferem uma grande capacidade
de producdo de protdtipos e de amostras de novos produtos, capacidade essa que permite
responder adequadamente, em termos de prazos, aos clientes: “...hoje tém uma boa
capacidade de amostras, ao nivel do melhor que hd. E bastante boa, por exemplo, sé em
Janeiro fizeram-se cerca de 3000 pares de amostras... porque este tipo de clientes ancora em
algumas empresas e centra ld todo o seu trabalho de desenvolvimento. E este tipo de cliente,
alguns sdo complicados, as vezes ndo estd bem, e mais isto, e menos aquilo, é complicado,

demorado e doloroso.” (Exx, p.10).

Esta capacidade de resposta de produg@o de amostras e de protdtipos é determinante para que
a prestacdo de servico ao cliente, em termos de desenvolvimento de novos produtos, seja

3

distintiva. Todavia, ndo é unica: “...Na criacdo, e em termos gerais da equipa, a ABREUS
tem uma capacidade muito forte. Normalmente recebemos projectos, marcamos a data e
tentamos entregar o que pediu. Ld estd, interpretar bem, sabendo que ele entregou o projecto
em dois lados, e queremos que o nosso seja aprovado. Que eles gostem e que digam que tem
de ser feito aqui porque so nos é que conseguimos fazer...” (Exx, p.39). Dentro da empresa
existe um consenso sobre a relevancia que tem, em termos de capacidade de desenvolvimento
de novos produtos, a capacidade de interpretagdo das ideias dos clientes e a capacidade de se
encontrarem solugdes inovadoras, tanto em termos de materiais como em termos de
construgdes ou de acabamentos. E igualmente consensual, na drea de desenvolvimento da

ABREUS, que qualquer projecto de um cliente desde tipo, tera tantas solugdes quantas forem

as empresas de calcado (ou gabinetes de desenvolvimento) onde o cliente o colocar.

O desenvolvimento de novos produtos que a ABREUS actualmente efectua distingue-se pela
capacidade de sugestdo de novas solucdes: “...Hoje sugerimos muitas coisas ao cliente,
fazemos mais do que o cliente inicialmente quer. Sugerimos muitas coisas. E isso faz uma

grande diferenca. Em primeiro lugar coloca-nos num patamar que permite fugir a discussdo
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preco como prioridade...” (Exx, p.6). Esta forma de estar da empresa reflecte alids as

It

exigéncias do lider da drea comercial e de desenvolvimento de novos produtos: “...gosto de
trabalhar com alguém a quem peco A e me traz A e ainda algo mais, algo melhor... isto é
vdlido tanto com colaboradores quanto com fornecedores... e se sou assim com
colaboradores e fornecedores é porque também su assim com clientes. O cliente pede-me um
determinado desenvolvimento, e eu gosto que nos apresentemos o que ele pede, mas também

algo diferente, melhor, para que lhe possamos dizer: e que tal isto, o que é que acha?...

(Exx, update).

Com esta abordagem a ABREUS tenta criar ainda mais valor ao cliente, por via da
diferenciagdo, ja que provavelmente em Felgueiras contam-se pelos dedos das duas maos as
empresas que t€m uma capacidade de desenvolvimento que vai para além da concepgéo de
alguns modelos simples ou da cépia pura e dura de modelos trazidos pelos clientes (Exx, p. 7;
Exx, p.21). Esta abordagem de criagdo de valor através da sugestdo de novos materiais, de

<

novas construcdes ¢ algo relativamente recente: “...No caso da ABREUS o criar mais valor é
a sugestdo de novos materiais e novas construgoes para fazer isto ainda melhor. E uma coisa
recente, com 2 a 3 anos. Antes ndo. Aqui hd uns anos atrds o que a ABREUS fazia era a
coleccdo que os clientes queriam. Assim como, aqui hd uns 6 anos atrds a ABREUS fazia o
que os clientes mandavam. Depois passou por uma fase em que fazia modelagdo para que o
cliente escolhesse, dentro dessa modelacdo, escolhesse e fossemos chegando ao que o cliente
queria comprar. Agora jd sugere muita coisa. Chegdmos ao ponto de vdrios estilistas que

trabalham com diversas marcas gostarem de vir trabalhar connosco, porque sabem que aqui

vdo encontrar as solugcoes que noutro sitio ndo tém...” (Exx, p. 8).

Nos tltimos anos tém sido diversas as vezes em que a ABREUS sugere e cria novas
construcdes para resolver problemas especificos de desenvolvimento de produtos para o

¢

cliente. Por exemplo: “...Ainda aqui hd pouco tempo eu tive uma ideia, criei uma construcdo
e 0 Miguel disse para fazer uma amostra. Apresentamos a um estilista de um cliente (que é
um dos melhores estilistas, trabalha com a PALLADIUM e com diversas outras empresas)
que adorou e a seguir aquilo foi repescado para outro cliente. Ou seja ele falou nisso a outro
cliente, que nds faziamos essa construcdo, que é nova, ninguém faz, e o cliente veio ter

aqui...” (Bxx, p.11).
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A capacidade de sugestdo de diferentes solucdes aos clientes passa igualmente pela
capacidade de interpretacdo das suas ideias e das suas necessidades. Muitas vezes a ABREUS
recebe apenas um desenho de um estilista. Um desenho de um estilista € normalmente
constituido por “uns rabiscos”, que necessitam de ser interpretados e adaptados aquilo que € o

<

conceito de sapato do cliente para quem o desenho foi elaborado: “...0 estilista manda o
desenho mas nds depois é que o vamos trabalhar, para calcar. Eu tenho desenhos que se for
olhar para aquilo, ndo tem pés nem cabeca, nada calga. Os estilistas sdo riscos. As vezes faz
uma tira que nem um tornozelo cabe ld. Depois, a medida que vamos conhecendo os clientes
sabemos a maneira deles desenhar, cada um tem uma maneira de desenhar, e depois vai
muito de conhecermos os clientes, de sabermos o que eles gostam. Este que eu estava a fazer
agora, ele tem a forma de desenhar e eu ndo posso ir por ele se ndo, ndo consigo. Saber o
que o cliente gosta é importante. Os primeiros desenvolvimentos é mais dificil. Ndo sabemos
0 que eles gostam, nem a nivel dos acabamentos, nem se sdo peles finas ou grossas, se
gostam dos sapatos mais macios ou mais duros...” (Exx, p.15). Como referido por este
entrevistado, o conhecimento dos clientes e do tipo de sapatos que compram € importante
para a fase de desenvolvimento. Nos primeiros desenvolvimentos para um determinado
cliente pode ainda ndo haver conhecimento das necessidades especificas do mesmo. Nestes
casos a empresa tenta perceber melhor o que se pretende efectivamente, nas conversas com o
cliente ou com o seu representante, ou ainda através de pesquisas, por exemplo, na internet,
sobre modelos antigos do cliente. Ao nivel da equipa de modelacdo, ndo existem directrizes
definidas sobre o que fazer para se perceber melhor o contexto do desenvolvimento. Todavia,
e com o objectivo de melhorar a comunica¢do e o conhecimento das necessidades, os
modeladores foram divididos por clientes, ficando sob a responsabilidade do modelador
adstrito ao cliente a forma de gerir o processo. Como consequéncia, cada um faz da forma
que entende ser melhor. Por exemplo, um modelador comentou que efectua diversas
pesquisas na internet (Exx) enquanto que outro indicou que nas situacdes em que o cliente é

¢

novo, desenvolve ao seu gosto: “...Quando é um cliente novo faco ao meu gosto, ou se me
pediu mais assim, faco ao gosto dele. Se ele me diz qualquer coisa tento seguir as ideias dele.
Normalmente, com a maior experiéncia, qualquer ndo hd indicacdo nenhuma, fazemos ao
nosso gosto e depois logo se vé. O Miguel também dd a ideia dele, as vezes até discuto com
os colegas para ver o que eles acham. Fazemos ao nosso gosto mas sempre com... e a partir

dai mandamos um sapatinho, mas normalmente corre sempre bem...” (Exx, p. 16).
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O sapatinho a que se referia a ultima transcri¢cdo é um primeiro protdtipo, ou na linguagem
do cal¢ado, uma primeira amostra. Nesta fase, o novo produto continua em desenvolvimento
e continuard sob essa forma até ser efectuado o denominado teste de produgdo. Embora a
ABREUS nio envolva de forma sistemdtica o pessoal de producdo nos processos de
desenvolvimento de novos produtos, verifica-se uma preocupacio, logo na fase de concepcio
do modelo, e muitas vezes mesmo antes da producio da primeira amostra, de se desenvolver
uma solu¢do que permita maiores niveis de produtividade na producdo. Como a comunicacio
entre as diversas dreas da empresa € bastante facil, € frequente a drea de desenvolvimento
chamar responsdveis da produgdo para que eventuais problemas de industrializa¢do sejam
analisados e eventualmente eliminados a partida, embora isso nem sempre seja possivel:
“...Por vezes eles até vém falar comigo numa primeira fase, quando estdo a fazer a colec¢do
de cortantes, para me perguntar como é que eu acho melhor cortar o molde. Eles proprios
me chamam para ouvir a minha opinido, antes de fazer. Pois sabem que eu estou na drea
produtiva, que hd coisas que depois eu lhes vou chamar a atencdo, porque na parte
produtiva as vezes as coisas sdo diferentes. Entdo chamam-me para trocarmos impressoes e
as vezes fazemos de forma diferente para depois ser melhor e mais fdcil e ndo termos
problemas na produgdo. Com esta troca de ideias estamos todos a ganhar experiéncia. Eu
passo-lhes informacdo e eles passam-me informagdo a mim. E no caso da costura também
existem situagdes dessas, em que tentam encontrar solugcoes para que se trabalhe melhor...”

(Exx, p.26).

Antes de se dar inicio a producdo da primeira encomenda de um novo produto, a empresa
efectua sempre um teste prévio, para garantir que o produto que vai ser fabricado € igual ao
que foi previamente aprovado pelo cliente. Actualmente os protdtipos sdo efectuados todos
(ou quase todos) na linha de amostras, pelo que o teste de producgdo acaba por ser o primeiro
contacto da equipa produtiva com o novo produto. Nesta fase, e de acordo com o que nos foi
revelado, o ideal seria fazer-se um teste de um par em nimero, ou seja, um par de sapatos
para cada nimero (do 39 ao 46, no caso masculino). Todavia isso apenas é efectuado quando
se trata de uma construcdo diferente. Nos restantes casos sdo normalmente efectuados os
ndmeros extremos e o 41 (caso masculino). As fichas com as instru¢des de operagdo foram
bastante melhoradas ao longo dos ultimos anos. Actualmente sdo bastante mais completas do
que eram. Mesmo assim, estdo longe de contemplar todas as informagdes relevantes, até

<

porque existe a convic¢do de que algumas informagdes ndo sdo codificaveis: “..Algumas

coisas ndo vdo escritas para a produgdo, hd sempre por exemplo uma maneira de colar um

Nuno Cardeal 163



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

forro que ndo é possivel escrever, é preciso mostrar... “(Exx, p.26). Deste modo, aquando do

z

teste e posteriormente aquando do inicio da produgdo, o processo € normalmente

<

acompanhado de perto pelo modelador que desenvolveu o modelo: “...Quando salta da parte
das amostras para a parte da producdo. Nos ai somos chamados a tudo. Controlamos
montagem, acabamento... e depois temos de ir atrds, temos de lhes explicar, ... a regra que
hd nas costuras externas é que fazem um par a frente para me mostrar. Mas ndo hd

documentos a dizer como fazer...” (Exx, p.12).

Importadncia da marca prépria na capacidade de desenvolvimento de novos
produtos

Como anteriormente referido, a decisdo da empresa avancar com o projecto de langar uma
marca propria acabou por ter um impacto determinante na capacidade que a empresa tem
actualmente ao nivel do desenvolvimento de novos produtos, designadamente porque a nova
marca (1) foi considerada ndo como uma marca da empresa, mas como um novo cliente,
porque (2) a nova marca esteve na origem do desenvolvimento de um novo processo de
montagem de sapatos e porque (3) a marca deu visibilidade a empresa, tendo trazido novos

clientes, com necessidades diferentes:

(1) Impacto da marca ser considerada como um novo cliente:

Foram diversas as razdes que levaram a que a marca ficasse sob a alcada de uma nova
empresa. Por um lado, foi uma forma do principal dinamizador do projecto, Miguel Abreu,
ser de alguma forma recompensado pelo projecto, ja que dos filhos dos donos da empresa é o
unico que trabalha na firma (Exx). Por outro lado, devido a diferengas geracionais internas de
visdo do negécio, o projecto da marca propria iria rapidamente sucumbir as pressdes para a
producdo de séries de média e grandes dimensdes colocadas pelos sdécios da empresa
(““...Principalmente o lancamento da marca eu ndo via com bons olhos. Hoje reconheco que
de facto o caminho ¢é este e ndo pode ser outro. E havia muita gente a pensar como eu aqui
dentro...” (Exx, p.35)) . Assim, reconhecendo que os interesses da marca, numa fase de
criacdo, na qual é necessdrio criarem-se conceitos diferentes, inimeras amostras, e em que as
encomendas sdo de muito reduzida dimensdo, sao diferentes dos interesses de uma unidade
industrial, onde o enfoque é na optimizacdo da produgdo e na produtividade, foi criada uma
nova empresa, a qual tem como sécios, Miguel Abreu e os gerentes da ABREUS, seu pai e

tio. Essa nova empresa passaria a ser um cliente da fabrica, como outro qualquer.
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Desde o inicio que a GOLDMUD se posicionou como um cliente muito exigente, e como tal
contribuiu para que os niveis de qualidade de producio da fabrica fossem melhorados: “...A
GOLDMUD é um cliente muito exigente! Tem de ser e faz com que toda a gente tenha de ser
mais exigente consigo propria. Ndo pode fechar os olhos e ndo pode deixar passar. Um par
§0 vai ser comprado por uma pessoa. Como sdo encomendas muito pequenas para cada
cliente vai um cartdo com 5 ou 10 pares. Todos vdo ser vistos a lupa. Foi mais algo que
ajudou a que as pessoas percebessem que tinham de mudar em termos de qualidade. As
pessoas estdo com mais consciéncia de que tém de fazer bem e depressa, porque mesmo

assim o que vai ficar para a empresa ndo é muito...” (Exx, p.40).

Todo o desenvolvimento da GOLDMUD ¢ efectuado entre o designer contratado para a
marca e a equipa técnica da ABREUS. A marca é caracterizada pela diferenga. Uma colec¢do
da GOLDMUD contempla por exemplo diversas construgdes, acabamentos distintos e
inovadores, desenhos diferentes, pecas diferentes (Exx, p.24). Toda esta variedade obrigou a
que a equipa técnica tivesse de alargar as suas préprias competéncias, muitas vezes
aprendendo com fornecedores de peles ou de acabamentos, para conseguir criar os modelos
pretendidos para a marca. Essa maior capacidade técnica reflecte-se depois no
desenvolvimento de novos produtos para outros clientes: “...Em termos de modelagdo é
dificil. Os modelos sdo dificeis, construcoes diferentes, modelos diferentes, aplicacoes,
acabamentos. Aprende-se a trabalhar com eles porque aparecem situacdes em que temos de
dar mais de nos fazer aquilo. Com essa experiéncia ganha-se capacidade para outras coisas

com outros clientes. ..” (Exx, p.24).

A aprendizagem com fornecedores assumiu um papel muito importante tanto no
desenvolvimento de novos produtos quanto mesmo na produgdo, como consequéncia da

<

natureza do lider do processo, Miguel Abreu: “...No caso que comentei das botas em vegetal,
a solugcdo do meu pai é simples: ndo sabemos trabalhar com vegetal, ou o vegetal dd muito
trabalho, ou é muito complicado, ndo se trabalha mais com o vegetal. Jd para mim é ao
contrdrio. Se o vegetal é complicado, eu quero é trabalhar vegetal. Eu quero aprender a
trabalhar com o vegetal. Até porque vou eliminar a minha concorréncia. Se isto é o dificil, é
aqui que eu quero estar! E preciso é saber e nés temos é de aprender. Tenho de chamar as
pessoas competentes. Tenho de chamar quem sabe. E ainda por cima tenho a quem
recorrer... E até nisto sou diferente do meu pai. Ele é capaz de trabalhar com o primeiro

barateiro que lhe aparecer, e eu trabalho com o primeiro careiro, que para mim ndo o é, mas

é o0 que sabe, é o que investe na investigacdo. A melhor fdbrica de solas em Portugal, eu
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tenho de trabalhar com ela, ndo sé com ela, mas com ela tenho de trabalhar. A melhor
fabrica de palmilhas de Portugal eu tenho de trabalhar com ela. Os melhores eu tenho de
trabalhar com eles. Porque é com eles, com os melhores que eu vou aprender. Por isso é que
eu tenho as portas abertas agora para me ensinarem a trabalhar com o vegetal, para me
ensinarem a tirar o melhor partido de uma sola de crepe. E esta é uma preocupacdo que eu

tenho desde o inicio, sempre, porque...” (Exx, p.41).

(2) Impacto do desenvolvimento de um novo sistema de montagem de sapatos

It

Com a marca, Miguel Abreu tentou fazer algo de diferente: “...Tentdmos fazer um produto
que ndo existe no mercado, ou existindo, exista sob uma forma diferente. Temos a nossa
forma de ver a moda e o que as pessoas podem calcar dentro das tendéncias. E é isso que
tentamos fazer, dentro de uma tendéncia de moda, aquilo que achamos que melhor combina
com o resto da roupa e... A definicdo é algo lata, mas para mim a GOLDMUD é uma marca
que tem produtos que ndo sdo refinados nem sdo demasiadamente risticos ou brutos. Anda
ai no meio desses dois polos. Para conseguir ter um aspecto cidadino mas ndo refinado,
portanto, ndo é bem abandalhado, mas cocado, usado, mais ...” (Exx, p.10). Pretendia-se
algo tdo diferente, que a empresa acabou por desenvolver um novo sistema de montagem de
sapatos, denominado mocassin invertido, que veio mesmo a ser premiado em 2008 pela
GAPIL A ideia dessa montagem surgiu da conjugac¢do de diversos factores. Em primeiro lugar
da importancia que Miguel Abreu desde sempre deu a necessidade de fazer algo de diferente
na marca: “...Envolvemos o Pimenta, o estilista, da marca, e essa solucdo, porque o que eu
queria era um sapato que tivesse moda e que fosse confortdvel como um mocassin, e
apresentaram-me isto...” (Exx, p.5). Em segundo lugar porque a fébrica, embora tendo
capacidade para fabricar diversas construgdes de sapatos, ndo estava preparada para a
montagem tradicional de sapatos de senhora bicudos. Como Miguel Abreu tinha solicitado
uma montagem diferente, flexivel, e conforto, e como a fabrica sabia muito bem fazer
mocassins (luvas), criou-se esse novo sistema de montagem, que permitia aproveitar as
competéncias do pessoal, bem como os equipamentos existentes, indo ainda de encontro
aquilo que o lider pretendia (Exx, p. 13): “...Alguns modelos (GOLDMUD) sdo tecnicamente
complexos. A construcdo que foi desenvolvida cd dentro, por mim, é uma construcdo
complexa, para termos um produto completamente diferente do que existe no mercado. Entdo
inventei uma construgdo, baseada numa construgdo muito antiga, dos mocassins indios e dos
sapatos de luva ou mocassins, so que inverti a posicdo das pecas todas o que deu um aspecto

totalmente diferente. E deixamos um leque enorme de modelos para desenvolvermos em
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cima, enquanto que o luva é muito limitado. Com o cozido junto a sola liberta-nos toda a
parte de cima para fazermos o que quisermos. Temos um registo de patente de construgdo

dos modelos, além de alguns modelos estarem registados em termos de design...” (Exx,

p.11).

O novo sistema de mocassin invertido levantou alguns problemas ao nivel industrial, pois
tratando-se de um sistema totalmente novo, ndo havia no mercado equipamentos especificos
para fabricar os sapatos, o que obrigou a algumas adaptacdes as formas de trabalhar

normalmente utilizadas e a propria forma de utilizag¢do dos equipamentos (Exx, p.24).

Uma vez criado o novo sistema de montagem, decidiu-se que, para proteccdo da marca
prépria, o mesmo apenas seria utilizado em sapatos GOLDMUD. Desde entdo diversos
clientes t&ém solicitado essa construcdo nos seus sapatos, mas a ABREUS tem sido
intransigente e nunca aceitou tal situacdo. No entanto, a experi€ncia que foi a concepcio
dessa nova construcdo originou que a empresa tenha ja desenvolvido, para clientes externos,
diversos novos sistemas de montagem a partir desse conceito: “...Quando foi a GOLDMUD,
foi o Pimenta que teve a ideia e a parte técnica fui eu que a desenvolvi. Digamos que é um
processo evolutivo. O aperfeicoamento da primeira técnica permitiu-me chegar a outra.
Pensei no assunto, testei e deu o que deu. O cliente adorou, jd vamos produzir e jd trouxe
mais projectos. Penso que veio atrds dessa construcdo...” (Exx, p.12). Numa outra
circunstancia foi um chinelo: “...foi um chinelo diferente, que parece um sapato mas aquilo é
um chinelo. O Miguel queria de uma maneira, o Pimenta de outra. Fez-se um primeiro e ndo
deu em nada. Jd ninguém se entendia. O Miguel virou-se para mim, em tom de brincadeira e
disse: adeus até amanhd e quero aqui um chinelo ... fui para a cama a noite e pensei, vim

para cd de manhd e fiz um chinelo com uma construcdo diferente...” (Exx, p.19).

(3) Impacto da marca no acesso a novos clientes

Com a criagdo da GOLDMUD a empresa voltou a expor em certames, embora agora sé nas
feiras mais importantes de calcado, designadamente a GDS (em Dusseldorf) e a MICAM (em
Mildo). A exposicio da coleccio rapidamente abriu portas a que novos clientes,
principalmente clientes com conceito de produto parecido, vissem na ABREUS um parceiro
para o desenvolvimento e producdo de novos produtos: “A questdo da marca é importante
ndo apenas por ser uma marca nova mas também porque mostra capacidades ao exterior. E
comecou a trazer novos clientes...” (Exx, p.3); “...A ABREUS ndo expunha hd vdrios anos. A

GOLDMUD captou a aten¢do de outras marcas e tentaram Vvir fazer connosco sapatos

Nuno Cardeal 167



PME’s em “clusters”: desenvolvimento de vantagens competitivas (Anexos)

também para eles com o nosso aspecto. Basta ver que os clientes da fdabrica tém um produto
similar, em conceito ao nosso. Por exemplo, a PALLADIUM, que jd veio depois da
GOLDMUD aparecer. E l6gico que pode ndo ter sido nas feiras, mas o interessante é que se
nds somos conhecidos por um tipo de produto na GOLDMUD e se hd um cliente com o
mesmo tipo de produtos que pergunta onde é que pode fazer os sapatos dele, uma das
fdbricas que é aconselhada é a nossa. E isso trds vantagens ... PALLADIUM, SNIPE, e
vdrios outros, mesmo pequenos. PATAUGAS, por exemplo, é o mesmo conceito, um espirito
diferente do que havia nos clientes antigos, que era preco... Estes conseguem pagar melhor
um sapato, também conseguem vender ndo apenas um sapato mas uma marcad, Um conceito...
Cridmos um leque de clientes totalmente diferente, e eu acho que foi também um bocadinho

devido ao que fazemos na nossa marca...” (Exx, p.30).

Com a redugdo significativa das encomendas dos principais clientes da empresa, em 2007,
mais pessoas dentro da organizacdo perceberam que a visdo de Miguel Abreu (“...Desde o
inicio que a minha visdo ¢ fugir da concorréncia e fugir para a frente, para um artigo dificil,
mais dificil e diferenciado. Tem-se vindo a revelar que a marcas querem algo diferente,
também para elas se diferenciarem dos seus concorrentes. Se eu lhes apresentar coisas mais
bdsicas, também os vou estar a ajudar para caminhar para fora da concorréncia, que é o que
todas as marcas querem. E as marcas querem ajuda, querem muita ajuda. E essa é a nossa
mais-valia aqui em Portugal face a China. Na minha dptica, e de acordo com aquilo que falo
com 0s concorrentes, com as marcas, e com outra gente do calgado, é importante a ajuda
que podemos dar aos clientes em termos de conhecimento de mercado. O chinés ndo tem
conhecimento do mercado europeu. Nédo o conhece. Conhece o mercado europeu pelo que os
europeus lhe levam para ld. Mas quando o europeu lhe leva algo, esse algo jd foi feito na
Europa. Jd passou. Jd é historia. A percep¢cdo que tenho tido, e vejo por aquilo que se passa
aqui na empresa e em outras poucas empresas, como a Jeffers, como a Calafe, embora esta
esteja muito presa a marca, e mais meia duzia, ndo temos muitas mais...” (Exx, p.39)) tinha
alguma fundamentacdo. Como consequéncia da iniciativa de langcamento da GOLDMUD, e
embora esta nova marca ainda ndo tivesse volumes de vendas que justificassem os
investimentos, novas portas se estavam a abrir para a ABREUS, com o aparecimento de
clientes com necessidades totalmente diferentes daquelas a que a fabrica estava habituada a

satisfazer.

O aparecimento destes novos clientes, associado ao desaparecimento dos clientes tradicionais

abriram portas para que toda a area de desenvolvimento de novos produtos pudesse ser
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objecto de reforco, tanto do ponto de vista de recursos humanos, quanto do ponto de vista de
espaco fisico e de equipamentos, num processo que ainda assim ndo foi facil: “...0 Miguel
teve de ser teimoso. Acho que sim. Principalmente pela parte do pai e do tio, hd-de ter
encontrado um muro dificil de passar. E hoje temos de lhe reconhecer esse mérito!” (Exx,

p.37).

6.2 Qualidade e flexibilidade (2007/2010)

A mudanca estratégica para servir clientes com necessidades diferentes daquelas que a
empresa estava habituada a servir (“... temos de ver o que é que queremos fazer. Se eu quero
ser uma fdbrica com clientes como PALLADIUM, Patogds, que sdo clientes que estdo mais a
frente, que sdo clientes de referéncia em qualquer feira de sapatos, porque sdo clientes que
apresentam as novidades, sdo procurados para fazer copias, as copias surgem é de clientes
como estes...” (Exx, p.53)) esteve na origem da empresa olhar de uma forma diferente para a

qualidade dos produtos fabricados, por um lado, e de se tornar mais flexivel, por outro.

A qualidade dos produtos fabricados pela empresa desde sempre se situou num patamar

“«

elevado: “... os clientes compravam pela confianga e pela qualidade. Confianca na qualidade
que iriam receber. Conhecimento das pessoas...” (Exx, p.26). Todavia, tratava-se de uma
qualidade de produto conseguida num contexto de produ¢do de grandes séries do mesmo
modelo, no qual os funciondrios tinham algum espago para irem aperfeicoando a técnica de
producdo a medida que iam ganhando experiéncia no modelo. Naquele contexto era aceitdvel
uma pequena fase de aprendizagem, no inicio das produ¢des, na qual a qualidade do produto
final poderia ndo ser tdo boa. No novo contexto, no qual algumas séries podem ser, no limite,
de 1 par de sapatos, deixou de haver margem para erros. Da mesma forma, neste novo
contexto, em que alguns clientes podem receber apenas um par de sapatos de cada nimero, o
controlo de qualidade por parte dos clientes acaba por ser efectuado par a par, o que também
reduz a margem de erro da ABREUS: “...Durante muito tempo a logica era de grandes
quantidades. As quantidades permitem o aperfeicoamento em termos de processo. Ao fim de
algum tempo conseguimos optimizar. Quando estamos a trabalhar séries pequenas ndo

podemos estar a espera do algum tempo. Temos de comecar logo muito proximo do bom

porque ndo hd tempo para melhorar...” (Exx, p.23).

Embora a partir mais ou menos do ano 2000 as encomendas tenham vindo a ser de dimensao
cada vez menor, em meados de 2007, grande parte da producdo da ABREUS ainda era

caracterizada por séries de grande dimensdo: “...Entdo era assim: vinha um desenho, assim
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uma ficha muito bdsica, olha, é o forro vermelho! Mas forro vermelho, o que é isto? Hd é o
p. 17! E noutra ficha: aqui diz plantar. Qual é o plantar... Mas qual é? Hd é o plantar tal...
Mas toda a gente sabia de cor, desde os encarregados, porque eram dois ou trés clientes e as
coisas eram sempre as mesmas. Em 2007 era assim mesmo! Como é que era possivel? As
pessoas ndo estavam preparadas para fazer a curva...” (Exx, p.40). Nesta altura cerca de
85% das encomendas eram ainda de grande dimensdo sendo as restantes 15% bastante
menores (“...mesmo assim tentdvamos ndo aceitar encomendas de quantidade inferior a 50
pares por modelo cor, para evitar conflitos internos com os gerentes...” (Exx, follow up)).
Para ajudar a “fazer a curva”, Miguel Abreu contratou o CTCP com o objectivo de ajudar a
empresa ndo s6 a tornar-se mais flexivel, como a melhorar a sua performance de qualidade

numa realidade de séries de menor dimensao.

A apoio do CTCP seria centrado em dois aspectos diferentes. Um dos aspectos fundamentais,
relacionado com a flexibilidade produtiva, pretendia actuar ao nivel da mudanca da cultura da
empresa, de uma cultura de fébrica, de séries de grande dimensdo, para uma cultura de
“artesanato”, de criatividade, de fuga a rotina, de inovagdo, de fazer “coisas diferentes”. O
segundo aspecto fundamental do trabalho levado a cabo com o CTCP estava relacionado com
a necessidade de se melhorar a qualidade, no sentido de que a redu¢@o do tamanho das séries

It

ndo permite a existéncia de uma curva de melhoria dos produtos fabricados: “...Em primeiro
lugar nos achdmos que deviamos dar formacdo para mentalizar as pessoas para a mudanga
na atitude no trabalho, na flexibilidade e na qualidade... decidimos que antes de fazer
formacoes na produtividade, produtividade na pequena quantidade, na qualidade, que para
mim é muito importante, mas antes disso era importante fazermos uma formacdo de nivel
geral, mais para abrir a cabeca as pessoas de que isto agora que fazemos aqui ndo é
sacrificio, tem de ser um gosto. Temos de passar da mentalidade da fdbrica, que é passar 8
horas a fazer o mesmo cravado, a dar cola no mesmo sentido, tirarmos o mdximo de tempos,
para fazermos algo que nos dd gosto, fazermos pecas, artigos, ndo é fazer sapatos. Ndo é

sapatos para os pés. Antes de ser para os pés, a pessoas que os compram agarram-nos na

mdo e ficam perto dos olhos. Se ndo gostar do que vé, ndo vdo para os pés...” (Exx, p.46).

Neste contexto de privilegiar a qualidade, os responsdveis da empresa passaram a colocar

¢

uma énfase maior na qualidade e menor na produtividade: “...a pressdo primeira é para fazer
bem, e depois fazer mais. Ndo existem objectivos de producdo para as linhas. O objectivo é
de cada um. O controlo da produgdo acaba por ser feito por cada um. Eu pretendo que a

minha seccdo faca o melhor e o mais possivel. Na questdo do corte eu faco um controlo
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interno. Dia a dia eu tenho a produgcdo. E feito por iniciativa minha. Nés todos olhamos para
ele mas é superficialmente. Porque nés podemos olhar e ver que hoje cortdmos 100. Mas
podiamos ter cortado 300. Eu é que vou ver porqué. Se eu cortar sé 100 ninguém me diz
nada. Talvez no fim do ano alguém diga, que se cortou pouquinho. Mas ninguém faz esse
controlo e procura saber porque é que foi pequena a producdo. Nem a mim nem a ninguém,
nem na costura, nem no acabamento. De qualquer forma o César todos os dias tem os dados

de cada seccdo e as entradas de corte e de costura de fora...” (Exx, p.48).

Para além de, enquanto processo de mudanca, ter de ultrapassar problemas normais de
resisténcia, o processo na ABREUS foi mais complexo, na medida que as grandes
resisténcias viriam da prépria geréncia da empresa. Neste contexto, no inicio de 2008 foi
levado a cabo um programa de formagdo em sala, envolvendo toda a organizag¢do, com o
objectivo de sensibilizar as pessoas para a qualidade: “..fez-se wuma formacdo de
sensibilizacdo para a qualidade, para todas as pessoas. Aparentemente parecia ndo ter dado
muitos resultados, pois a partir dai houve alguns problemas na producdo e de controlo de
qualidade. Mas é assim, as pessoas vdo, é um processo continuo, de sensibilizacdo e de
mentalizacdo e de formacdo também. Os proprios encarregados para as pessoas perceberem
que o produto tem outro nivel de exigéncia e que tem de ser feito com mais cuidado mas que
se pode fazer também. No principio as pessoas achavam que era impossivel, que esta fdbrica
nunca podia trabalhar pequenas encomendas. Nomeadamente os gerentes. Eles sdo os
primeiros com quem este trabalho tem de ser feito... as vezes eles fazem comentdrios, a frente
das pessoas, dos encarregados, contrdrios a esta... Mas tenho notado uma evolucdo. Eles jd
estdo mais receptivos a esta mudanca. Jd perceberam que os clientes jd ndo voltam. Esta é a

realidade e se a empresa quer continuar tem de ser assim...”(Exx, p.24).

Paralelamente ao processo de mentalizagdo dos recursos humanos para a qualidade na
flexibilidade, que como referido por diversos entrevistados, tem vindo a ser um processo
continuo, foi desenvolvido um programa de melhoria da informacéo interna, designadamente
ao nivel do sistema informatico que efectua a gestdo de todo o processo produtivo, de forma a

3

que cada vez mais informacgdo relevante seja partilhada formalmente: “...se eu lhe mostrar
uma ficha de hd 3 anos atrds e lhe mostrar uma de agora, ndo tem nada a ver. Agora é o
vicio. Isto de trabalhar para 2 ou 3 empresas pode criar vicios e pode ser mau. Toda a gente
conhece os modelos, e conhece os materiais de cor. Ndo ¢ preciso preencher nada. Toda a
gente sabe qual é a palmilha...se o forro é,... agora trabalhamos com uma gama de cliente,

todos com uma gama de produtos diferente, mas temos melhorado, mas ainda... Quando
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conseguirmos melhorar estd fdbrica... *“ (Exx, p.40). “...por isso estamos a tentar privilegiar
toda a fase inicial, de desenvolvimento do modelo, da industrializacdo, da informagcdo sobre
caracteristicas e materiais para depois podermos optimizar os sectores produtivos e nos
assegurarmos de que estamos a fazer o que o cliente quer. Mas tem havido alguns
contratempos, com a marca, algumas quantidades muito pequenas, modelos diferentes, mais
elaborados, as pessoas ndo estavam preparadas e ao principio houve ai alguns problemas,
os produtos ndo estavam a sair como se pretendia. O percurso tem sido positivo, as pessoas
jd perceberam a logica, ou seja mais cuidado, mais atencdo, para chegar ao fim e estar bem,

para ndo se ter de voltar a fazer porque fica muito caro...” (Exx, p.23).

Na origem deste trabalho estd a visdo de Miguel Abreu que nos referiu que embora a empresa
seja vista pelos seus maiores clientes como muito boa em termos de qualidade do produto

<

fabricado, a ABREUS necessita melhorar ainda bastante este aspecto: “...nds temos acesso
aos registos de qualidade dos clientes e as nossas médias de defeito sdo, felizmente, ainda
que para mim muito altas, para eles muito aceitdveis. Ndo sdo baixas, ndo sdo boas, sdo
muito aceitdveis. Nos para a SNIPE, por exemplo, estamos com uma média de 0.2% de
reclamagdo, quando o limite para eles é 1%. 0.2% é muito bom para um mocassin que é que
fazemos para eles. Porque o mocassin é mais sujeito, tem muito cozido manual e pode dar
problemas mais facilmente. A montagem ¢ toda feita cd dentro, mas o corte e costura é muita
parte feita fora. Temos algum controlo nessas costuras. Mas tenho uma guerra cd dentro que
é controlar mais esses pares e ter mais atencdo a qualidade. Para mim o 0.2% ainda é muito
mau. Eu queria ter muito menos. Além de que isso foi o que chegou ao cliente e uma parte

ficou aqui dentro. Quero acabar com tudo isso porque sdo perdas e vdo ter de entrar no

preco do sapato. E isso vai roubar aos lucros, a margem...” (Exx, p.26).

A importancia dada a qualidade, associada a uma estrutura de recursos humanos e
organizacional bem mais forte do que a das empresas subcontratadas, essas com um enfoque
de competéncias quase exclusivamente na producgfo, decidiu-se que os produtos mais
complexos, normalmente associados a séries pequenas, seriam integralmente (corte, costura,
montagem e acabamento) fabricados internamente: “... Nds vemos os modelos, sabemos qual o
mais fdcil e o mais dificil. Conhecemos as mdquinas das costuras e o grau de exigéncia do
cliente e ficamos com as menores e mais dificeis aqui dentro. Temos aqui os modeladores e
os técnicos e é melhor fazer os mais dificeis aqui...” (Exx, p.22). Neste quadro, a maior parte
dos sapatos GOLDMUD sdo fabricados internamente. As elevadas exigéncias deste cliente,

que ird controlar par a par o que € fabricado, potenciaria todo o processo de mudanga cultural
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que se pretendia. Por outro lado, a producdo interna destas pequenas encomendas,
contribuiria para que a empresa mais rapidamente se adaptasse a realidade de flexibilidade

que se pretendia.

A passagem das séries grandes para as pequenas trouxe dificuldades de diversos tipos,
designadamente logisticas (aprovisionamento e preparacdo de materiais) e de polivaléncia
dos trabalhadores. No que respeita ao aumento da polivaléncia dos trabalhadores, ela foi
conseguida através da insisténcia dos principais responsdveis e também de algumas
substitui¢des no quadro de pessoal: “...no inicio as pessoas ndo queriam mudar: caramba,
andamos sempre a mudar! Mas queres ir para casa? Ndo queres fazer nada? Andas aqui a
valorizar-te Se s souberes fazer uma coisa tens um valor. Mas assim vales mais... Mas
custa, custa fazer ver isso as pessoas, entrar na cabeca. As vezes hd postos chave, por
exemplo aquelas mdquinas principais, para producdo de qualidade tem de ter pessoas com
certo perfil. Hd outras onde se pode colocar uma pessoa mais limitada...” (Exx, p.16).
“...felizmente jd foi muita gente embora e também jd veio muita. Mas é importante ensind-los
a adaptar. Ao andarmos muito no terreno é mais fdcil...” (Exx, p.15). Outros encarregados

I3

utilizaram técnicas diferentes: “...sabe que aqui hd una anos atrds fazia-se um cortador,
comegava nas coisas mais simples, ia evoluindo, e tal. Aqui hd uns anos se eu pusesse um
cortador de topo a cortar forros ele ndo gostava pois era uma afronta. Actualmente todo o
meu pessoal, alguns que faziam produgdes grandes, tanto cortam palmilhas como forros e
como peles, porque temos de criar polivaléncia. Eu ndo posso ter uma pessoa que apenas faz
aquilo. Fui alterando aos poucos, metendo um a cortar outras coisas. Isto é psicologico. Os
touros comegcavam a ver aquilo: entdo ele que é bom estd a cortar forros, entdo eu também
posso... E isto é um exemplo, o mesmo é vdlido para as outras seccoes. Hoje, e tirando
alguns casos pontuais, as pessoas reagem bem a polivaléncia. Nalgumas situacoes as

pessoas ainda vdo assim com o nariz torto. E nos notamos isso, vamos tentar perceber

porqué a reacgdo e tentar explicar o porqué...” (Exx, p.14).

No que respeita a logistica de entrada, as mudangas foram bastante grandes: “...em termos de
armazém isto tem um impacto brutal. Eu para fazer uma encomenda para uma época para
um cliente eu precisava, por exemplo de duas ou trés cores, 50000 pés. Hoje, um cliente de
50.000 pés ¢ um disparate de peles diferentes. A PALLADIUM que é um cliente de moda que
nos dd ainda alguns 70000 pares, ainda ndo é um cliente tdo moda quanto outros. Ainda a
coleccdo sdo a volta de 5 modelos, com variacoes, e as cores ndo sdo tantas também.

Baseiam-se em 3 a 4 cores, o bdsico. Mas esses ai, para fazermos 70 ou 80 mil pares, s6 de
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uma pele, sdo 12 cores. Agora quando é a nossa marca, é o caos...” (Exx, p.11). Dado que as
ferramentas informdticas continuam a ser as mesmas, embora melhoradas, a solucdo
encontrada para a adaptacdo ao maior nivel de complexidade, foi a de se contratar mais

pessoal e de se fazer uma redistribui¢éo das fungdes ao nivel do armazém de matérias primas.

Com o objectivo de reforcar a adesdo dos principais quadros da empresa a nova estratégia,
Miguel Abreu levou a cabo, em 2009, duas iniciativas diferentes: Promoveu uma visita a
empresa de calcado CALAFE, que é uma empresa com uma grande notoriedade no seio do
cluster, e que € conhecida pela capacidade de desenvolvimento de novos produtos, pela
flexibilidade e pela marca prépria EJECT. Esta visita tinha o objectivo de permitir que os
principais quadros da ABREUS pudessem ver com os seus proprios olhos que o caminho que
Miguel Abreu estava a tracar para a ABREUS era possivel, j4 que a CALAFE tem
caracteristicas muito proximas desse modelo. A visita foi um sucesso, tendo mesmo quem
nos tivesse referido que apenas a partir desse dia percebeu que o caminho era efectivamente
esse (Exx, p.36). Todavia, infelizmente nem tudo correu da forma esperada. Por exemplo, um
dos gerentes ndo fez a visita, justificando-se com o facto de ter outros compromissos. A
segunda iniciativa correspondeu uma reunido que envolveu os principais quadros da empresa,
com o objectivo de partilhar a sua visdo (de Miguel Abreu) de futuro, bem como algumas
questdes relevantes do passado. Essa iniciativa acabou por ter resultados eventualmente

I3

acima dos esperados: “...acho que agora o planeamento, a modelacdo, o armazém, jd toda a
gente estd focada com este objectivo. Fizemos uma reunido com todos, agora na passagem
de época, com todos os responsdveis, todos os quadros, para conversarmos um pouco qual o
caminho da empresa. O que foi, o passado, o que é que se passa no mundo, ld fora, isto ndo é
s0 a ABREUS, alguns niimeros, alguns dados, algumas estatisticas. E depois o Miguel falou-
lhes o que é que queremos para o futuro, alguns niimeros, vendas por cliente e assim, o que
se passou hd dois anos, o que se passou o ano passado. Em termos de vendas por clientes,
evolucdo dos clientes e ainda perspectivas para este ano. E as pessoas falaram,
perguntaram, acharam muito interessante. E depois falei com alguns que disseram ter
gostado e que foi importante esta abertura e esta passagem da estratégia para todos estarem
em sintonia.. o Miguel abriu-se e foi muito transparente, e as pessoas gostaram, afinal nos
também somos importantes aqui dentro! Estdo-nos a contar coisas que ndo sabiamos, que

pensdvamos que ndo nos iam contar. Isto também é da nossa responsabilidade agora lutar

por isto....” (Exx, p.24).
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Nao obstante todo o trabalho que tem vindo a ser feito, os resultados, tanto em termos da
qualidade de exceléncia e da orientacdo para a flexibilidade, o caminho a percorrer ainda é
grande, nomeadamente porque embora se tenha verificado ji4 uma mudanca de
comportamento ao nivel dos gerentes, a sua raiz de produtividade e de séries grandes ainda se

<

encontra presente: “...o Sr. “XX” é muito boa pessoa, tem um coragcdo muito grande e depois
diz que sim a tudo. E depois ndo faz. Como é muito boa pessoa se eu chegar ao pé dele e me
chatear mesmo com ele porque abro uma caixa e vejo um sapato com cola ou com uma linha,
eu reclamo e entro a matar. Ele, a primeira coisa que é capaz de fazer, é chegar a uma
mdquina e dizer, isto é fdcil, e tira a cola. Eu ficou louco porque ndo quero que ele resolva o
problema, o que quero é que ele faca com que o problema ndo volte a acontecer... E o
primeiro a desculpar toda a gente, ndo se apercebendo que com isso os problemas vdo
continuar...” (Exx, p.47). “...0 meu pai nesse aspecto é mais, mais, tem uma filosofia um
bocado diferente da minha. E capaz de sugerir logo ao cliente um artigo mais barato, mais
simples, e que dé mais producdo. Eu vou por um caminho totalmente diferente, vou para um
artigo diferente, mais dificil, que me trds mais-valias a fdbrica, que me foge mais a
concorréncia. Porque para fazer isso outras fdbricas terdo mais for¢a. Nos para trabalhar

com produtos mais baratos, eu sei que a concorréncia é muito mais forte. Ndo me interessa

muito ir por ai. O meu pai por ele vai por ai...” (Exx, p.38).

Em resumo, a qualidade dos produtos fabricados pela ABREUS pode ser considerada boa,
mas ainda assim dentro dos padrdes dos fabricantes nacionais de calgcado que evidenciam
preocupacdes com essa varidvel. O trabalho que tem vindo a ser efectuado, no sentido de se
criarem as condi¢Oes necessdrias para que os primeiros modelos sejam logo fabricados de
acordo com existentes especificacdes tem dado bons frutos, mas existe ainda um caminho a

percorrer até que os objectivos sejam alcancados.

A flexibilidade produtiva que a empresa tem hoje e que nao tinha hd 4 anos coloca-a num
patamar diferente, com capacidade para responder adequadamente as solicitacdes dos clientes
externos, num patamar também conseguido por diversas empresas na regido. Permite-lhe ir
mais longe, e responder adequadamente ao cliente interno, a GOLDMUD, cujas encomendas

médias sdo de dimensio muito reduzida.
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6.3 A estabilidade da equipa

Embora os gerentes da ABREUS tenham saido de uma fabrica considerada na época como
uma referéncia no sector, e pudessem com eles ter trazido os funciondrios que quisessem, por
uma questdo de principio, definiram que nunca iriam desafiar pessoas que estivessem a
trabalhar em outras empresas para irem para a ABREUS. Esta politica, que continuou a ser

3

seguida até aos dias de hoje, criou algumas dificuldades a empresa: “...mas depois tivemos
outro problema. Como felizmente eu e o meu irmdo nos damos bem com os outros
industriais, ndo podiamos ir picar os fulanos de uma fdbrica para eles virem. Mas tinhamos
de fazer algo. Entdo pinhamos um aniincio no café e esperdvamos que eles viessem. E
procurdmos fazer uma selecg¢do e depois tentamos fazer um acompanhamento no terreno...”
(Exx, p.12). “..no inicio houve alguns problemas de pessoal. Alguns sairam outros ndo.

Porque alguns ndo eram tdo bons como pensdvamos. "..."as vezes vinham alguns que diziam

que sabiam isto e aquilo e depois ndo era assim...” (Exx, p.13).

O refor¢o do quadro de pessoal com pessoas com competéncias técnicas adequadas acabou
por surgir alguns anos depois, quando a empresa Continental encerrou definitivamente as

suas portas (Exx, p.14).

Os elementos apresentados relativos ao quadro de pessoal evidenciam que, em finais de 2009,
39% do pessoal ao servico encontrava-se na empresa hd mais de 10 anos. Tendo-se em
consideracdo que em 2006, e como resultado do investimento levado a cabo numa segunda
linha de montagem e acabamento, se verificou um aumento do nimero de trabalhadores de
86 para uma média de 120 nos anos seguintes, conclui-se que a estabilidade do quadro de
pessoal tem vindo a ser relativamente grande. No entanto, se se fizer uma andlise ao nivel dos
quadros, a situac@o inverte-se. Por exemplo, ao longo dos 15 anos de vida, a empresa viu
passar pelos seus quadros de pessoal um total de 8 modeladores (sendo que em finais de 2009
eram quatro os modeladores ao servi¢o). Pela costura ja passaram diversos encarregados,
todos eles sem as competéncias adequadas. Pelas sec¢des de montagem e de acabamentos
sucedeu o mesmo! Como resultado, dos 15 quadros da empresa, apenas 8 estavam na
organiza¢cdo hd mais de 5 anos. Considerando que dos 15 quadros, 6 pertencem a familia
(gerentes, esposas, Miguel Abreu e seu cunhado), apenas dois outros, o responsavel pelo
planeamento e o responsdvel do corte, que se encontra a ser preparado para assumir a

responsabilidade de toda a fabrica, acompanharam todo o processo de mudanga do dltimos
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anos. O resultado destas mudancas no quadro de pessoal, associadas as mudancas da
realidade interna pode ser resumida nas palavras de um entrevistado: “... tenho alguns com
vontade de aprender, outros a sentirem a necessidade de aprender e outros completamente
desleixados que esses eu quero, quanto antes, substituir. Estamos a tentar fazer isso aos

poucos...” (Exx, p. 43).

Da parte da geréncia tem havido uma preocupagdo de descentralizacdo da responsabilidade:
€« ~ . hy . . . .-, .
...ddo (os gerentes) autonomia as pessoas, dizem isso claramente. Eu falo por mim, jd tive
montes de situacdes em que o Sr. Abreu ficou aborrecido comigo por eu ndo ter decidido por
isto ou por aquilo: o senhor pode decidir, decida bem ou mal. Se correr mal eu estou cd para

assumir, pois fui eu que lhe pedi para decidir...” (Exx, p.44).

Ao nivel do desenvolvimento de novos produtos, os modeladores t€ém autonomia para
fazerem todo o desenvolvimento em conjunto com os clientes, necessitando apenas de
recorrer ao responsdvel da drea comercial em situacdes especiais, como por exemplo,
quando, depois de definidos os precos, os clientes solicitam alteracdes que onerem o produto,
quer pela via do custo das matérias primas, quer pela via do aumento da complexidade do

processo produtivo (Exx, pag.1).

Desde o inicio que os recursos humanos sdo vistos como recursos importantes para a
empresa. Nesse sentido foram criadas as condi¢des de trabalho que potencializem que as
pessoas se sintam bem na empresa: “...nds aqui, quase conhecemos o nome de cada um e os
familiares de cada um e os problemas que eles tém. Eles as vezes até ficam admirados de
como € que nos os chamamos aqui acima para lhes ajudar a resolver um problema familiar,
ou um problema com um estampdo no carro, ou um adiantamento para uma compra de
mobilia, ou até uma palavra de conforto. De vez em quando retino com eles e temos um bom
ambiente, porque é nds com eles e eles connosco, pois passamos a maior parte do tempo
aqui. Portanto isto é uma familia...” (Exx, p.12). “...tem bom ambiente e na generalidade as
pessoas gostam de trabalhar aqui. E porque é uma empresa muito familiar, e eu acho que
eles transmitem um bocado esse sentido de familia também para os colaboradores. E eu
apercebo-me que sempre que algum colaborador estd com um problema, com uma
dificuldade, que hd uma disponibilidade para ajudar. A esse nivel acho que é bom, é uma

empresa acolhedora em termos de ambiente...” (Exx, p.36).

Como referido pelos dois entrevistados transcritos no pardgrafo anterior, o relacionamento da

geréncia com os restantes funciondrios tende a ser muito bom. Tdo bom que a caixa de
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sugestdes existente na empresa nunca foi utilizada, pois os colaboradores sentem que estio
suficientemente a vontade para discutir os assuntos directamente com os gerentes (Exx, p.37).
Um entrevistado referiu-nos que, na sequéncia de uma visita a uma feira do sector viu uma
maquina que, segundo o seu ponto de vista, seria muito interessante para a empresa. Pouco
tempo depois, e depois da ideia ter sido devidamente analisada pela geréncia, a maquina

estava instalada na unidade produtiva (Exx, p. 44).

A colaboragdo entre os diversos departamentos da empresa é considerada boa pela totalidade
dos entrevistados. Mesmo os que chegaram hd menos tempo, e que por isso tenham algum
receio de ndo serem bem recebidos, afirmaram que o ambiente é muito bom e que existe um
elevado espirito colaborativo, essencialmente em prol da resolugdo dos problemas existentes.
Este aspecto € particularmente importante pelo facto de uma boa parte do conhecimento
existente na empresa ser ainda tacito. Por exemplo, embora as fichas de fabrico sejam
actualmente muito mais completas do que eram no passado (Exx, p.8; Exx, p.40), a
informagdo que elas contem ainda € limitada, o que obriga a que, num inicio de producéo, os
modeladores sejam frequentemente chamados a drea fabril para explicar como € que a

¢

operacdo deve ser efectuada: “...e durante a producdo também somos nés modeladores que
vamos ld explicar. Qualquer coisa diferente que haja, nos é que vamos ld explicar. E por
vezes nos é que vamos ver se estd bem feito. Normalmente ndo vou sozinho. O encarregado
diz-me: o gajo estd ld a vazar, vai ld ver se estd a fazer bem. E eu digo, nada disso vocé é
que vai ld comigo...” (Exx, p.32). O mesmo se passa quando é desenvolvido, por exemplo,
um novo processo de acabamento de peles. Depois do fornecedor ir 2 empresa, explicar como
€ que se faz e, eventualmente, supervisionar um teste, o conhecimento fica na cabeca das
pessoas mas nao é codificado, pelo que, em novas necessidades de utilizar o mesmo

conhecimento, por vezes verificam-se alguns problemas, designadamente erros, pois nem

todos se recordam da forma de operar.

6.4 As fronteiras da empresa - Cluster

A criacdo da ABREUS resulta da existéncia de um cluster de calcado em Felgueiras: os
socios trabalhavam na empresa do pai e tio, tendo resolvido sair para criar a sua propria
sociedade, beneficiando ndo apenas do conhecimento técnico que tinham da actividade, mas

também do relacionamento com clientes e fornecedores diversos da industria.
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Ao longo da sua evolucdo, bem como actualmente, a empresa tem vindo a adoptar a sua
estratégia e os seus processos didrios a realidade da envolvente de cluster em que se encontra

envolvida, nomeadamente nos seguintes aspectos:
Contratacio de recursos humanos:

Os recursos humanos da ABREUS sdo maioritariamente recrutados localmente, tirando
partido ndo apenas do papel das instituicdes relacionadas e de suporte (e.g. Centro de
Formacdo Profissional da Inddstria do Calcado): “...entretanto veio um rapazito fazer um
estdgio do centro tecnologico e nés vimos que era jeitoso e estd agora na modelacdo, na
frente do CAD a meter dados...” (Exx, p.22), mas também do facto de existir localmente um
grande nimero de profissionais qualificados. Por exemplo, tanto ao nivel da producdo, como
das areas de apoio, como dos armazéns ou do controlo de qualidade, os novos funciondrios
sdo contratados localmente e, grande parte deles t€m experiéncia profissional na industria de

calcado.
Subcontratacao

A subcontratagdo local de partes da producio teve inicio mesmo antes da empresa comegar a

produzir. Nos tempos correntes, a maior parte da producao € subcontratada (AD1 a AD6).

Até ao ano de 2009, uma parte significativa dos produtos vendidos pela ABREUS eram

<

provenientes de colec¢des de outros fabricantes locais: “...no inicio de cada época vinha cd o
comprador e dizia que até o dia X lhes tinhamos de enviar amostras. O Sr. Abreu dava uma
volta por ai pelas fdbricas e pedia amostras deles, amostras essas que vinham para aqui com
os precos de venda deles. Eu, cd dentro atribuia uma referéncia nossa a cada uma das
amostras, fazia um prego, era fdcil, pois eram coisas jd definidas, eu sabia o que era o
acordo comercial, os transportes, mais a nossa margem, e convertia aquilo num artigo nosso
para o cliente. Uns tempos depois o cliente colocava as encomendas e definia os prazos.
Vinha para mim, eu verificava tudo, confirmava ao cliente, que emitia uma encomenda
oficial e eu distribuia as encomendas por essas fdabricas todas...” (Exx, p.30). Este todavia é

um negodcio que estd a terminar pois essas fdbricas resolveram investir nas suas proprias

estruturas comerciais € comegam a interagir directamente com os clientes (Exx, p.29).

As dreas da produgéo onde o indice de subcontratacdo € maior sdo as de corte e de costura. A
ABREUS mantém relagdes comerciais estaveis de longo prazo com um conjunto de diversas

unidades de costura. Estas relacdes estdveis de longo prazo sdo importantes por duas razdes
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principais. Primeiro porque a empresa desenvolve um melhor conhecimento das
competéncias dos subcontratados, o que lhe permite fazer uma melhor distribuicdo dos
modelos (“...as costuras que trabalham fixas hd mais tempo trabalham para ai hd uns 7 ou 8
anos. Conheco-os bem. E isso é muito importante. Estarmos muito habituados a forma de
trabalhar uns dos outros ajuda-nos muito e elimina a partida muitos problemas. Mesmo ao
nivel de documentagaes, de identificar as coisas, de interpretar o que estd escrito nos papéis.
Uma divida que surja por vezes nem precisam falar connosco pois jd sabem como resolver...
as vezes costuras mais recentes é mais complexo. Qualquer coisa que surja, que ndo bata
certo é logo um problema...” (Exx, p.15)), e em segundo lugar porque cada vez os picos de
producdo tendem a ser maiores em espagos de tempo mais reduzidos. Ou seja, cada vez os
clientes tendem a esperar mais tempo para colocar as suas encomendas, e a,
consequentemente, solicitar entregas com prazos mais curtos. Os picos de producio
associados nao sdo exclusivos da ABREUS, antes comecam a ser uma tendéncia da industria,
conduzem a que mais empresas tenham a necessidade de subcontratar em curtos espagos de
tempo, o que origina problemas de falta de capacidade instalada também nos subcontratados.
Esta nova varidvel € gerida internamente através da subcontratacio mesmo em alturas em que
tal ndo seria necessario, mas a empresa sente que necessita de garantir trabalho aos
subcontratados, de modo a que eles ndo assumam compromissos com outras empresas:
“...este ano tivemos uma situacdo e em fungdo dos tempos, a empresa deixou de fazer horas.
E com a flexibilizag¢do dos hordrios, trabalha-se mais ou dd-se compensagdo de horas. Como
eles tinham muitas horas a mais, colocdmos a nossa costura em casa quase durante 7 ou 8

dias e continudmos a subcontratar, para segurar as costuras...” (Exx, p.13).

As encomendas de menor dimensdo e de produtos mais complexos sdo normalmente
produzidas internamente, essencialmente por duas razdes. Por um lado, se a empresa
subcontratar apenas os modelos que sdo piores em termos de produtividade, quer pela
complexidade, quer pela dimensdo das encomendas, cria problemas de rentabilidade aos
subcontratados, colocando em risco o relacionamento de longo prazo que pretende (Exx, p.4).
Por outro lado por questdes de facilidade de gestdo dos problemas de logistica.
Principalmente apés o aparecimento da GOLDMUD, parte dos sapatos passou a ter um
processo de fabrico mais complexo, com opera¢des ndo tradicionais que t€m de ser
efectuadas em empresas especializadas (lazer, riscos, buracos, entre outros), situacdo que
obriga a que os produtos em vias de fabrico tenham de ser transportados para fora das

instalacdes da unidade produtiva, logo ap6s a realizagdo de uma operacdo, para uma empresa
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fornecedora, para a realizagdo de uma operacio especifica, para seguidamente voltarem para
a fabrica para mais uma operagdo tradicional, para terem eventualmente de ser novamente

enviados para o exterior e assim sucessivamente.

O relacionamento com os subcontratados de corte e costura é muito mais do que um
relacionamento comercial simples de pagamento por um servico. Com o objectivo de manter
um relacionamento estdvel e sdo com os subcontratados, a ABREUS d4 algum apoio técnico
aos mesmos, ndo apenas ao nivel de formacdo, com frequéncia os modeladores dirigem-se a
unidades dos subcontratados para explicar como é que os modelos devem ser fabricados, mas
também por exemplo ao nivel da manutengdo ou da disponibilizacio de equipamentos

It

especificos: “...mas quando eles precisam de um mecadnico, ligam para mim, eu falo com o
Sr. Alberto e por vezes ele manda. Emprestar mdquinas é mais ou menos normal. Também
facilitamos a vinda deles As nossas mdquinas. Algumas mais especificas eles podem ndo ter e

entdo deixamos que venham fazer aqui...” (Exx, p.36).
Aprovisionamentos em Geral

A grande maioria dos restantes componentes necessdrios para a producdo dos sapatos é
adquirida a fornecedores nacionais (Exx, p.19) que tém representantes locais. Mesmo os
fornecedores estrangeiros, designadamente italianos e espanhdis, a quem a empresa adquire

algumas matérias primas especificas, tém representantes locais.

Na selec¢do dos fornecedores, a empresa tem vindo a ter a preocupacio de trabalhar sempre
com aqueles que t€ém capacidade para apresentar as solugdes mais inovadoras: “...é preciso é
saber e nds temos é de aprender. Tenho de chamar as pessoas competentes. Tenho de
chamar quem sabe. E ainda por cima tenho a quem recorrer... E até nisto sou diferente do
meu pai. Ele é capaz de trabalhar com o primeiro barateiro que lhe aparecer, e eu trabalho
com o primeiro careiro, que para mim ndo o é, mas é o que sabe, é o que investe na
investigacdo. A melhor fdbrica de solas em Portugal, eu tenho de trabalhar com ela, ndo s
com ela, mas com ela tenho de trabalhar. A melhor fdbrica de palmilhas de Portugal eu
tenho de trabalhar com ela. Os melhores eu tenho de trabalhar com eles. Porque é com eles,
com os melhores que eu vou aprender. ...e esta é uma preocupacdo que eu tenho desde o

inicio...” (Exx, p.41).

No que respeita a actividades de consultoria, a ABREUS também procura contratar as

organizagdes com as quais o potencial de aprendizagem € o maior. Por exemplo, o projecto
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que estd a ser levado a cabo pelo CTCP, é conduzido por uma técnica que conhece bem a
realidade da empresa CALAFE e que acompanhou parte do seu processo de mudanga (Exx,p.

52).

Participacdo em feiras e certames internacionais

Para a participagdo em feiras e em certames internacionais, a ABREUS conta sempre com a
ajuda da APICCAPS. A associagdo tem uma grande experiéncia na organizagdo deste tipo de
participagdes, de tal forma que as empresas apenas tém de definir o espago que pretendem,

qual o “stand” que querem montar e empacotar os materiais que pretendem levar.
Participacio na APPICAPS

Miguel Abreu e Anténio Manuel Abreu fazem parte dos Orgdos Sociais e Consultivos da
APICCAPS. Miguel Abreu vé a sua participa¢do na associagdo como uma forma de trocar
experiéncias e de aprofundar os conhecimentos sobre a realidade da industria nacional: “...eu
estando no futebol, tenho de treinar muito bem a minha equipa, mas também tenho de
conhecer o meu adversdrio... Eu como fdbrica ndo vou combater o mundo, nem quero
conquistar o mundo. Tenho é de saber quais as minhas competéncias, quais as dos meus
concorrentes, 0 que é que eu posso fazer a mais e tracar o meu caminho. A APICCAPS poe-
me dentro do meio, dd-me conhecimento do que cd estd e do que se pode fazer para a

frente...” (Exx, p.59).

A participagdo de Anténio Manuel Abreu na associacdo foi praticamente uma imposi¢do do
filho e da esposa, com o objectivo de o fazer sair do contexto mais fabril e de o levar também

a perceber de uma forma diferente o que se estd a passar na realidade da inddstria.

6.5 Resumo
A figura II resume, em forma de modelo légico (Yin, 2009), a forma como a ABREUS

desenvolveu a capacidade de desenvolver solucdes completas de sapatos distintivos e dificeis.
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Figura II — Modelo logico do desenvolvimento do Desenvolvimento de Novos Produtos
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7 Analise das capacidades

7.1 Analise VRIO da capacidade de desenvolvimento de novos produtos

A capacidade que a ABREUS dispde ao nivel do desenvolvimento de novos produtos resulta
da forma como inter-relaciona diversos recursos: os direitos de propriedade sobre o sistema
mocassin invertido, o design (criativo e técnico), a capacidade técnica, a tecnologia, e o
relacionamento com o cluster. O quadro V resume a andlise efectuada a esta capacidade. A

andlise é descrita nos paragrafos seguintes.

Quadro V - Analise VRIO do desenvolvimento de novos produtos

Mocassin invertido = A

Design criativo - + -
Design técnico - +

Capacidade técnica - - -
Tecnologia - - -
Relac¢ao com o cluster - - -
Desenvolvimento de novos produtos + + +

Fonte: Analise do autor

A andlise a esta capacidade foi efectuada em duas fases sequenciais. A primeira fase foi a
andlise dos recursos de forma isolada, primeiramente em termos de valor e de raridade e
posteriormente em termos da sua inimitabilidade. Os recursos considerados nio raros nio
foram, por questdes de irrelevancia, analisados sob o prisma de inimitabilidade (se ndo sdo
raros, quer dizer que estdo disponiveis para outras empresas, logo a questdo da
inimitabilidade deixa de ser relevante). Para a andlise da inimitabilidade dos recursos
considerados raros foi efectuada uma andlise de contetidos e a sua respectiva codificacdo em
termos das caracteristicas que criam barreiras a imitabilidade, nomeadamente a dependéncia
do percurso percorrido (“path dependent’), a complexidade social, a ambiguidade causal e os
direitos de propriedade (Barney, 1991; Peteraf e Barney, 2003). Essa andlise encontra-se

detalhada no quadro V.

A segunda fase da andlise correspondeu a andlise da integrag@o dos seis recursos, sob a forma

de capacidade (desenvolvimento de novos produtos).

A primeira constatacdo da andlise é a de que, individualmente, nenhum dos recursos &

valioso:
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O sistema mocassin invertido, no modelo de negécio actual da empresa, no qual o

sistema apenas € utilizado nos sapatos GOLDMUD, ndo ¢é valioso, pois necessita de
ser acoplado a outros recursos, como por exemplo design, para ser transformado num
sapato que crie valor.

O design pode ser dividido em duas grandes partes, embora essas duas partes sejam de
dificil desassociag@o. A primeira fase tem a ver com o processo criativo em si, que se
relaciona com o conceito do novo produto, o qual denomindmos design criativo. E
nesta fase que se desenvolvem e seleccionam os diferentes temas para os grupos de
sapatos que compdem as colecgdes e se fazem “os rabiscos” aos quais correspondem
os desenhos dos designers. Na ABREUS este recurso € aplicado apenas na marca
GOLDMUD. No modelo de negécio da empresa, o design criativo isoladamente nio
constitui um recurso valioso, pois a empresa necessita ter outros recursos de base,
como por exemplo design técnico e tecnologia, entre outros, para transformar o seu
design criativo em ouptuts que permitem o aproveitamento de oportunidades.
Todavia, num modelo de negécio no qual a empresa comercializasse esse design
criativo, 0 mesmo seria considerado, de per si, valioso.

A segunda fase do design, & qual apeliddmos de design técnico, corresponde a
traducdo do conceito proveniente do design criativo num desenho do novo produto
(desenho do modelo), o desenvolvimento dos solados, a concepgdo das construgdes e
a seleccdo dos materiais. Engloba a forma como a empresa consegue entender as
necessidades de um cliente especifico que apresenta j4 um conceito de novo produto
(por exemplo uma fotografia de um sapato, um rascunho ou até mesmo um sapato ja
existente, sobre o qual pretende fazer algumas alteracdes) e aborda igualmente a
capacidade de criar novos produtos a pensar nas necessidades especificas de cada
cliente. O design técnico isoladamente ndo € valioso, na medida que este recurso,
isoladamente, ndo permite o aproveitamento de oportunidades nem tdo pouco a
mitigacdo dos efeitos de ameagas. Para tirar partido deste recurso a empresa, por
exemplo, necessitaria transformar o seu output (o desenho de um novo sapato) num
modelo técnico que possa ser produzido em ambiente industrial e posteriormente de o
produzir ou de subcontratar a sua producdo. Alternativamente a empresa poderia tirar
directamente partido deste recurso se o seu modelo de negécio fosse diferente e se
comercializasse servigos de design.

A capacidade técnica traduz nesta fase os conhecimentos que a equipa da empresa tem

e que lhe permitem transformar o desenho do novo produto num modelo testado.
Envolve desde os conhecimentos de CAD até aos conhecimentos necessdrios para
desenvolver os testes dos novos modelos e as respectivas gamas operatdrias com vista
a minimiza¢do dos custos de produgdo, passando pela capacidade de mitigar, logo
numa primeira fase de modelacdo técnica, eventuais problemas de qualidade do
produto final. A capacidade técnica existente ao nivel do desenvolvimento dos novos
produtos, isoladamente, ndo é valiosa pois sem as tecnologias adequadas ou sem uma
cultura empresarial ji4 vocacionada para a flexibilidade e para a qualidade, o
desempenho no desenvolvimento de novos produtos seria substancialmente inferior.
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e A tecnologia para o desenvolvimento de novos produtos consiste nos sistemas de
CAD, nos sistemas de corte de pele e nos equipamentos de producdo que permitem
fazer primeiro a amostra e depois o teste do modelo. A tecnologia isoladamente nio
pode ser valiosa, até porque o adequado funcionamento destes equipamentos depende
em larga escala da capacidade técnica dos operadores.

e A relacdo com o cluster capta essencialmente a predisposi¢do que a empresa tem para
trabalhar com os fornecedores mais inovadores com vista a adop¢do de novas
solugdes de materiais e de acabamentos. Sem, por exemplo, uma capacidade técnica
adequada, ou sem a tecnologia necessdria para transformar desenhos finais que
adoptam solugdes inovadoras em modelos testados, o relacionamento com o cluster
ndo permite o aproveitamento de oportunidades nem a mitigacdo dos efeitos de
eventuais ameagas.

Os direitos de propriedade sobre o mocassin invertido determinam que este recurso ndo possa

ser imitado. Por se tratar de uma solug@o tnica, trata-se de um recurso raro.

O design criativo associado a GOLDMUD ¢ raro no sentido de que a marca tem uma
identidade prépria a diferente de qualquer outra. Todavia, uma vez definido o conceito da
marca e criadas as primeiras colec¢des que permitiram tangibilizar a sua identidade, o design
criativo com as caracteristicas da GOLDMUD passou a ser facilmente imitdvel. Ou seja, seria
relativamente facil qualquer outra empresa, ou outro estilista ndo ligado a ABREUS,
desenvolver, do ponto de vista de design criativo, sapatos identificiveis com o espirito

GOLDMUD.

O design técnico na ABREUS traduz a capacidade que a equipa tem de interpretar o design
criativo e de criar um conceito de produto que va de encontro as necessidades dos clientes.
Mais do que fazer desenvolvimentos de acordo com indicagdes especificas dos clientes, a
ABREUS tem a capacidade de sugerir solugdes diferentes, de entre as quais, novas
construcdes. Trata-se de um recurso relativamente raro na indistria. De acordo com diversos
especialistas consultados, apenas uma minoria das empresas portuguesas de calcado tem este
recurso com este nivel de desenvolvimento. Na ABREUS o design técnico tem caracteristicas
de ser dependente do percurso percorrido, por exemplo, novas construcdes desenvolvidas e
sugeridas a clientes resultam em adaptagdes do mocassin invertido. A experiencia passada
com o desenvolvimento GOLDMUD tem igualmente uma preponderdncia relevante no
design técnico, tanto pelos elevados niveis de exigéncia da marca, quanto pelo facto dos

conceitos de acabamentos e de materiais utilizados nas sugestdes aos clientes tenderem a ser
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ja familiares a equipa da ABREUS, devido a experiéncias passadas com a marca prépria

(quadro VI).

A capacidade técnica, conhecimentos que a equipa da empresa tem e que lhe permitem

transformar o desenho do novo produto num modelo testado, existe em diversas empresas
portuguesas do sector, pelo que ndo pode ser considerada rara. Assim, a questdo da

inimitabilidade ndo se coloca.
A tecnologia utilizada para esta disponivel e difundida pela maioria das empresas.

O relacionamento com o cluster capta essencialmente o relacionamento e a seleccdo de

fornecedores de componentes. Estes encontram-se em grande parte representados fisicamente
na regido do cluster e disponiveis para trabalhar com diversos clientes. Assim, e dado que

existe um mercado de fornecedores, o recurso nao € raro.

Quadro VI - Codificacao da Flexibilidade Produtiva — Inimitabilidade

Mocassin  Protegido por

invertido  patente
- “..A questdo da marca é importante ndo apenas por ser uma marca nova mas
também porque mostra capacidades ao exterior. E comecou a trazer novos
clientes...” (Exx, p.3).
- “..em termos de modelacdo é dificil (a GOLDMUD)... os modelos séo dificeis,
construgdes diferentes, modelos diferentes, aplicagées. Aprende-se a trabalhar com
eles porque aparecem situagdes em que temos de usar a nossa capacidade para
fazer aquilo. Com essa experiéncia ganha-se experiéncia para outras coisas com
outros clientes...” (Exx, p.23).
- “... se 0 modelador passa a vida toda a fazer uns desportivozecos, por exemplo, s6
sabe daquilo. N6s ld em baixo fazemos tudo, tudo o que aparece: luvas, montados,
pratiques, California, strobel, crianga, fazemos tudo, e ndo hd muitos modeladores a

Design conseguir vdrias construgoes e a ter linha para fazer senhora e para fazer homem.

técnico Hd pessoas muito boas a fazer luvas e montados, que é mais fdcil ndo conseguem. E
a GOLDMUD como faz muitas construgdes, desenhos diferentes, pecas diferentes,
qualquer cliente ndo acha aquilo comercial, mas como é uma marca que é moda,
pode-se dar ao luxo de fazer umas coisas diferentes e claro nos ao fazer aquilo se
depois aparecer uma coisa diferente jd sabemos... e de vez em quando aparecem...”
(Exx, p.24).
- “...por exemplo, este mocassin invertido que fazemos na GOLDMUD, mas fazemos
um muito proximo disto para a SNIPE, que é um mocassin que lhe puxamos o cozido
manual quase para o chdo. Isto sdo solu¢des da Abreus. Foram desenvolvidos por
testes e por experiéncia que vamos fazendo e por gente qualificada. A ideia veio da
GOLDMUD...” (Exx, p.4).

Fonte: Analise do autor

A anélise efectuada a cada um dos recursos da capacidade de desenvolvimento de novos

produtos demonstra que nenhum deles passa o teste VRIO para constituir uma fonte de
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vantagem competitiva. Na verdade, a fonte de vantagem competitiva decorre da forma como
a empresa se organiza para inter-relacionar os seis recursos. A capacidade de
desenvolvimento de novos produtos resulta da forma (organizagdo) que a empresa tem de
integrar os recursos mocassin invertido, design criativo, design técnico, capacidade técnica,
tecnologia e seleccdo e relacionamento com o cluster. No modelo de negécio actual da
ABREUS esta capacidade é valiosa, pois permite gerar outputs que permitem aproveitar
oportunidades ou mitigar os efeitos de ameacas, designadamente a de propor solugdes
completas de sapatos distintivos e dificeis. O valor desta capacidade € potenciado pela
conjugacdo de outros recursos e capacidades, como por exemplo a tecnologia de producio, a
flexibilidade ou a qualidade, recursos e capacidades esses que ji existiam previamente na
empresa e que, ao terem vindo a ser melhorados, permitem que a empresa integre

verticalmente a produgdo de parte dos sapatos que desenvolve.

Sendo a capacidade de desenvolvimento de novos produtos o resultado da forma como a
ABREUS integra os seis recursos referidos, verifica-se ainda uma dificuldade maior num
eventual processo de imitagdo por parte de concorrentes, que ¢ a da ambiguidade causal
(Barney, 1991). Com efeito, quanto mais complexa for a capacidade, nomeadamente por
incluir uma mistura de maior nimero de recursos, menos evidente se torna, mesmo para

quem estd dentro da empresa, perceber claramente qual a origem da vantagem competitiva.
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Conclusao

A andlise anterior permite concluir que a empresa tem uma capacidade (desenvolvimento de
novos produtos) que passa o teste VRIO. Para além disso, essa capacidade beneficia
particularmente de trés recursos/capacidades em desenvolvimento, os quais t€m vindo nos
dltimos anos a ser objecto de uma atencao especial, designadamente a flexibilidade produtiva,

a qualidade e a marca prépria GOLDMUD (figura III).

A GOLDMUD ainda estd longe de

. . Figura III - Capacidades da ABREUS
constituir  uma  capacidade  para

isoladamente constituir uma fonte de
vantagem competitiva.  Encontra-se
numa fase de crescimento e de
consolidagdo no mercado. Em 2009
representou cerca de 6% das vendas

totais da empresa. A criagdo da marca

constituiu um marco importante para a
criacdo da capacidade de
desenvolvimento de novos produtos, a
qual retira actualmente dividendos
importantes da GOLDMUD,
designadamente ao nivel de trés distintos

aspectos: 0 mocassin invertido, o nivel

de exigéncia da marca, o qual tem estado

na origem da elevacdo de diversas competéncias para niveis superiores, e a visibilidade que a
marca deu a ABREUS, visibilidade essa que permitiu o estabelecimento de relacdes

comerciais com clientes novos e com necessidades diferentes do tradicionais da empresa.

A qualidade dos produtos fabricados pela ABREUS sempre foi boa. Quando a empresa
enveredou por uma nova estratégia, em 2006/2007, decidiu olhar de uma forma diferente para
a qualidade. As pequenas séries ndo deixam espaco suficiente para erros nos primeiros
produtos produzidos, nem para a existéncia de uma curva de aprendizagem. Comecaram a ser
efectuados esfor¢os nos sentido de se conseguir a melhor qualidade logo no primeiro par de
sapatos. Entre outros, a melhoria da qualidade estd a passar por alteracdes da cultura da

empresa, pretendendo-se a esse nivel passar de uma cultura de fabrica para uma cultura de
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artesanato, na qual a flexibilidade é fundamental. Tanto a qualidade (vista desta forma)
quanto a flexibilidade produtiva, tem vindo a melhorar, sendo as diferengas notdrias face a
2006. Os beneficios que a capacidade de desenvolvimento de novos produtos retira deles (da
qualidade e da flexibilidade) sdo facilmente percepciondveis, na medida que permite que a
empresa integre verticalmente a produgdo de pequenas séries. Todavia, tanto uma quanto a

outra estdo ainda longe de ter atingido os patamares considerados adequados.

Do ponto de vista do modelo das estratégias genéricas de Porter (1985), a ABREUS
posiciona-se com uma estratégia de diferenciacdo. A vantagem competitiva da empresa,
decorrente das capacidades analisadas, permite que a empresa crie mais valor aos seus
clientes através do incremento dos beneficios percebidos. Embora a capacidade que estd na
origem da vantagem competitiva da empresa permita o incremento dos beneficios aos
clientes, a ela estd igualmente associado um aumento significativo dos custos, ndo apenas

custos de estrutura, mas também custos relacionados com baixas produtividades.

A mudanga no tipo de clientes que a empresa comegou a servir a partir de 2006 constitui um
bom indicador de que a ABREUS consegue produzir um valor econémico (Peteraf e Barney,
2003), dado pela diferenga entre a percepcao que os clientes tém do beneficio do produto e o

custo economico do produto, superior a média.

7.2 Microfundagoes das capacidades

Para a andlise das microfundacdes das capacidades da empresa, partimos da ferramenta
desenvolvida por Teece (2007), embora esta tenha um enquadramento diferente, na medida
que ¢ aplicdvel a industrias com caracteristicas especificas e diferentes da industria do
calcado. Teece (2007) desenvolveu a referida ferramenta para um contexto de indudstrias que

enquadram quatro caracteristicas distintas:

9) O ambiente é aberto ao comércio internacional e completamente exposto a
oportunidade e ameacas associadas a mudangas tecnoldgicas. A industria de calgado
enquadra-se nesta caracteristica, embora as mudangas tecnoldgicas ndo sejam

relevantes.
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10) A mudanga técnica em si € sistémica no sentido de que muiltiplas inovacdes devem ser
combinadas para se criarem produtos ou servi¢os que vao de encontro as necessidades
dos clientes. Ndo € o caso da industria de calcado.

11) O mercado global de componentes e de servicos estd bem desenvolvido, como
acontece na industria do calcado.

12) O mercado global para a troca de know how e de tecnologia encontra-se ainda pouco

desenvolvido, o que ndo € o caso da industria de calgado.

O modelo (Teece, 2007) parte do principio de que as capacidades dindmicas das empresas
podem ser divididos em trés grandes fases, designadamente a capacidade de deteccdo de
oportunidades, a capacidade de aproveitamento das oportunidades e a capacidade de gerir a
janela de oportunidade, no tempo, através da reconfiguracido e da adapta¢do as mutagdes da
envolvente, de forma a minimizar o efeito de potenciais rigidezes centrais (Leonard-Barton,
1992). As microfundacdes das capacidades dinidmicas sdo as habilidades, os processos, os
procedimentos, as estruturas organizacionais, as regras de tomada de decisdo e as disciplinas
que permitem a empresa a detec¢do das oportunidades, o seu aproveitamento e a subsequente
gestdo do aproveitamento das oportunidades, através da reconfiguracio e da adaptacdo as

mutacdes na envolvente.

Para a andlise das microfundag¢des da capacidade dinamica da ABREUS fizemos uma andlise
de contetddos de acordo com as categorias finais obtidas na andlise do caso piloto do projecto
de investigacdo onde este caso de estudo se enquadra: Caso CALAFE. As categorias ai
obtidas resultaram de um processo iterativo de codificagdo. Para a primeira codificacio
utilizdmos um conjunto de tdpicos seleccionados e adaptados da ferramenta elaborada por

Teece (2007), designadamente (quadro VII):
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Quadro VII - Categorias preliminares

Deteccao de oportunidades - Capacidade de interpretacdo das mudancas
- Processos de capitalizacdo em inovagdes de fornecedores
- Processos para identificar segmentos de mercado alvo e
mudanca nas necessidades dos clientes
Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negécio e as novas solugdes para os
clientes
- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos
- Construir lealdade e comprometimento
Reconfigurar e adaptar - Descentralizagdo
- Governo da empresa
- Gestdo do conhecimento

No caso piloto, apds as categorias terem sido definidas, voltdmos a fase de andlise na qual os
temas estavam ja codificados por capacidades e analisamos de novo todos os dados com o
objectivo de se identificarem temas enquadraveis nas categorias definidas. O resultado dessa
codificacdo inicial foi a obten¢do de diversos temas que, ndo obstante se enquadrarem na
mesma categoria, poderiam ser melhor explicados em categorias diferentes, mais restritivas,
ndo existentes na codificacdo inicial. Em face destas conclusdes preliminares, optou-se por se
modificarem as categorias iniciais, eliminando-se antigas e acrescentando-se novas, até se
obter uma solugdo final em que os temas fossem claramente separados. O resultado final
desse processo foi entdo aplicado para andlise dos padrdes observados neste caso, tendo-se
verificado a mesma tipologia de problemas, o que nos obrigou a fazer algumas modificacdes
nas categorias. O resultado deste processo iterativo de codificacdo levou as seguintes

categorias finais (quadro VIII).

A fase de “detectar as oportunidades” segue a proposta de (Freire, 1997), na qual uma
aparente ameacga pode ser vista como um oportunidade, pelo que engloba ndo apenas os
factores que na andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) sdo vistos

como oportunidades, mas também os que sdo vislumbrados como ameagas.
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Quadro VIII - Categorias finais

Detectar as oportunidades - Oportunidades externas de mercado
- Oportunidades internas
- Agente dinamizador

Aproveitar as oportunidades - Delinear o modelo de negdcio

- Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir
complementos

- Construir lealdade e comprometimento

Reconfigurar e adaptar - Descentralizagdo
- Politicas funcionais
- Perseveranga

- Gestdo do conhecimento

O quadro IX, apresentado nas pdginas seguintes, resume a codificacdo efectuada, para a
capacidade que constitui a conjugacdo de baixos custos com uma qualidade de produto acima
da média e com um servico ao cliente distintivo, de acordo com os critérios finais de

codificacdo, descrevendo as microfundacdes da capacidade da ABREUS.

A preocupacio da empresa com o desenvolvimento de novos produtos foi evidente logo apds
a sua criacdo, quando, cerca de seis meses depois, e contra a vontade do ent@o tnico cliente, a
ABREUS admitiu o primeiro modelador. Embora algumas iniciativas tenham entretanto sido
levadas a cabo com o objectivo de melhorar a fun¢do de desenvolvimento de novos produtos,
a capacidade que actualmente estd na origem da vantagem competitiva da empresa comegou
a ser desenvolvida apenas a partir de 2006, com a criacdo da marca GOLDMUD. Os novos
clientes que se dirigiram a empresa, apds terem visto a coleccio GOLDMUD exposta em
certames internacionais, associado a perda de clientes importantes em 2007 e a visdao de
negécio que Miguel Abreu hd jia muito tempo tinha, constituiram as oportunidades

identificadas para o desenvolvimento da capacidade

A conjugacio das oportunidades permitiu que a empresa tivesse orientado diversos esforgos
no sentido de desenvolvimento da capacidade, com vista a obtencdo de um cada vez melhor

desempenho no desenvolvimento de solucdes completas de sapatos distintivos e dificeis.
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Quadro IX - Microfundac¢ées do Desenvolvimento de Novos Produtos

Oportunidades externas
De mercado

Novos clientes trazidos pela notoriedade dada pela GOLDMUD

Alguma flexibilidade operacional.

Oportunidades internas

industria

Visdo que Miguel Abreu teve das mudangas no mercado e na realidade da

Capacidade de produzir uma alargada gama de construgdes.

Perda de clientes

Delinear o modelo de negécio

Seleccionar as fronteiras da empresa para gerir

complementos

Construir lealdade e comprometimento

Solugdes completas de sapatos distintivos e dificeis

Contratacido do CTCP para apoiar o processo de

mudanga interno: cultura, flexibilidade e qualidade.

Promocéo de um programa de mudanca cultural, de
fabrica, de produtividade e de séries de grande
dimensdo, para uma cultura de “artesanato”, de
criatividade, de fuga a rotina, de inovacdo, de fazer
“coisas diferentes”.

Assumpcao da redugdo das quantidades produzidas em
detrimento da producdo de produtos com maior valor
acrescentado

Integracdo vertical da producdo dos sapatos mais
complexos e de menores séries.

Promog@o de visita a empresa com reconhecido
sucesso numa proposta de valor préxima da que se
pretendia criar.

Servir segmentos de clientes que privilegiam o servigo
em termos de DNP

Recorrer a subcontratacdo de modelos menos
complexos, em termos de processo industrial.

Promocgao de reunidio com quadros para partilha de
visdo, orienta¢do e de preocupagdes. Fazer a ponte
com o passado.

Recorrer a subcontratacdo de operacdes especificas
ndo tradicionais no processo industrial do cal¢cado.

Pressdo para que gerente fizesse parte dos 6rgaos
sociais da APICCAPS

Contratacdo de recursos humanos para
desenvolvimento de novos produtos e drea comercial
passaram a ser coordenadas por Miguel Abreu.

Apoiar tecnicamente os subcontratados.
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Quadro IX — Microfundacdes do Desenvolvimento de Novos Produtos (Continuacio)

Reconfigurar e adaptar

No desenvolvimento de novos produtos,
eventuais problemas de industrializa¢do sdo
avaliados e resolvidos em conjunto pela drea de
desenvolvimento e pela drea produtiva.

Filtragem de clientes que demonstram ter necessidades
diferentes da proposta de valor da empresa. Indicacdo de
outras fabricas que podem servir esses clientes.

Diferencas de visdo entre o lider da mudanga
e os gerentes conduziram a que a mudanga
cultural ao nivel dos restantes colaboradores
fosse sistematicamente contaminada.

Preocupagado de conhecer o espirito das marcas dos
clientes e o tipo de sapatos que comercializam, para
potenciar melhor servigo de desenvolvimento,
através de pesquisas, de conversas com
representantes e com os clientes.

Preocupagao constante dos principais
responsaveis em incutir a iniciativa de tomada
de decisdo por parte dos quadros da empresa

Investimentos diversos na drea de desenvolvimento de
novos produtos: beneficiagdo das instalagdes, criagcao de
uma linha de amostras e reforco do CAD.

O processo de mudanga encontrou e continua
a encontrar diversas barreiras culturais e
geracionais por parte dos gerentes.

Trabalho em equipa entre modelagéo e producio
para minimizagdo de eventuais problemas de
industrializagdo.

Ao nivel do desenvolvimento de novos
produtos, os modeladores t&ém autonomia para
fazer todo o desenvolvimento em conjunto com
os clientes.

Especializa¢dao dos modeladores por clientes, com o
objectivo de compreenderem melhor as necessidades
especificas.

Acompanhamento do teste de produgdo por parte
do modelador responsavel pelo desenvolvimento
do produto.

Reforgo sistematico dos recursos humanos para a drea
de desenvolvimento de novos produtos

Recorrer sistematicamente aos fornecedores mais
inovadores, ndo apenas para desenvolver novas
solugdes, mas também para aprender com eles.

Manuten¢do da GOLDMUD como um cliente
extremamente exigente

Criagdo de um bom nivel de trabalho em equipa,
com partilha transparente da informagao.

Manutengio de relacionamentos frequentes com os
melhores e mais inovadores fornecedores.

Grande parte do conhecimento ainda € tdcito,
estando a ser efectuado esforgos para maior
codificagao.

Demonstragdo constante de maior preocupagéio com
qualidade do que com produtividade

Manutencao de um nicleo duro de subcontratados,
de forma a melhorar o conhecimento das exigéncias
e das capacidades de cada uma das partes.

Melhorias no sistema de informacao para potenciar a
flexibilidade e a qualidade

Manuteng¢io de um quadro de pessoal estdvel para
permitir que o conhecimento, em parte tcito, fosse
criado e transferido ao longo do tempo.

Utilizagdo do pessoal ao servigo quando possivel.
Substitui¢do de pessoas que nao quiseram/souberam
acompanhar o processo de mudanga

Contrata¢ao de mais pessoal para a logistica de entrada,
para fazer face ao incremento de complexidade

Apoio técnico e de formacao constante ao nicleo duro
se subcontratados.
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Figura IV — Microfundacoes da capacidade da ABREUS

Oportunidades
Oportunidades externas

internas

De mercado

Seleccionar as
fronteiras da

Delinear o modelo empresa para gerir
L. complementos
de negdcio

Construir lealdade e
comprometimento

Politicas funcionais ~

Gestdo do Perseveranca
conhecimento

A figura IV resume aquele que foi o padrdo das microfundagdes da capacidade dinamica da
ABREUS. As setas indicam que, mais do que uma 16gica linear, as fases do desenvolvimento das
capacidades dindmicas seguiram uma légica circular, com as microfundacdes da reconfiguracao
e adaptacdo a originarem novas microfundagdes no aproveitamento das oportunidades, a medida

que a envolvente vai mudando.
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ANEXO 4 - Protocolo de Estudo de Caso ABREUS
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Protocolo
A) Introducao ao estudo de caso e objectivo do protocolo

1. Pergunta de investigacao

e Como é que os recursos/capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva da ABREUS
foram criados ao longo do tempo?
e Quais as capacidades que estdo na origem da vantagem competitiva da ABREUS?

2. Proposicoes

Proposicao A: Cada empresa desenvolveu as suas proprias capacidades geradoras de

vantagem competitiva,

Proposicdo B: As fontes de vantagem competitiva de cada empresa encontram-se ao nivel
de capacidades (forma como organiza e tira partido de um conjunto de recursos) e ndo

ao nivel de recursos isolados;

Proposicdo C: A forma como as empresas recorrem aos recursos semipublicos contribui

para as capacidades que estdo na origem das suas vantagens competitivas.

Proposi¢do D: Os recursos humanos (particularmente os gestores de topo), bem como a

estabilidade das equipas, sdo relevantes para o desenvolvimento de capacidades.
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3. Modelo tedrico a enquadrar

1—Detectar as oportunidades

Oportunidades
Oportunidades externas
internas

De Tecnolo-
mercado gicas

2 - Aproveitar as oportunidades

Seleccionar as
fronteiras da
empresa para gerir
complementos

Delinear o modelo
de negocio

Seleccionar e

investir nas -
tecnologias Construirlealdade e

3 - Reconfigurar e adaptar comprometimento

Descentralizar | | Politicas funcionais |

Gestao do Perseveranca

conheciimento

B) Procedimentos para recolha de dados

1. Entrevistas

e Nomear um responsavel pela coordenacdo do projecto por parte da Abreus
e Entrevistar todas as pessoas com cargos de chefia (em areas ndo directamente produtivas)
e Entrevistar pelo menos um chefe/coordenador de linha

2. Documentos a solicitar

e Organogramas: antigas versdes e versdo actual

e Documentos com o historial da empresa

e ApresentagOes da empresa (tipo PowerPoint)

e Demonstragao de resultados e balancos de 1993 a 2009

e Relatdrios de gestdo de 1993 a 2009

e N2de colaboradores no final de cada ano, n? de entradas e n2 de saidas no ano.

® Antiguidade do pessoal ao servigo, em 2009, de acordo com o modelo do balanco social:
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N° de pessoas 2009

Até 1 ano

De 1 a2 anos

De 2 a5 anos
De 5 a 10 anos
De 10 a 15 anos

Mais de 15 anos

e listagem de pessoal por data de admissdo (pretende-se ver a antiguidade dos principais
colaboradores)

e (Cdpia dos artigos/noticias /“press releases” que tenham saido nos “media” (desde 93).

e Evolucdo da facturacdo (unidades monetarias) ao longo dos anos (desde 93):

Mil Euros 93 |94 195 |96 [97 [98 |99 |00 |03 |04 |05 |06 |07 |08 |09

Facturacdo Global

Facturacao

GOLDMUD

® Evolucdo das vendas (pares) ao logo dos anos (desde 93):

Mil Pares 93 |94 195 |96 [97 [98 |99 |00 |03 |04 |05 |06 |07 |08 |09

Facturacdo Global

Facturagdo

GOLDMUD

e Evolucdo do numero de clientes (desde 93)

93 194 195 |96 [97 [98 |99 |00 |03 |04 |05 |06 |07 |08 |09

N° Clientes

® Evolucdo do numero de artigos vendidos (desde 94):

Nimero 93 {94 195 |96 [97 [98 |99 |00 |03 |04 |05 |06 |07 |08 |09

Marca Cliente

GOLDMUD

® Evolucdo das vendas (mil Euros) por mercados (desde 93):
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Marca de cliente

Mercados 93 194 195 196 |97 [ 98 199 00 [03 [04 |05 |06 |07 |08 |09
Portugal

Marca GOLDMUD
Mercados 93 {94 195196 |97 [ 98 199 |00 [03 |04 |05 |06 |07 |08 |09
Portugal

® Elementos histdricos de vendas por cliente (por exemplo listagens de vendas anuais por
clientes), para tantos anos quantos for possivel, dentro do periodo 1993 a 2009
e N2 de pegas produzidas internamente (por sec¢ao) e n? de pecas subcontratadas (por sec¢do) -

actualmente

Nota: Em fung¢do da forma como decorrem as entrevistas € da andlise dos documentos

recolhidos, serdo eventualmente solicitados mais elementos.
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(0] Esboco do relatério final

1 - Introducdo — Pergunta de investigacao
2 — Metodologia
3 — Breve enquadramento da industria portuguesa de calgado de couro
4 — Breve historial da empresa
5 — O processo de criagao de recursos
a) Recurso A
b) Recurso B
c)

6 — Andlise das capacidades e dos recursos

a) Andlise VRIO
b) Microfundagdes das capacidades

7 — Bibliografia
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D) Questoes a colocar

Ao lider da empresa:

1 - Quais € que sdo actualmente as forcas da empresa, ou as suas competéncias centrais, ou o que

efectivamente faz a diferenca?
2 — Historia da empresa — breve resumo
3 — Quais foram os principais “strategic moves” da empresa (positivos e negativos)

e (O que aconteceu de seguida?

e Porque é que aconteceu? Como é que viu a oportunidade?

e Como é que aconteceu?

e Com quem é que aconteceu?

e (O que é que as partes interessadas sentiram?

e Quais é que foram as consequéncias? De imediato e no longo prazo.
e Como é que o senhor lidou com a situagdo?

e Que tacticas foram usadas?

A outros colaboradores:

e Como é que foram os processos de mudanca (vide bullets acima) para si e para as suas equipas
e Descricdao do relacionamento com os subcontratados:

a) Quantos sdo,

b) Como é que sdo escolhidos,

c) Tipo de controlo e de apoio dado
e Area de aprovisionamentos

a) Processos de compra

b) Identificacdo dos fornecedores (locais ou ndo)

c) Tipo de relacionamento com os fornecedores: prazos de entrega, ...
* Modelacdo / desenvolvimento de novos produtos

a) Processos de desenvolvimento de novos produtos

b) Quem lidera os processos e quem esta envolvido

¢) Quantos modelos sdo desenvolvidos por ano
e Marca GOLDMUD

a) Historial de designers

b) Distribuidores

c) Principais clientes
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e Participacdo em feiras
a) Que feiras
b) Com que apoios
® Trabalho em equipa
a) Dificuldades e facilidades
b) Relacionamentos informais
* Novas tecnologias
a) Como é que foram encaradas
b) Que tipo de formacgdo é que foi dada
c) Com que pessoas é que comegaram a ser utilizadas
e Relacionamento com o CTCP
a) Que tipo de colaboragdes
b) Que tipo de contratacbes
e Relacionamento com a APPICAPS
a) Em que dreas é que a empresa beneficia da associagao
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ANEXO 5 - Guiao das entrevistas semi estruturadas
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Conclusoes das entrevistas abertas:

Factores chave na compra, por parte dos clientes:

Preco competitivo

Qualidade (constru¢do, materiais, consisténcia)
Design/desenvolvimento

Resposta rapida

Pequenas séries/flexibilidade

Reputagdo (imagem; garantia de entrega...)

Fontes de vantagem competitiva das empresas (modelo concebido por mim, com base nas

entrevistas) — a testar

suporte

. Capacidade de

desenvalvimento

Ligactes ao
mercado
Inst.. Relac.
ede

Ligacdes a
fornecedores

Qualidade

Produtividade
J flexibilidade

Econamico
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Introducao:

Esta entrevista enquadra-se no ambito dos nossos trabalhos de investigacdo (tese de
doutoramento), que tem o objectivo de tentar entender como € que a industria nacional de
calgado sobreviveu a mudanca de paradigma e desenvolveu novas fontes de vantagem
competitiva. Sucede a uma série de entrevistas abertas efectuadas a diversos intervenientes da
inddstria nacional de calgado e tem o objectivo de aprofundar alguns temas que foram relevantes
para o desenvolvimento das actuais fontes de vantagem competitiva da inddstria, num contexto

internacional.

A recolha de informagdo, no que se refere a identificacdo do entrevistado € totalmente

confidencial.
Pedir autorizagdo para gravar, caso nao verifique quaisquer constrangimentos.

1 — Quais sdo actualmente os factores criticos para o sucesso da industria /empresa de calcado

em Portugal?

2 - Como € que a empresa/industria _consegue ter Qualidade de produto?

e Tecnologia (equipamentos)? Quais (por exemplo)?

e Formagdo dos recursos humanos? Como € que é feita (como € que se consegue ter RH
qualificados)? Estdo disponiveis no mercado, os RH qualificados?

e (ultura de qualidade? Como ¢é que foi conseguida?

e Papel dos fornecedores locais? Existe um contacto permanente com eles? Frequéncia?
Temos melhor qualidade de matérias primas?

e Como € que se resolvem os problemas das diferencas nas matérias primas,
nomeadamente das peles, por serem produtos naturais?

e Qutros factores relevantes? Quais?

3 - Como € que a empresa/industria consegue ter Precos competitivos, flexibilidade produtiva e

capacidade para produzir pequenas séries?
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¢ Produtividade industrial? Como é que é conseguida?

e Estrutura de recursos humanos? Equilibrio entre produtivos/nao produtivos?

e (ustos das matérias primas? Que tipo de diferencas de custos existem face aos outros
competidores Itdlia/Espanha/Franca?

e Flexibilidade dos recursos humanos? Como € que foi conseguida? Formacao
interna/externa? De que tipo?

e Planeamento das operacdes? Compras? Produ¢do? Como é que a empresa se organiza a
este nivel?

e Subcontratacdo local/internacional (nomeadamente norte de Africa ou Asia)?

e Qutros factores? Quais?

4 - Como € que a empresa/induistria consegue ser competitiva no Desenvolvimento de Novos

Produtos?

e (Quais os factores que permitem uma maior rapidez no desenvolvimento dos produtos?
Tecnologia? Trabalho em equipa? Envolvimento do lider? Proximidade do
cliente/agente?

e Papel da recolha de informagdo sobre tendéncias e sobre os produtos das marcas
internacionais de “luxo” que lideram as tendéncias? Como é que a informagdo é
recolhida?

e Qual o papel dos sistemas e tecnologias de informagdao (e.g. CAM / CAM) no
desenvolvimento dos novos produtos?

e Papel do envolvimento dos clientes (compradores internacionais) no desenvolvimento?
Consegue-se trabalhar em equipa com eles?

e Papel do envolvimento dos agentes locais (por mercado) no desenvolvimento? Como é
que se trabalha em equipa, estando eles “longe”?

e Papel do envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento? Quais os mais
importantes? Como € que é o relacionamento e o trabalho em equipa? Quais as
dificuldades?

® As instituicdes de suporte (e.g. CTC) sdao importantes? Qual o papel deles e qual a sua

capacidade de resposta?
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e Papel do desenvolvimento em equipa? Area técnica, marketing/vendas, drea industrial?
Quais as pessoas que sdo envolvidas? Como € que os problemas técnicos/tecnoldgicos
sdo ultrapassados?

e Qual o papel do envolvimento do(s) lider(es) da empresa no processo de
desenvolvimento dos novos produtos? Os resultados tendem a ser melhores quando eles
estdo envolvidos?

e Como € que os recursos humanos adquiriram as competéncias ao nivel do
desenvolvimento? Novos recursos humanos mais qualificados? Formacgdo interna ou
externa? Como?

®  Que outros factores sdo relevantes?

5 - Como é que a empresa consegue chegar mais proximo dos clientes?

e Como é que foi o processo de “contratacdo” de agentes locais? O processo foi mais
passivo (i.e. eles foram ter connosco em feiras) ou activo (fomos procurar , por exemplo,
no local)

¢ (Quem sao na empresa os responsaveis pela drea comercial internacional? Como € que as
competéncias foram adquiridas?

e (Quais os factores criticos para se chegar aos “agentes certos”? Feiras e certames?
Acompanhamento no local?

® Que tipos de apoio é que a empresa tem para a drea internacional? A APICCAPS tem
sido importante? Como?

e Como é que a empresa se adequou, em termos de recursos humanos a esta nova realidade
(maior proximidade ao mercado)?

®  Que outros factores foram/sdo relevantes?

6 — Existem outros factores que nao foram abordados neste entrevista e que considere serem

relevantes para se perceber melhor como € que a empresa/indistria desenvolveu a vantagem

competitiva de que dispde actualmente?
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7 — Dados os objectivos do projecto, gostaria de abordar aleum outro tema ou fazer algum

comentario?
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