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RESUMO

RIBEIRO, Cleonice Alves. Estratégias das empresas de confec¢do de jeans do Polo de Moda
Barro Preto em Belo Horizonte: um estudo de trés casos. Dissertagdo. Novos Horizontes. Belo
Horizonte. 2007.

Esta pesquisafoi realizada com o objetivo de estudar as estratégias e o empreendedorismo das
empresas naindustria do vestuario em um cluster em Belo Horizonte - MG. Uma vez que esta
industria possui setor produtivo diversificado foi escolhido para analise as empresas que
fabricam e comercializam os seus produtos no jeans. O foco foi direcionado para as
estratégias adotadas a partir de 1990. O trabalho pesquisou como as estratégias sao
formuladas e implementadas nas empresas estudadas e como as caracteristicas
empreendedoras dos seus dirigentes influenciam essas estratégias. A abordagem metodologica
adotada foi uma pesquisa qualitativa que teve como base arevisio da teoria. As conclusdes do
estudo revelaram que as empresas adotam estratégias informais, intuitivas e que operam
baseadas nas atitudes e habilidades adquiridas nas experiéncias diarias de seus lideres.

Palavras-chave: estratégia, empreendedorismo, ambiente organizacional, cluster.



ABSTRACT

RIBEIRO, Cleonice Alves. Business strategies of firms dedicated to the manufacture of jeans
in the Barro Preto Fashion cluster in Belo Horizonte. Dissertation. Novos Horizontes
Business School. Belo Horizonte, 2007.

This research was caried out aiming at studying strategies and entrepreneurship
characteristics of firmsin the clothing industry in an specific cluster in Belo Horizonte — MG.
As this industry is largely diversified, it was then chosen for analyses companies that both
product and sell their products in the jeans production sector. Focus was directed to studying
strategies adopted from 1990 on. The field work undertook searched to disclosure how
strategies were formulated and implemented in the studied firms and how entrepreneurial
characteristics of their leaders influenced those strategies. The methodological approach was a
gualitative one taking as basis the appropriated theoretical support and the field work
undergone. The conclusions revealed that the studied companies adopt informal, intuitive
strategies and that the enterprises operated quite based on attitudes and skills of their |eader
acquired in their daily experiences.

Key words:. strategy, entrepreneurship, organization environment, cluster.
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1 INTRODUCAO

Importantes mudangas aconteceram ou foram implementadas na politica econdmica brasileira
a partir da década de 1990, dentre as quais destacam-se: a abertura comercial, a estabilizagio
da moeda, apds longo periodo de alta inflagdo, altas taxas de juros, o que, em alguns setores,

provocou reducdo na competitividade e substituigdo da produgdo nacional pela estrangeira.

Esse cenario trouxe novos desafios tanto sociais quanto politicos e econdmicos em varios
ramos de atividades e segmentos, com reflexos também para as pequenas e médias empresas.
Em alguns casos, acarretou o fechamento de linhas de produgido inteiras e desemprego
(TAVARES, 1999).

Até a implementagdo do Plano Real, devido aos altos indices de inflagdo, as pequenas e
médias empresas tiveram dificuldades para dimensionar seus investimentos e analisar seu
processo industrial, pois ndo tinham o controle exato dos custos. O uso intensivo de técnicas
avangadas de produgdo e a inovagdo tecnologica de maquinas e¢ equipamentos ficaram

restritas a um reduzido niimero de empresas (TAVARES, 1999).

Essas mudangas, presentes no mercado em constante mutagao, t€ém levado as organizagdes a
adotarem estratégias para se anteciparem ou se adaptarem as mudangas. Tal argumentagdo
fundamenta-se na idéia de que as organizagdes sdo permeaveis ao ambiente para o
desenvolvimento de suas estratégias. A necessidade do conhecimento das condigdes tanto
internas quanto externas da empresa leva os empreendedores a reconhecerem e interpretarem
0 ambiente, respondendo a ele constantemente a partir de escolhas estratégicas vistas como

determinantes para a sobrevivéncia organizacional (PORTER, 1999).

Segundo Berry (1998) e Bhide (1996), a formulagdo de estratégias para pequenas ¢ médias
empresas ¢ uma atividade fundamental para o desenvolvimento e sucesso no longo prazo.
Para as empresas crescerem, ¢ essencial que busquem a orientagdo estratégica para ganharem
mercado e longevidade. Quando a empresa comega a crescer, suas atividades ficam mais
complexas, levando 0 empreendedor a pensar estrategicamente. Assm, torna-se também
importante agir de forma proativa, planegjando o futuro da empresa, ao invés de responder de

formareativa as mudancgas do ambiente.
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Ansoff; McDonnell (1993) ressaltam essa inter-relagéo entre organizagdo e ambiente.

A administragdo estratégica ¢ um enfoque sistematico a uma responsabilidade
importante e cada vez mais essencial da administragéo geral: posicionar e relacionar
aempresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e a cologue a
salvo de eventuais surpresas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p. 15).

O ambiente de competicao no qual estdo inseridas as empresas ¢ conseqiiéncia da dindmica do
setor, assim como da globalizagdo da economia. O novo contexto alterou a forma de os

empreendedores verem seus empreendimentos e a forma de administra-los (PORTER, 1999).

Nesse contexto, as peguenas e médias empresas desempenham papel fundamental. Cassaroto
Filho e Pires (1998) destacam.

A competi¢do [...], ndo tanto através das poucas grandes empresas, que, nao restam
davidas, sdo também fundamentais para a economia como um todo, mas
principa mente através da infinidade de pequenas e médias empresas que fazem da
sua especializagdo, flexibilidade e intuicAo empresarial, a base de sua vantagem
competitiva (CASAROTO FILHO; PIRES, 1998, p. 11).

Segundo Rossetto et al. (1996), 0 avango das mudangas no ambiente organizacional provoca
maior pressio nas organizagdes para a adaptagdo. Esse cenario exige das organizagdes a
capacidade de se anteciparem a mudangas e de aproveitarem as novas oportunidades mediante
a acdo rapida, e a capacidade de reagir com flexibilidade para amenizar ameagas e pressodes
ambientais. As organizagdes estdo inseridas em um ambiente organizacional de mudangas
fregiientes e surpreendentes. Em meio a turbuléncia desse ambiente, surgem novos produtos,

novas tecnol ogias e novas formas de administrar o negocio.

Para enfrentar essa realidade, as empresas devem entender o processo de mudanga ¢ utilizar,
de forma adequada, estratégias disponiveis para tal processo. A mudancga estratégica pode ser
vista como uma resposta da organizagao as mudangas no ambiente dos negocios (TAVARES,
1999).

As organizagoes tém de ser competentes para administrar da melhor maneira seus negocios
diante das turbuléncias impostas pelo ambiente, no contexto da globalizagdo da economia,
com novos padroes de competigdo, de tecnologia sobre a competitividade, de interferéncias
politicas nacionais e internacionais, de influéncias culturais e de diversos fatores ambientais
que interferem no seu dia-a-dia (CASAROTO FILHO e PIRES, 1998).
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As organizagdes dotadas de melhor gestdo apresentam vantagem competitiva destacada, pois
conseguem adaptar seus recursos internos as situagdes presentes no ambiente. Os pontos que
se destacam na identificagdo da situagdo da organizacao no contexto sdo as analises internas,
que identificam seus pontos fortes e fracos; e as analises externas, que identificam as
oportunidades e ameagas no ambiente. Esses aspectos procuram auxiliar as empresas a se
tornarem mais competitivas (PORTER, 1999).

A identificagdo de estratégias potenciais em decorréncia das analises internas ¢ ambientais
pode permitir a organizagdo prever conseqiiéncias adversas e formular estratégias para

eliminar ou minimizar as ameagas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

Segundo Hill e Jones (2004), aidentificagao de estratégias eficientes pode auxiliar a empresa
a acangar vantagem competitiva. Nesse entendimento, Khogh ¢ Cusumano (2001) afirmam
gue, para se desenvolverem continuamente, as empresas precisam elaborar um plano de
crescimento que contemple as combinagdes de produto ¢ mercado, o tamanho que esperam
alcangar, o know-how € as estruturas organizacionais que sustentardo a sua expansdo e
diversificagdo. Paraisso, as empresas precisam formular as estratégias que irdo impactar o seu

direcionamento e o posicionamento de mercado.

Diante desse contexto, 0 presente estudo norteou-se pela seguinte questio: quais sdo e como
se formam as estratégias adotadas pelas empresas de confecgido do segmento de jeans do Polo

Barro Preto em Belo Horizonte, em face das pressdes ambientais a partir dos anos de 1990?

Este estudo divide-se em cinco capitulos. O capitulo 1 é composto por uma introdugdo, que

inclui os objetivos geral e especificos, justificativa e relevancia e estrutura da pesquisa.

O capitulo 2 trata da revisdo da literatura acerca do termo estratégia, compreendendo os
conceitos e a evolugdo da estratégia ¢ do empreendedorismo. Essa revisdo teodrica aborda
temas que sio relevantes para a realizacdo de contribuicdes ao processo de formulagdo das
estratégias das empresas do Polo de Moda Barro Preto, objetivo geral desta dissertacdo. Na
secdo 2.1, busca-se descrever e definir a evolugdo e os conceitos de estratégia. Nas demais
secdes, as consideracdes referem-se a temas ligados a estratégias da empresa, ambiente de

atuacdo e formagdo de estratégias. Finalmente, apresentam-Se 0S conceitos de
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empreendedorismo, empreendimento e ambiente e as caracteristicas do empreendedor nas

Visdes econdmica e comportamental.

O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada na realizacdo da pesquisa, caracterizando-a e
apresentando o percurso metodol 6gico adotado: coleta e tratamento dos dados, categorias de
estudo, percurso tedrico-empirico, universo € amostra, unidades de analise e unidades de

observagio, locais dos casos ¢ limitagdes da op¢do metodologica.

No capitulo 4, apresentam-Se a analise de dados e seus resultados, incluindo: industria de
confecgdo; industria de confec¢do no Brasil, indastria de confec¢do mineira, Pdlo de Moda
Barro Preto. E também casos estudados, mudangas no ambiente de atuagdo das empresas a
partir dos anos 90, estratégias deliberadas e emergentes das empresas, percepgdo dos
empreendedores diante das mudancas e desafios no ambiente macro e operacional, e

estratégias das empresas estudadas.

O capitulo 5 contém as consideracdes finais, recomendagdes para as empresas estudadas e

sugestoes para novas pesquisas.

As referéncias bem como os apéndices e o anexo completam este estudo.
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1.1 Justificativa

A estratégia tem por finalidade estabelecer quais serdo os caminhos para alcangar os objetivos
estabel ecidos nas organizagoes. Assim, Porter (1999, p. 63) define estratégia como sendo uma
oportunidade para [...] “criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente

conjunto de atividades”.

Com base nessa definigao, pode-se destacar que a administragio estratégica esta associada,
fundamentalmente, ao reconhecimento de que as organizagdes estdo inseridas em uma
realidade da qual fazem parte e de que nao podem pensar a sua a¢do sem levar em conta as
demandas ambientais (MEIRELLES, 2003).

Essa argumentagao fundamenta-se na idéia de que as empresas sdo permeaveis, no
desenvolvimento de suas estratégias, ao ambiente no qual estdo inseridas. Por isso, em
condigdes competitivas, a percepcdo dos empreendedores no sentido de reconhecer e
interpretar o ambiente, respondendo a ele com novos produtos e ou Novos servigos, ¢ vista
como determinante para a sobrevivéncia organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2006).

A necessidade de perceber 0os acontecimentos externos a organizagdo teve énfase com o
desenvolvimento das teorias contemporaneas de administragdo, segundo as quais as
organizagdes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar as condi¢des externas
mutaveis (BOWDITCH e BUONO, 1992).

Ao considerar os empreendedores como um dos recursos fundamentais, pelo carater
intangivel de suas competéncias e habilidades potenciais especificas, as empresas utilizam

estratégias visando a uma realocagdo ou a reorganizagdo de seus recursos e atividades.

Este estudo buscou ampliar os conhecimentos sobre as estratégias adotadas pelas empresas do
Polo de Moda Barro Preto, em face das pressdes ambientais a partir da revisio de estudos

teodricos sobre estratégia e empreendedorismo.
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Por outro lado, o estudo se justificou pelas potenciais contribuicdes praticas ao fornecer
subsidios e informagdes que poderdo auxiliar as empresas, no ramo estudado, ou segmentos

gue competem no dia-a-dia das mesmas e no processo de tomada de decisdes estratégicas.

Finalmente, este estudo buscou ampliar a base de informagdes e fornecer subsidios para
futuras pesquisas acerca do tema estratégia e empreendedorismo no Pdlo de Moda Barro
Preto.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo gera

Descrever quais sio ¢ como se formam as estratégias adotadas pelas empresas de confecgdo
do segmento de jeans do Polo Barro Preto em Belo Horizonte, em face das pressdes
ambientais a partir dos anos de 1990.

1.2.2 Objetivos especificos

e ldentificar as mudancas ocorridas no ambiente de atuagdo das empresas de

confecgdo do segmento de jeans do Polo Barro Preto, a partir dos anos de 1990;

e ldentificar a percepcdo e o comportamento dos empreendedores em relagdo as

mudangas e desafios no ambiente macro e operacional;

e ldentificar as estratégias e os processos de formacdo das mesmas nas empresas

estudadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia: evolucio e conceitos

O conceito de estratégia passou a integrar, de maneira definitiva, 0 mundo dos negocios nos
anos 50 e 60 do século XX. A estratégia como disciplina da administragdo, sobretudo como
pratica gerencial formal, ganhou impulso e reconhecimento a partir da disseminagdo do uso
do que hoje pode ser considerado como um instrumental: o plangamento estratégico. Em
praticamente toda metodologia de elaboragdo de planejamento estratégico, a estratégia
apresenta-se como uma etapa do processo do plangamento, que contemplaria os caminhos
selecionados para serem trilhados a partir da identificacdo dos pontos fortes e fracos da
organizagdo ¢ do diagnostico das ameacas ¢ oportunidades em seu ambiente de atuacdo
(MEIRELLES, 2003).

Essa época trouxe significativas modificagdes a concep¢do de planejamento, quando se
iniciou a pratica do chamado planejamento estratégico. Passou-se a Utilizar recursos
analiticos, extrapolando-se o contexto organizacional por meio de avaliagdes do impacto das

decisdes atuais no longo prazo, conforme destacado por Tavares (2000):

A crescente rapidez das mudangas ambientais foi revelando a limitagdo das técnicas
de projegdo utilizadas, ja que essas ndo previam descontinuidades nessas mudangas.
Gradualmente, o planegjamento deslocou sua énfase no prazo para a compreensio
dos fendémenos que ocorrem no mercado e no ambiente de forma geral (TAVARES,
2000, p. 24).

A evolugao dos conceitos e as abordagens sobre planejamento e estratégia podem ser
analisadas a partir de uma resposta tedrica e gerencial a crescente complexidade das

organizagdes e a velocidade do ritmo das mudangas ambientais.

Internamente, 0 conceito e 0 uso das ferramentas de plangjamento e estratégia vieram ao
encontro da necessdade de promover maior integracao entre areas funcionais, como
produgdo, marketing e finangas (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Externamente, a
estratégia desempenharia a funcdo de orientar as acdes da organizagdo na busca de

oportunidades, mercados e concorréncia, ou seja, a propria sobrevivéncia.
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No contexto da evolugdo do planejamento, percebe-se que a mudanga de énfase — antes, no
plangiamento em longo prazo e, atualmente, na estratégia e na agdo estratégica — esta
fundamentalmente associada ao reconhecimento de que as organizagdes estdo inseridas em
uma realidade da qual fazem parte e ndo podem pensar mais a sua agdo sem levar em conta as
demandas ambientais (THOMPSON; STRICKLAND et al., 2000). Nessa visio, a atividade
estratégica ocupa-se do equilibrio da empresa, em termos de mudangas, em seu ambiente

externo.

A abordagem denominada gestdo estratégica, posterior a época do planejamento estratégico,
surgiu com o sentido de superar um dos principais problemas apresentados pelo plangjamento
estratégico: o de sua implementag@o. Entre as causas apontadas para essa ocorréncia, estava a
dissociagdo com a realidade organizacional. A gestdo estratégica procura reunir planejamento

estratégico e administragdo em um unico processo (TAVARES, 2000, p. 32).

A gestdo estratégica acrescenta quatro novas perspectivas a formulacdo estratégica das
empresas. De um lado, procurou-se ainhar plangamento e agéo, agregando o planejamento, a
tomada de decisdes ¢ a alocagdo de recursos em um s6 processo. Em segundo lugar, associou-
se ao plangamento a gestdo das potencialidades da organiza¢do. Enquanto o planejamento
estratégico tradicional ocupava-se em alinhar os pontos fortes da empresa as oportunidades do
ambiente e em neutralizar pontos fracos e ameagas externas, essa nova abordagem enfocou a
necessidade de intervenc¢ao nas competéncias ¢ fraquezas organizacionais. Associar decisdo e
intervengao — principa mente nas potencialidades da organizagdo — trouxe para 0 contexto da
gestdo estratégica uma terceira caracteristica: a necessidade de conhecer os mecanismos e

processos de resisténcia a mudanga e neles intervir (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Finalmente, a administragio estratégica incorpora ao planejamento outro aspecto relacionado
ao aumento da variabilidade do ambiente e a diminuigdo da previsibilidade do futuro. Tal
abordagem procurou dar flexibilidade ao plangamento estratégico, no qual um tnico plano,
com o passar do tempo, transformou-se em multiplos planos. O plano basico prepara a
empresa para o futuro provavel; os planos de contingéncia, para eventos menos provaveis, nos

guais os primeiros perderiam sua validade (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Chaffee (1985) ressaltam que a estratégia diz

respeito a escolhas de rumos para uma organizagio ou unidade. Assim, a estratégia implica
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decisdes e agdes emolduradas por algum padrdo ou orientacdo. A estratégia envolve um
conjunto de decisdes e agdes que atingem todo o conjunto da organiza¢do ou a unidade

organizacional a qual se refere.

Segundo Meirelles (2003), estratégia diz respeito tanto a organizagdo quanto ao ambiente, na
medida em que a esséncia da estratégia consiste em articular competéncias, recursos, pontos
fortes e fraquezas da organizagdo ¢ as oportunidades e ameagas que o ambiente de atuagdo
oferece. Por fim, pode-se afirmar que a formulagdo ¢ a implementagdo de estratégias sdo
desafios gerenciais de elevada complexidade, pois, entre outros aspectos, refere-se a toda
organizagdo ou unidade; buscam orientar esforgos organizacionais vis-a-vis da realidade
ambiental; precisam considerar a realidade atual do ambiente e sua dinimica evolutiva e

lidam normal mente com decisdes ndo estruturadas, ndo rotineiras ¢ ndo repetitivas.

Segundo esse entendimento, o termo estratégia ¢ definido como o conjunto dos objetivos,
politicas ¢ planos que definem o escopo da empresa ¢ seus métodos de sobrevivéncia e
sucesso em um ambiente competitivo complexo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2006).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégia diz respeito a escolhas de rumo
para uma organizagdo ou unidade; implica decisdes e a¢des pautadas em algum padrdo ou

orientagdo. Ou seja, estratégia ¢ um conjunto coerente de decisdes e agdes organizacionais.

Ansoff (1981), define a estratégia como

[..] um dos vérios conjuntos de decisdes para orientar o comportamento da
organizagao através de [...] padrdes que permitem medir 0 desempenho presente e
futuro da organizagdo. [...] regras que determinam quais produtos e tecnologias a
empresa ira desenvolver e adotar, onde e para quem os produtos serdo vendidos e
COmMo a organizagdo obtera vantagens sobre os concorrentes. [...] regras que orientam
as relagdes e os processos internos da organizagdo. E [...] regras para conduzir as
atividades do dia-a-dia da organizagdo (ANSOFF, 1981, p. 95).

Para Porter (1999), estratégia significa a criagdo de uma posi¢do competitiva exclusiva e
valiosa envolvendo um conjunto diferente e compativel de atividades; estratégia ¢ exercer
opgoes excludentes na competicdo; é escolher o que fazer, mas, fundamentalmente, o que ndo

fazer.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Chafee (1985) agumentam que ha relativa
concordancia quanto a idéia de que estratégia envolve questdes tanto de conteudo quanto de
processo. Esses dois aspectos, interdependentes, referem-se as idéias e a suas inter-relagoes —
traduzidas, em geral, na forma de missio, valores, filosofias, objetivos, metas e um conjunto
de proposicdes e diretrizes ndo formalizadas — e processo, tratando-se da dinamica envolvida
na concepcao e na implantacdo das idéias e formulagdes (MEIRELLES, 2003). A figura 1
demonstra esses dois aspectos da estratégia.

ESTRATEGIA
CONTEUDO PROCESSO
A dinamica envolvida
Asidéias e suas na.concepcio e
inter-relacdes implantagio

Figura 1- Os dois aspectos da estratégia: contetido e processo
Fonte- MEIRELLES, 2003, p. 43.

Na pratica, conteudo e processo estdo fundidos em uma mesma e Unica base, ja que uma idéia
SO pode existir a partir de um processo no qual é gerada e s6 pode se transformar em
estratégia quando compartilhada e adotada, o que envolve a perspectiva de processos

(MEIRELLES, 2003).

Bulgacov (1997) ressalta que o sucesso empresarial parece depender da integracdo e da
compatibilidade entre contetdo e processo, ja que a adequagdo da organizagdo a um ambiente
dindmico torna-se possivel quando conteudo e processo estratégicos evoluem

harmonicamente.
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No ambiente organizacional, conteido e processo estdo inter-relacionados; portanto, nao
podem ser, na pratica, separados. O modelo pode, porém, mostrar-Se interessante, na medida
em gue contribui para ampliar o entendimento sobre o conceito de estratégia ¢ auxiliar a

formulacdo de estratégias organizacionais mais conscientes e eficazes (MEIRELLES, 2003).

O autor acrescenta que boa parte dos fracassos organizacionais pode ser debitada a
deficiéncias em atividades estratégicas e, também, a um ou a ambos 0s aspectos aqui
mostrados. Assim, uma estratégia organizacional pode fracassar por deficiéncias nas idéias

(conteudo), nas dindmicas (processos) ou em ambos os aspectos (MEIRELLES, 2003).

De acordo com esse entendimento, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam que esses
dois aspectos auxiliam a compreensio da evolugdo do tema estratégia como pratica gerencial
e disciplina tedrica ao revelar um outro debate historico relacionado a estratégia. De um lado,
a estratégia pode ser vista como fruto da deliberacdo de atores organizacionais, racionais e
conscientes; de outro, como produto de processos emergentes ndo controlados, dos quais
participam atores que pouco sabem sobre seus objetivos e sobre a adequada articulagao entre

meios efins.

Nessa perspectiva, 0 termo estratégia se associaria aos caminhos — deliberados ou trilhados
sem intencdo prévia — € aos processos por meio dos quais caminhos Ssio construidos e
selecionados e podem ser mais ou menos, deliberados e controlados ou incrementados e
emergentes (MEIRELLES, 2003).

Varias revisdes foram realizadas no sentido de apresentar estudos que avangam na
compreensio das estratégias como processos deliberados e emergentes. Neste estudo, estas
abordagens serdo apresentadas a partir das idéias de Quinn (1978; 1991) em seu modelo de
Incrementalismo Logico, e das escolas de pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, 2006), em sua obra Safari de estratégias.
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2.2 Estratégias deliberadas e emergentes

Mintzberg e Quinn (2001, p. 19) afirmam que “[...] ndo existe uma unica defini¢do
universalmente aceita” para o termo estratégia. Assim, a literatura que busca definir estratégia
¢ vasta, mostrando muitas abordagens e significados diferentes. Essas abordagens devem ser
vistas de forma complementar, possibilitando uma compreensio mais ampla do termo
estratégia. O quadro 1 apresenta uma comparacdo dos modelos de planejamento racional e de
aprendizado intuitivo, resumindo as idéias basicas de como a estratégia pode ser entendida a
partir dos estudos de McCarthy e Leavy (2000).

Modelo de planejamento racional Modelo de aprendizado intuitivo

A organizagio ndo é guiada por uma estratégia
A organizagio é guiada por um plano formal formal e a estratégia pode ser de natureza deliberada

ou emergente

O foco é na dimensdo interna da organizagdo:
O foco ¢ no ambiente externo: nas caracteristicas da
) politica, cultura, aprendizado, histéria organizacional
indastria e do mercado .
elideranca

Modelo linear de formagao de estratégia Modelo de formagao de estratégia ndo linear

Tomada de decisio: segue a hierarquia, de cima para | Tomada de decisio: de cima para baixo e de baixo
baixo. Racional. Adaptativo. Voluntarista para cima. Racional e emotivo. Nem voluntarista

nem determinista

Quadro 1 — Model os de planejamento racional e aprendizado intuitivo
Fonte- MCCARTHY, LEAVY, 2000, p. 56.

O modelo de plangjamento racional esta baseado na definigdo tradicional de estratégia, tendo
contribuigdes de diversos autores. Para Chandler (1962, p. 13), a estratégia é a “[...]
determinagdo de metas e objetivos basicos de uma empresa no longo prazo, assm como de

adogido de cursos e alocagdo de recursos necessarios para atingir as metas”.

A partir desse entendimento, Fernandes e Berton (2005, p. 17) definem a estratégia como
sendo “[...] o conjunto dos propdsitos, objetivos, metas, politicas e dos planos para concretizar
uma situagdo futura desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os

recursos da organizacao”.
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Essas defini¢des tradicionais sugerem que as estratégias vao determinar o futuro ¢ influenciar
a trgjetoria organizacional, determinando, de forma planejada e formal, onde a organizagio
guer chegar e como chegar, caracterizando o modelo de plangamento racional. O
planejamento racional vai envolver a analise dos objetivos da organizagéo, dos recursos e do

ambiente externo.

As estratégias deliberadas enfatizam o planejamento, a direcdo e o controle, fazendo com que
as inten¢des sejam realizadas. Nessa perspectiva, a estratégia pode emergir como resposta a
uma situagdo em evolugdo e pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um processo
de formulagio seguido de implementagdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

Para as pegquenas e médias empresas, o modelo racional parte do principio de que, em geral, a
estratégia de nicho de mercado é recomendada, pois o empreendedor maximiza seus recursos

e evita diretamente o confronto com as grandes empresas (MILES e SNOW, 1978).

Quinn (1991), no final dos anos 1970, buscou conciliar com seu modelo de incrementalismo
l6gico um debate historico, representado por autores que Véem a formagdo de estratégia nas
empresas cComo um processo consciente, racional, formal e logico; e, de outro, autores que

véem a formagdo da estratégia como um processo emergente, informal e pouco controlavel.

Quinn (1991) defendeu a idéia de um incrementalismo articulado, por meio do qua idéias e
formulagdes estratégicas iam se formando no dia-a-dia da organizagdo, planejadas por uma

l6gica, a priori, rumo a estratégia final.

No modelo de aprendizado intuitivo, McCarthy e Leavy (2000) ressaltam que nao existe uma
distingdo clara entre a formulagdo da estratégia e sua implementagdo, sugerindo um processo

de formagédo de estratégia ndo linear.

As edratégias emergentes sdo agdes praticadas na dindmica das organizagdes sem um
plangjamento realizado. Uma vez bem-sucedidas, passam a fazer parte da estratégia da
empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).
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O conceito de estratégia emergente enfatiza o aprendizado estratégico, ao ressaltar a
capacidade da organizagao por meio da experiéncia resultante dos esfor¢os do ator principal e

de sua equipe na organizagao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) argumentam que

[...] nenhuma estratégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou emergente,
uma vez que uma impede o aprendizado, enquanto a outra  impede o controle.
Assim, a pergunta passa a ser que grau de cada uma ¢ adequado, onde ¢ quando?
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 267).

Assim, estratégia passa a ser fruto de processos racionais de reflexdo, aprendizagem,
elaboracio e intervengio, € de processos Nao racionais ¢ simbolicos, construidos no cotidiano
dos ambientes internos e externos da organizagdo, conforme visualizado na Figura 2
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizada <
£

Estratégia
Realizaga

Figura 2— Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte- MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 19.
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Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2006) corroboram as idéias de Quinn (1991) ao afirmarem
gue aformagdo das estratégias nas organizagdes abrange tanto estratégias deliberadas quanto

estratégias emergentes.

Quinn (1991) destaca que o desenvolvimento da estratégia é um processo que se distancia da
l6gica racional-analitica, estando, portanto, mais proximo de uma abordagem evolucionaria,
fragmentada e intuitiva, chamada de incrementalismo logico. O ator principal desse modelo
implementa as estratégias de maneira gradual, tomando as decisdes em varios estagios, ja que
ndo tém um conjunto de informagdes que lhe permita antecipar-se, definindo previamente as
estratégias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que as estratégias eficientes sdo aquelas que
tém a capacidade de prever e de reagir a acontecimentos inesperados. Ou seja, ¢ a mistura

entre estratégias emergentes e deliberadas.

Segundo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 18), “[...] os estrategistas eficazes
misturam as estratégias emergentes e deliberadas de forma que reflitam as condigdes
existentes, especialmente capacidades para prever e também a necessidade de reagir a
Situagdes inesperadas”. O essencial é que haja condigdes na empresa tanto para que as
estratégias se formem quanto para que sejam formuladas, permitindo que a empresa exerga

um controle, promovendo o aprendizado.

McCarthy e Leavy (2000) destacam que a literatura sobre as pequenas empresas tem
comegado a enfatizar as dimensdes internas da empresa. Os atores tém julgamento e
comprometimento pessoal, que, juntos com a capacidade de aprender na pratica, tornam-se
caracteristicas importantes para o processo de formacdo de estratégia. Os atores sdo vistos
COmo pessoas que exercem crucial impacto na estratégia, na cultura ¢ na performance da
empresa, sendo gue dificilmente se comportam como estrategistas que atuam segundo 0s
principios racionais. Eles, na realidade, agiriam por instintos, baseados no impulso, em uma

Visio.
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2.3 O ambiente e a formulacao de estratégias

Minzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, 2006), a0 fazerem uma revisio da evolugdao do
pensamento estratégico, em seu livro Safari de estratégia, identificaram dez diferentes escolas
de pensamento, que, segundo eles, tanto significam processos diferentes de formacao de

estratégia quanto definicdes diferentes de um mesmo processo, como indicado no quadro 2.

Escola Natureza Visao do processo
Design
] . Concepgio
Plangjamento Prescritivas e
Formal
Posicionamento Deliberadas ]
Analitico
Aprendizado
. Emergente
Cognitiva
Mental
Empreendedora . o
Descritivase Visionario
Poder )
Emergentes Negociagao
Cultural )
] Caletivo
Ambiental )
Reativo
Configuragdo - Transformagdo

Quadro 2 — Escolas de pensamento naformagio de estratégia
Fonte- MINTZBERG, et al., 2000, p. 14.

2.3.1 Processo prescritivo

O processo de natureza prescritiva busca considerar a edtratégia como uma tentativa
conscientemente deliberada de adequar a estratégia ao seu ambiente. Trés escolas de
pensamento, segundo Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000, 2006), auxiliam nesse

entendimento: design, plangjamento e posicionamento.

A escolado design entende o processo de formagao de estratégia como uma atividade racional
de concepgdo, em que se busca a adequagdo da organizagdo ao ambiente, a partir da
identificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa, ¢ as oportunidades e ameagas do
ambiente externo. As origens dessa escola remetem-se as formulagdes classicas de Fayol
(1950), aos trabalhos de Selznick (1957), Chandler (1962) e Andrews (1977), que discutiram




a necessdade de articular as competéncias distintivas da organizagdo, citados por
(MINZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola do design propde um modelo de formulagdo de estratégia em que se busca atingir
uma adequagdo entre as capacidades internas da empresa e as possibilidades externas do
ambiente. Baseia-se na combinagdo das for¢as ¢ fraquezas da organizagdo com as
oportunidades e ameagas que ela enfrenta em seu ambiente de atuagdo. Essa estrutura ficou
conhecida como ferramenta SWOT: Strenghts, pontos fortes, Weakenesses, pontos fracos (em
relacdo a concorréncia); Opportunities, oportunidades, e, Threats, ameagas (ambiente
externo). Na década de 1960, Andrews (1977) citado por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
(2006) elaborou uma combinagido desses elementos de forma a destacar que competéncias e
recursos precisavam se igualar as necessidades ambientais para terem valor para a
organizagao (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

Dentre as premissas que sustentam a escola de design, destaca-se a formagdo da estratégia
como um processo deliberado de pensamento consciente. “A acdo deve fluir da razdo —

estratégias eficazes derivam de um processo de pensamento humano rigidamente controlado”

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 32).

A escola do design destacou a lideranga formal, implantando a formagao de estratégias nos
processos mentais do ator principal da organizagdo, intitulando-0 como 0 criador da
estratégia. Ao enfatizar a estrutura conceitual e desprezar a intui¢do, a escola do design
desconsiderou os elementos intangiveis, personalizados e idiossincraticos da lideranga
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola de plangiamento nao se situa muito distante da de design. Defende que a estratégia
organizacional deve ser desenvolvida segundo processos formais e controlados de
planejamento, amparados por analises rigorosas, numéricas ¢ modelos precisos ¢ detalhados.
Assim como a organizagdo, o planejamento empresarial precisa ser hierarquizado com rigor,
com cada plano estratégico se desdobrando até a acdo mais operacional. Essa escola, que tem
origem nos trabalhos de Ansoff (1965), ainda hoje ¢ referéncia para trabalhos sobre
plangamento e estratégia, em autores como Tavares (1991); Ansoff; Mcdonnell(1993);
Thompson; Strickland (2000).



31

Progressos mais recentes deram destaque para duas premissas da escola de plangjamento:
planejamento de cenarios e controle estratégico. Na primeira, o cenario, uma ferramenta NO
“[...] arsenal do estrategista” (Porter, 1985, p. 481) citado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), baseia-se na suposi¢do de que ndo se pode prever o futuro especulando sobre uma
variedade de futuros, pode-se abrir a mente e, com sorte, chegar ao futuro correto
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo Minitzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na fase de operacionalizagdo da estratégia
encontram-se 0s modelos de forma detalhada, como se o processo de plangjamento tivesse
passado pelo gargalo da formulagdo para acelerar, nos espagos aparentemente abertos, a
implementagdo. A énfase na decomposi¢do e na formalizagdo significava que as atividades
mais operacionais recebiam atengdo especial. Em conseqiiéncia disso, o planejamento
estratégico reduzia-se a um jogo de numeros de controle de desempenho, e pouco era dito a

respeito dacriagao de estratégias.

Na segunda premissa, 0 controle estratégico ¢ definido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) como 0 controle da estratégia em si - manter as organizagdes nos trilhos estratégicos
pretendidos. Os autores afirmam que grande parte daquilo que tem sido chamado de

planejamento estratégico ¢, na realidade, controle estratégico.

Vérias técnicas foram desenvolvidas, desde as simples até as mais complexas, para amenizar
todo e qualquer fator externo. Posteriormente, tornou-se comum a construgao de cenarios com
0 objetivo de visudizar estados alternativos da situagdo futura de uma organizagdo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola do posicionamento, com origens na economia industrial, ganha espago a partir das
formulagdes nos trabalhos de Porter (1986; 1989). Para essa escola, o importante na formagao
da estratégia organizacional ¢ a escolha de posicionamentos competitivos, definido a partir do

conhecimento das forgas econdmicas que atuam no ambiente.

A obra de Porter (1980, 1985), intitulada Competitive Advantage, citado por Meirelles (2003)
ofereceu a principal contribuicdo da nova economia industrial para a administragdo
estratégica, a partir do seu modelo das cinco for¢as competitivas e de edtratégias genéricas.

Mas, a rigor, mantém-se a idéia deterministica de causalidade do modelo estrutura-
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comportamento-performance. Ou sgja, 0 espago da estratégia ¢ delimitado pelas estruturas
ambientais. A partir dos trabalhos de Porter, as idéias dessa escola sobre estratégia ndo
puderam mais ser ignoradas, sobretudo como descrigio do ambiente operacional da
organizagdo, ¢ permanecem sustentando muitas discussdes sobre o tema (MEIRELLES,

2003).

Porter (1986) ampliou o entendimento das estruturas dos setores industriais e sistematizou-o,
por meio do modelo das cinco forgas competitivas. Mostrou que tanto a estrutura do setor
industrial, quanto o posicionamento estratégico escolhido pela empresa sdo importantes para a

determinagio da rentabilidade e de sua sobrevivéncia.

Porter (1989), embora destaque a importincia do posicionamento estratégico para o
desempenho da empresa, mostra que tal escolha ¢, fundamentalmente, uma resposta racional

as forcas competitivas do setor.

A escola do posicionamento afirma que estratégias-chave sio posi¢des no mercado que
podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros e, portanto, sio desejaveis em uma
determinada indtstria. As empresas que ocupam posi¢des defensaveis tém lucros maiores que
as demais empresas, na industria. Isso prové uma gama de recursos com os quais elas podem

expandir-se e, com isso, ampliar e consolidar suas posi¢oes.

A edtratégia competitiva ¢ a busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma
inddstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra forgas que determinam a
concorréncia na industria (PORTER, 1989, p. 1).

E possivel pensar a competi¢io estratégica como o processo de perceber novos
posicionamentos, cativando os clientes ja atendidos por posi¢des ja existentes ou atraindo
novos clientes para o mercado. As empresas que oferecem especializagdo de mercadorias
numa mesma categoria de produtos, por exemplo, podem conquistar fatias de mercado entao
detidas pelas empresas de multiplas linhas (PORTER, 1999).

As posigdes estratégicas definidas por Porter (1999) surgem de trés fontes distintas, que ndo

Sio mutuamente excludentes, mas se encontram interligadas.



No primeiro critério, o posicionamento pode estar baseado na produgao de um subconjunto
dos produtos ou servicos de um setor. Essa modalidade de posicionamento baseado na
variedade aponta para o direcionamento econdmico quando a empresa é capaz de produzir

determinados produtos/servigos pautados no conjunto de atividades diferenciadas.

O segundo posicionamento visa atender a maioria das necessidades de um determinado grupo
de clientes. Essa modalidade de posicionamento baseado nas necessidades aproxima-se do

pensamento tradicional sobre a orientagdo para um determinado segmento de clientes-alvo.

O terceiro posicionamento, baseado no acesso, ¢ o da segmentagdo dos clientes em razdo das
diferencas nas modalidades de acesso. O acesso pode ser em fungdo da geografia ou do porte

do cliente.

Porter (1999) ressalta que as posi¢des mais viaveis sdo aquelas que demandam sistemas de
atividades muito especificos, em razdo de opg¢des excludentes. Na organizagdo, o
posicionamento estratégico determina as regras das opgdes excludentes que definem como se
configurardo e se integrardo as atividades internas. A visualiza¢ao da estratégia, em termos de
sistemas de atividades, deixa claro porque a estrutura organizacional, os sistemas e 0s
processos precisam ser especificos em relagdo aquela. A adaptagdo da organizagdo a
estratégia facilita o desenvolvimento das complementariedades e contribui para a sua

sustentabilidade.

Para Porter (1999), a competicio num setor da industria encontra-Se arraigada na sua
economia, e algumas forgas competitivas determinam a rentabilidade e as perspectivas de
lucro do segmento. O empreendedor, no esfor¢o de posicionar a empresa para melhor
enfrentar o ambiente setorial ou de influencia-lo, deve compreender os fatores que
determinam suas peculiaridades. O conhecimento das fontes iniciais da pressio competitiva

congtitui-se nos pilares da agenda estratégica para a agéo.

De acordo com o autor, aesséncia da formulagdo de estratégia competitiva esta em relacionar
a organizagdo ao seu ambiente. Embora o ambiente relevante seja amplo, abrangendo forgas
tanto sociais quanto econdmicas, sua caracteristica principal ¢ o segmento da industria no qual

a empresa compete. Assim, a estrutura industrial detém forte influéncia na determinagdo das



regras competitivas e, também, das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa
(PORTER, 1999).

Nessa perspectiva, os pontos fortes e os pontos fracos da empresa inspiram seu
posicionamento no setor, apontam as areas em que as mudangas estratégicas podem
proporcionar maior retorno e identificam os pontos em que as tendéncias setoriais mostram-se
mais significativas. O estado da competi¢do num determinado setor depende de cinco forgas
basicas (PORTER, 1999), conforme mostradas na figura 3.

Ameaca de novos
entrantes

1L

Poder de negociacio
dos clientes

Poder de O setor

negociacio dos
fornecedores

As manobras pelo
posicionamento entre os
atuais concorrentes

gy

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

Figura 3 — Modelo das cinco forgas competitivas
Fonte- PORTER, 1999, p. 28.

A ameaca de entrada revela como novos entrantes no mercado determinam a capacidade
produtiva, como 0s pregos podem cair ou como os custos dos participantes podem aumentar,
reduzindo a rentabilidade. A ameaca de entrada em um setor depende das barreiras de entrada
existentes. Barreira de entrada existe toda vez que for dificil para um novo concorrente entrar

no mercado. Porter (1999; 1986) enumera as principais barreiras de entrada.
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1. Economia de escala. Refere-se aos baixos custos unitarios de um produto a medida
gue o volume produzido aumenta. As economias de escala existentes em um setor
aumentam as barreiras de entrada.

2. Diferenciagio do produto. Quando as empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem sentimento de lealdade em seus clientes, consolidando o
relacionamento entre o cliente e a empresa.

3. Exigéncias de capital. Existem a partir da necessidade de investimentos financeiros
elevados em atividades arriscadas e irrecuperaveis, como, por exemplo, publicidade,
P&D.

4. Custos de mudanga. Representam custos adicionais quando o comprador muda de um
fornecedor de produto para outro.

5. Acesso a canais de distribui¢io. Refere-se as facilidades, ou barreiras, de acesso aos
canais de distribui¢do do setor.

6. Politica governamental. O governo pode impedir a entrada de indastrias por meio de
controles, por exemplo, documentos de licenga prévia ¢ limitagdes ao acesso as

matérias-primas.

O poder de negociacdo dos fornecedores determina os custos das matérias-primas e de outros
insumos. Delimita até que ponto os fornecedores conseguem aumentar os pregos ou reduzir a
qualidade dos insumos de que a indistria necessita. Fornecedores poderosos podem diminuir
a rentabilidade da indtstria, incapazes de repassar 0S aumentos de custos em seus proprios
pregos. Para Porter (1986), um grupo de fornecedores ¢ poderoso se for dominado por poucas

empresas e tornar-se mais concentrado do que aindustria para a qual vende.

O poder de negociagao dos compradores compete contra a industria, for¢ando os pregos para
baixo e exigindo um maior nivel de qualidade e de servigos gratuitos, confrontando os
concorrentes entre si, com a conseqiiente redugao da rentabilidade da indastria. Também pode
influenciar 0 custo e o investimento, j4 que compradores poderosos exigem servigos

dispendiosos.

Segundo Porter (1986, p. 41), um grupo de compradores ¢ poderoso se: adquire grandes
volumes em relagdo as vendas do vendedor; os produtos que ele adquire da industria
representam uma fragdo significativa de seus proprios custos ou compras; os produtos ou

servigos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados; enfrenta baixos
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custos de mudanga caso escolha um substituto e o produto da indastria ndo ¢é vital para a

gualidade de seus produtos ou servigos.

A amesga de produtos substitutos reduz a rentabilidade de uma industria, pois define o limite
dos precos dos produtos. Assim, quanto melhor a alternativa de preco, menor sera a
rentabilidade da industria. A identificacdo de produtos substitutos é obtida com pesquisas, na
busca de alternativas que possam desempenhar a mesma fungido que os produtos e servigos de
uma determinada industria.

A rivalidade intensa esta relacionada a presenga de varios fatores, dentre eles destacam-se:
elevado niimero de concorrentes em condi¢des de igualdade, tamanho e poder, luta entre os
concorrentes pela participagdo e expansdo no mercado; produtos ou servigos diferenciados,

retencdo de compradores e diversidade de estratégias e de diferengas entre os concorrentes.

Embora sejam capazes de conviver com muitos desses fatores - presentes na propria economia
do setor - as empresas precisam dispor de algum espago para melhorar a situagdo por meio de
mudangas estratégicas (PORTER, 1999).

Devido aos numerosos desafios que precisam enfrentar, as empresas devem: monitorar
continuamente os sinais de descontinuidade e possiveis surpresas; enfrentar a saturagdo do
mercado; responder a mudangas freqiientes da estrutura ¢ da dindmica da concorréncia; tirar
proveito em novos setores em crescimento; reagir a concorréncia global; adaptar-se a
mudangas politicas e responder a pressdes sociais sobre a empresa. Também o governo tem
influéncias na concorréncia na industria, pois influencia com subsidios e regulamentagdes,

afetando a rivalidade dos concorrentes e o crescimento da industria (PORTER, 1999).

O aspecto central da formagdo da estratégia, de acordo com Ghemawat (2000), ¢ a analise
detalhada da concorréncia, uma vez que a estratégia competitiva envolve 0 posicionamento de
um negocio, de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem dos seus
concorrentes. Assim, a esséncia da formagdo da estratégia competitiva esta em relacionar a

empresa ao seu ambiente.

Ressalta-se que o contexto no qual as empresas estdo inseridas tem um impacto direto nas

escolhas e nos caminhos a serem trilhados, exigindo do empreendedor uma visio ampla e
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Sistémica do ambiente. A partir dessa realidade, é que deve ser pensada a administragdo

estratégica da empresa.

Nesses enfoques prescritivos, as organizagdes ¢ os sujeitos individuais pouco podem fazer
além de esforcar-se por compreender tal ambiente e submeter-se a seus determinantes por
meio de adequagdo. A escola de design, a escola de plangamento e a escola de
posicionamento, caracterizadas por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, 2006), assumem
essa Vvisio determinista. Em relagdo a estratégia, em resumo, pode-se afirmar que, nas
abordagens deterministas, de forma geral, 0 ambiente se impde a organizagdo com suas
estruturas, regras e forgas potentes e relativamente estaveis (MEIRELLES, 2003).

Contrariamente as visdes dessas escolas de natureza prescritiva, estdo as escolas de natureza
descritiva, cujo conceito de estratégia pode assumir a perspectiva na qual a estratégia se volta
mais para 0S processos internos da organizagdo e para as pessoas. Nessa perspectiva, residem
ai as fontes da estratégia e, até mesmo, da vantagem competitiva. Muitas vezes, essas escolas
apresentam uma visio voluntarista, quando abordam a agéo organizacional como resultado do
livre arbitrio de atores humanos atuando coletivamente. Nessa visdo, a formulagao estratégica
congtitui espago privilegiado da criagdo, da aprendizagem e da elaborag¢do de alternativas de
acao organizacional vis-a-vis de um ambiente amorfo, flexivel e, de fato, criado e recriado
pelaagio e intervengdo humana (MEIRELLES, 2003).

A escola de aprendizagem, a cognitiva, a de empreendedorismo, a de poder, a de cultura, a
ambienta e a de configuragdo reinem abordagens que avangam nessa perspectiva descritiva e

navisio da estratégia como processo emergente.

2.3.2 Processo descritivo

A escola de aprendizagem, a cognitiva, a de empreendedorismo, a de poder, a de cultura, a
ambiental e a de configuragdo procuram entender 0 processo de formagdo de estratégia a

medida que ele ocorre.

A formulagdo de estratégia da escola de aprendizagem ¢é definida como um processo
emergente, que se desenvolveu paralelamente as outras escolas, desafiando, ao longo do

tempo, a escola dominante em cada momento. Apresenta a visio de incrementalismo logico



na implantagdo de estratégias, nao separando a formula¢ao da implementagdo. Ou seja, aqui a
estratégia ¢ vista como um processo emergente. Os estrategistas podem estar presentes em

qualquer parte da organizagdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola de aprendizagem surge a partir da publicagao de um artigo de Lindblom (1959),
figurando a idéia de estratégia como um processo emergente. O autor defendia que a
formulagdo de politicas na area puablica seria um processo relativamente desordenado,
confuso, em que a racionalidade so se revelaria posteriormente. Esse trabalho contribuiu para
gue outras pesquisas identificassem que, em boa parte das organizagdes, as estratégias

dificilmente se formariam unicamente a partir de esforgos deliberados e formais.

As idéias de Quinn (1991) de incrementalismo logico, publicadas, inicialmente, no final da
década de 1970, adotariam uma perspectiva de conciliagdo entre estratégia como processo e
criagdo deliberada e como processo emergente (MINTZBERG, 1991, NONAKA, 1991,
PASCALE 1991). O elevado numero de publicagdes de estudos sobre aprendizagem
organizacional no campo da estratégia contribuiu para o fortalecimento dessa escola de
pensamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

Para a escola de aprendizagem, a estratégia organizacional emerge a partir de processos

exploratérios de tentativa e erro.

Se 0 mundo da estratégia é realmente tdo complexo como diz a escola cognitiva,
esmagando assim as prescricdes das escolas do design, plangjamento e
posicionamento, como entdo devem proceder os estrategistas? Eles aprendem com o
tempo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 134).

A formulagdo de estratégia como um processo mental caracteriza a escola cognitiva. Esta
escola teve seus trabalhos iniciados na década de 1980 e ainda hoje esta em desenvolvimento.
Concentra-se na capacidade de compreender o processo mental dos atores, na forma como a
realidade ¢ percebida. A abordagem recente ¢ mais subjetiva, interpretativa e construtivista do
processo de formulagio da estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Autores da escola cognitiva, como Busenitz e Barney (1997) citados por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, 2006) voltaram-se para as descobertas da personaidade
empreendedora e concluiram que os empreendedores podem apresentar fortes propensdes a
tomada de decisdes. Palich e Bagby (1995) citados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
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2006) constataram que os empreendedores categorizavam cenarios de forma positiva, ou sga,
eles identificavam forgas versus fraguezas, oportunidades versus ameagas e potencial para
melhoria de desempenho versus deterioragao (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, 2006).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na escola cognitiva, os empreendedores sio

Vistos como

[...] autodidatas, por desenvolverem suas estruturas de conhecimento e seus
processos de pensamento, fundamentalmente através da experiéncia. Essa
experiéncia da forma aquilo que eles sabem, que, seqiiencialmente, di forma aquilo
que eles fazem, moldando a sua experiéncia (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 104).

A escola cognitiva entende a formagdo de estratégia como um processo mental, que depende,
portanto, de como os dirigentes compreendem a realidade e a organizagio. Ou seja, a
estratégia sustenta-Se NOS Mapas mentais e NoS Processos cognitivos que habitam as mentes
dos estrategistas. Pesquisas sobre estratégia e cognigdo tém referéncias também em estudos da
teoria ingtitucional (MACHADO-DA-SILVA e MARUCCI, 2000). No Brasil, pesquisas
sobre estratégia e cognigdo, sustentadas também por referéncias oriundos da teoria

institucional, vém sendo conduzidas por autores como Fonseca ¢ Machado-da-Silva (2001).

A escola empreendedora, assim como a escola de posicionamento, tem suas origens na
economia. O empreendedor exerce papel fundamental na teoria econdémica neoclassica, mas
com limitagdes para decidir sobre quais quantidades produzir e a que precos. A dindmica
ambiental cuidava do resto. O crescimento das grandes empresas forgou modificagdes na
teoria econdmica por parte dos economistas, dando origem a teoria do oligopolio — base da
escola de posicionamento - mas 0 empreendedor pouco podia fazer além de decidir quanto

produzir e como estipular pregos.

Entre as varias caracteristicas apontadas pela escola empreendedora com respeito a orientacdo
estratégica, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem o empreendedor como “q...]
constantemente sintonizado com mudangas ambientais que possam sugerir uma oportunidade
favoravel. Os empreendedores passam rapidamente da identificagdo da oportunidade para a

sua perseguicao” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 104).



A escola de empreendedorismo define a formulagdo de estratégia como um processo
visionario, centralizado na figura do lider ¢ fundamentado na intui¢do criativa desse ator
visionario e na sua capacidade de controlar a implementag@o de suas idéias (MINTZBERG;
AHLTRAND; LAMPEL, 2000).

Para a escola empreendedora, a estratégia organizacional ¢ informal e existe de fato nas visdes
dos lideres. Ha espago para criagdo e inovagdo. Essa escola tem suas origens em Schumpeter

(1942, 1982) e nasuaidéia de destruicdo criativa.

Para a escola de poder, a formagdo de estratégia ¢ vista como um processo de negociagdo em
gue sio defendidos os jogos politicos, as coalizdes e os interesses, nem sempre convergentes,
de pessoas e grupos. Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2006) ressaltam que, mesmo gue ambos
0S conceitos - estratégia e poder - sejam amplos e complexos e a combinagido de abordagens
envolvendo-0s segja potencia mente numerosa, a escola de poder ainda nao foi suficientemente

explorada.

Duas abordagens compdem a escola de poder, segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2006),
do poder micro, caracterizada pelos movimentos e disputas de pessoas e grupos no interior
das organizagdes; ¢ a do poder macro, que trata das relagdes entre a organizagdo e seu

ambiente, presentes nos trabal hos dos autores Pfeffer; Salancik (1978); Henderson (1991).

A escola de cultura define a estratégia como um processo simbdlico e coletivo. Nessa
abordagem, a estratégia fundamenta-se nas crengas, valores e interpretagdes comuns aos
membros da organizacio (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006). Estudos sobre
cultura e estratégia sdo referenciados em autores como Mintzberg (1991); Hofstede (1980);
Schein (1992).

A escola ambiental entende o processo de formagdo de estratégia como determinante em
termos de papel das organizagdes. A formagao de estratégia ¢ vista como um processo reativo,
e a organizagio busca a adequacdo ao ambiente em seu entorno (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

A escola de configuragdo faz uma sintese das escolas anteriores e destaca o carater contextual

e trandtorio das estratégias na organizagdo por meio do delineamento de etapas ou
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configuragdes, presentes com os processos de mudangca (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2006).

2.4 Empreendedorismo

Os estudos facultados a0 empreendedorismo surgem no contexto do paradigma liberal do
século XIX, com a evolu¢do do mercado e com a Revolugdo Industrial, referéncias a partir
das quais sio apontadas questdes fundamentais a determinagdo de perfis e caracteristicas da

atuacio empreendedora (SOUZA; GUIMARAES, 2005).

O termo empreendedor e empreendimento tém suas origens na Franga, por volta do século
XV. Do século XV aos dias atuais, o caminho percorrido pela empresa, com diferentes formas
de atuagdo no ambiente, ¢ marcado por sucessivas demandas de formas de atuagdo dos
empreendedores (SOUZA; GUIMARAES, 2005). Embora o conceito de empreendedorismo,
como também a identificagdo de caracteristicas empreendedoras, sejam, atualmente, tema de
debates e controvérsias em boa parte da literatura, essas caracteristicas sustentam-se Nnos
campos de estudos com o0s enfoques econdmico e comportamental representados por
Schumpeter (1942, 1982) e McClélland (1972), respectivamente. No ambito dos estudos, os
economistas tendem a associar empreendedorismo com inovagdo, enquanto 0s

comportamentalistas focam-se nas caracteristicas intuitivas e criativas dos empreendedores.

2.4.1 Empreendedorismo e ambiente

Quando se fala em empreendedorismo, 0s primeiros conceitos que devem ser levados em
conta sio os de empreendedores e de empreendimentos. Schumpeter (1982) define que o
empreendimento ¢ a realizagdo de combinagdes novas, enquanto o empreendedor seria o

responsavel pelas realizacdes dessas fungoes.

Embora o espirito empreendedor fosse inicialmente associado aos criadores de seus proprios
negocios, a palavra foi, ao longo do tempo, ampliada para descrever varias formas de
lideranga personalizada, proativa e determinada em organizagdes. Outro termo usado
atualmente, intrapreneurship (Pinchot, 1985), descreve os atores que tomam iniciativas
estratégicas nas organizagdes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).



42

Para Dolabela (1999, p. 86), “[...] o conceito de empreendedorismo convive com qualquer

sistema economico porque diz respeito a natureza humana” e sera responsavel cada vez mais

pelas mudangas na forma de fazer negocios.

Neste entendimento, Filion (2000) ressalta:

0 empreendedorismo é a maneira de pensar que precisa ser considerada e
compreendida na sua efetiva importancia. Para o autor, o empreendedorismo ¢ uma
transformagdo profunda de conceber o ser humano que tirou seus fundamentos do
pensamento liberal (FILION, 2000, p. 39).

Morris (1998) apresenta sete perspectivas para a natureza do termo empreendedorismo,

conforme mostrado no quadro 3. Segundo o autor, o termo pode ser aplicado a organizacdes

em que uma dessas perspectivas possa estar presente, independentemente de elas ja existirem

ou estarem em fase de criagdo, bem como de seu porte, forma em que estdo estruturadas e

mercados de atuagio.

Escola

Natureza

Criagdo de riqueza

Empreendedorismo envolve assumir riscos calculados associados as
facilidades de produzir algo em troca de lucros

Criagdo de empresa

Empreendedorismo esta ligado a criagdo de novos negocios, que ndo existiam

anteriormente

Criagdo da inovagdo

Empreendedorismo estd relacionado & combinagdo unica de recursos que

fazem os métodos e produtos atuais ficarem obsoletos

Criagdo da mudanca

Empreendedorismo envolve a criagdo da mudanga, através do ajuste,
adaptagdo e modificagdo da forma de agir das pessoas, abordagens,

habilidades que levarao a identificagdo de diferentes oportunidades

Criagdo de emprego

Empreendedorismo ndo prioriza, mas estd ligado a criagdo de empregos ja
gue as empresas crescem e precisardo de mais funcionarios para desenvolver

suas atividades

Criagio de valor

Empreendedorismo é o processo de criar valor para os clientes e

consumidores através de oportunidades ainda néo exploradas

Criagdo de crescimento

Empreendedorismo pode ter um forte e positivo relacionamento com o

crescimento das vendas da empresa, trazendo lucros e resultados positivos

Quadro 3 — Sete perspectivas para a natureza do empreendedorismo

Fonte- MORRIS, 1998, p. 134.

No inicio do século XX, Schumpeter (1982) refere-se a esséncia do empreendedorismo como

sendo a percepeao e a exploragdo de novas oportunidades, no ambito dos negocios, utilizando




recursos de maneira inovadora. Para o autor, empreendedorismo e inovagdo sdo conceitos
interdependentes (SOUZA; GUIMARAES, 2005).

Segundo Schumpeter (1982), o empreendedorismo pode se dar de formas distintas: introdugao
de um novo bem, introdugédo de um novo método de produgio, abertura de um novo mercado,
conquista de uma nova fonte de oferta de matéria-prima ou bens semimanufaturados e
estabel ecimento de uma nova organizagio de qualquer natureza. Nas duas primeiras formas, o
foco se da por meio da inovagdo; nas demais, pela identificagdo de novas oportunidades

(ALMEIDA; BENEVIDES, 2005).

De acordo com Drucker (1986), ao empreender, a busca pelainovagido e o conhecimento dos
seus principios devem estar associados a pratica como forma de garantir 0 sucesso do

empreendimento.

O modelo de Shaver e Scott (1991) citados por Camara, et al (2005) também destaca o
esforgo de explicar a atividade empreendedora em termos de interagdo entre variaveis. Na sua
estrutura tedrica, os pesquisadores rejeitam a abordagem unicamente personalistica e propdem
que ¢é necessario explicar como o ambiente externo ¢ visto nas representacdes cognitivas e
traduzidas nas agdes do potencial empreendedor e como ele escolhe agir diante dessa

percepcio (CAMARA, et al, 2005).

Nessa perspectiva, a interpretacao do empreendedor do ambiente de atuacdo do negocio ¢
dependente de suas crengas. Isso significa que, quando o ambiente ¢ interpretado como
concreto, mensuravel e determinante, o empreendedor usa dados e coleciona informagdes, a
fim de descobrir qual é a melhor combinagdo que o levara a uma maior efetividade de suas
agoes. Por outro lado, quando o ambiente ¢ interpretado como ndo deterministico, a intuigdo ¢
a principal ferramenta para a busca do sucesso. Essas variaveis determinam o caminho a ser
utilizado pelos empreendedores no ambiente em termos de agdes que deverdo ser

desenvolvidas.

A partir desses conceitos, emerge a figura do empreendedor. Na busca por uma compreensio
mais especifica sobre o sujeito empreendedor, sobressaem duas linhas classicas de

pensamento: a dos economistas e a dos comportamentalistas.



2.4.2 Linha dos economistas

De acordo com a perspectiva dos economistas, cujo principal autor ¢ Schumpeter (1982), a
figura do empreendedor é determinada pela sua capacidade de inovar, de gerar novas riquezas

e de possibilitar o crescimento econémico.

Varias correntes tedricas desenvolveram estudos sobre os temas empreendedorismo e
crescimento econémico, vinculando-0s, intimamente ou ndo, ao tema da inovacgido. A
vinculagao de empreendedorismo e inovagdo tem sido objeto de contribuigdes relevantes de
varios autores, além de Schumpeter (1982), tais como Higeens (1959), Baumol (1968) e
Leibenstein (1968). Parte significativa dos trabalhos sobre empreendedorismo voltou-se para
a tentativa de compreensio do papel do empreendedor como motor do crescimento
econdmico, entre os quais se destacam autores como Schumpeter (1997,1982), Knight (1971),
Kizner (1983), Baumol (1958), Metcalfe (2003), Penrose (1959) e Leibenstein (1968) citados
por Vale; Amancio (2005).

Schumpeter (1982) iniciou os primeiros trabalhos sobre empreendedorismo ao associar
inovagdo ao uso dos recursos: sempre tem a ver com criar uma nova forma de uso dos
recursos nacionais, em que eles sgam deslocados de seu emprego tradicional e sujeitos a
novas combinagcdes (SCHUMPETER, 1982).

Schumpeter (1982) procurou mostrar a importincia dos empreendedores para o
desenvolvimento da economia. Buscou compreender o papel do empreendedor como
visualizador de oportunidades de negocios ¢ criador de empreendimentos. Segundo o autor, o
papel fundamental do empreendedor na inovagao e no crescimento econdémico distingue-se
pelas invengoes, ou seja, novas idéias e conceitos — uma combinagdo de recursos produtivos.
Nessa vertente, o desenvolvimento ¢ possivel quando ocorre inovagdo. Existem, segundo
Schumpeter (1982), cinco tipos de inovagdo: 1. introdug¢do de novos produtos no mercado ou
melhoria de produtos ja existentes; 2. utilizagdo de novas fontes de matérias-primas; 3.
abertura de novos mercados, 4. desenvolvimento de novos métodos de produgdo; 5.

surgimento de novas formas de organizagao de uma industria.



Para agueles que, como os economistas, focalizam as partes tangiveis da empresa, como
dinheiro, magquinario e terras, a contribuicdo dos empreendedores pode parecer instavel. Visdo
e criatividade sao menos evidentes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O empreendedor ¢, por exceléncia, o agente de transformagdo ¢ de inovagdo, detentor dos
mecanismos de mudanga, com capacidade de explorar novas oportunidades, por meio de
diferentes recursos ou diferentes associagdes de um mesmo recurso. As inovagdes podem
contrabalangar ou compensar a tendéncia a taxas de retorno decrescentes na industria e na
economia. A habilidade de identificar e perseguir novas formas de associagdo de recursos e
novas oportunidades no mercado ¢ uma atividade empreendedora por exceléncia que gera,
permanentemente, desequilibrio na economia, permitindo sua transformagdo e crescimento

(VALE e AMANCIO, 2005).

As mudangas no sistema economico, que se situam no cerne do processo de crescimento,
associam-se, na visio de Schumpeter (1982), a capacidade de inovagdo e de implementagdo
de novas e diferentes combinagdes. Assim, o empreendedor ¢ alguém “[...] capaz de redlizar
coisas novas ou de fazer de novas maneiras coisas que vinham sendo feitas”
(SCHUMPETER, 1982, p. 151). O empreendedor, na visio schumpteriana, ¢ aquele que

introduz ainovagdo, gera desequilibrio e provoca crescimento no sistema econdmico.

Kirzner (1982) incorpora em suas reflexdes o tema da racionalidade limitada — 0O
empreendedor situa-se em um mundo de informagdes imperfeitas e contribui para mover o
sistema em diregdo a uma situagdo de equilibrio. No entanto, o autor reconhece que a Situagio
de perfeito equilibrio nunca sera atingida. Assim, ele descreve a economia como um processo
de descoberta e de aprendizado, em que o empreendedor usufrui das imperfei¢cdes do mercado
— em termos de informagao incompleta — e busca extrair vantagens advindas da posse de

informagoes privilegiadas.

Segundo Vale (2002), é possivel conciliar as abordagens de Schumpeter (1982) e Kirzner
(1982), pois suas diferengas apresentam-se apenas aparentes. No mundo real, o empreendedor
schumpeteriano convive com o empreendedor de Kirzner (1982), situando-se, cada um deles,

em estagios distintos de um processo ou ciclo de inovagado e de transformacao.
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Vale (2002) salienta que existem trés tipos de empreendedores: empreendedor-pioneiro,
empreendedor-col onizador, e empreendedor-consolidador. O primeiro, em menor numero, sao
visionarios e capazes de desbravar fronteiras tecnoldgicas, descortinando novas e promissoras
oportunidades. O segundo, em maior nimero, multiplica-se rapidamente, disputando espagos
recém-descobertos e expandindo as oportunidades. Operam em ambientes de negocios ainda
mal delimitados e pouco conhecidos, num contexto de verdadeiro caos criativo. O terceiro
atua em um ambiente empresarial mais estavel, estruturado e institucionalizado, regido por
regras e normas conhecidas. No mundo real, esses trés tipos de empreendedores coexistem,

atuando, cada um deles, em estagios distintos de diferentes ciclos tecnologicos.

O tema inovagdo e a sua associagdo com crescimento econdmico foram abordados por
Metcalfe (2003), que resgata a esséncia do pensamento de Schumpeter (1982). Para
compreender a natureza do capitalismo contemporaneo, seria necessario situar a nog¢dao do
empreendedorismo no centro da analise, pois o empreendedor ¢ visto como agente crucial,
cujo papel ¢ gerar novos conhecimentos econdmicos e, entdo, transformar a estrutura da
atividade econémica de maneira endogena, ou seja, dentro dela mesma. Assim procedendo,

novas oportunidades para a agio empreendedora sdo criadas no interior da economia.

Metcalfe (2003) destaca que:

[..] o aspecto mais importante do moderno capitalismo nao é, apenas, que
conhecimento gera novos conhecimentos, mas que empreendedorismo cria mais
empreendedorismo, através das instituigdes de mercado. Assim, o capitalismo ¢é
fortemente ordenado, mas incansavel, pois “como sistema ndo pode, jamais, estar

em equilibrio, pois o conhecimento ndo pode nunca estar em equilibrio
(METCALFE, 2003, p. 20).

A sociedade moderna caracteriza-se, segundo Metcalfe (2003), pela existéncia de tecnologias
sociais cada vez mais associadas ao conhecimento pela presenca substancial de tecnologias
fisicas capazes de transmitir informagdes, aumentando de maneira significativa o niimero de
individuos capazes de usufruir tais condi¢gdes. O fato de o empreendedor ser locus de
experimentagdo na geragdo de novos conhecimentos, no contexto da economia basecada
fortemente no conhecimento, gjuda a explicar a natureza inquieta do capitalismo moderno. O
autor considera o “[...] empreendedor como o agente responsavel, em ultima instancia, por

modificar o conhecimento econémico” (METCALFE, 2003, p. 20). Ressalta, no entanto, que
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afuncao do empreendedor ndo se esgota na idéia inovadora, mas se estende, necessariamente,
“[...] & capacidade de reunir recursos produtivos neCessirios, aos contatos com 0s

consumidores potenciais e a organizagdo da empresa” (METCALFE, 2003, p. 10).

Tanto para Schumpeter (1982) quanto para Kirzner (1982) ou Metcalfe (2003), o
empreendedor ¢ um criador ou desbravador de oportunidades. Segundo os autores, ao fazer
isso, ele conecta diferentes recursos e consegue agregar valor a atividade produtiva. A
compreensio da capacidade ou habilidade do empreendedor de gerar conexdes e de criar
oportunidades encontra-se, como visto, também presente nas concepgdes associadas a
inovagdo. Empreendedores e empresas destacam-se no mundo real pela capacidade de,
permanentemente, construir e destruir conexdes e transformar as estruturas de mercado
(VALE e AMANCIO, 2005).

Assim, na visio dos economistas, o empreendedor ¢ definido como motor da economia, por
promover a inovagdo e aproveitar novas oportunidades de negécios (SCHUMPETER, 1982).
Essa abordagem leva a tendéncias relacionadas ao crescimento econémico € ao sistema de
valores que ¢ caracteristico, criando um ambiente voltado para o lucro, para a competitividade

e paraa empresa.

Nesse contexto, considera-se fundamental ressaltar que ¢ apenas um dos enfoques do conceito
e das caracteristicas empreendedoras, o que torna o estudo incompleto se ndo forem

consideradas outras dimensdes que envolvem o ator € a empresa.

2.4.3 Linha dos comportamentalistas

No enfoque comportamental, McClelland (1972) ¢ considerado como uma das referéncias no
campo do empreendedorismo. As primeiras pesquisas redlizadas por ele mostraram a
necessidade de redizagdo como a principal for¢a motivadora do comportamento do
empreendedor. Essa forga humana de se superar e de se distinguir em um conjunto de
caracteristicas psicologicas e comportamentais compreende o gosto pelo risco moderado, a
iniciativa e o desgo de reconhecimento. Considerando os resultados das pesquisas de
McClelland (1961) e Brockhaus (1982; 1980), citados por Souza e Guimardes (2005)
ressaltam-se como caracteristicas empreendedoras: a propensdo a correr risco, inovagao,

postura estratégica e personalidade (SOUZA; GUIMARAES, 2005).



A abordagem comportamentalista fundamenta-se nas caracteristicas e nos comportamentos do
empreendedor. McClelland (1972) deu inicio a maior contribui¢do para os estudos do
comportamento do empreendedor, mas autores como Drucker (1986), Filion (1999) e

Dolabela (1999) também realizaram estudos sobre o tema.

Em seus trabalhos, McClelland (1972) descreve os empreendedores como individuos que, por
terem certo arrojo em suas atitudes, conseguem transformar arealidade. Esses individuos, que
Sdo poucos, t€m caracteristicas especificas, que os diferencia dos demais (FONTANELLE et

al, 2006).

MacClelland (1971) traga uma abordagem voltada para os empreendedores com base na
realizagdo. Pessoas com alta necessidade de realizagdo sdo aquelas que procuram mudangas
em suas vidas, estabelecem metas redlistas e redizaveis, e se colocam em situa¢les
competitivas. Os estudos de MacClelland (1971) mostraram que a necessidade de realizagio ¢

gue impulsiona as pessoas a iniciarem e construirem empreendimentos (LENZI et al, 2005).

A teoria visionaria de Filion (1999) apresenta uma abordagem sistémica, na qual esferas da
vida do empreendedor se interagem e se influenciam mutuamente — familiar, espiritual e
profissional. Este conjunto ¢ definido pelo autor como sistema ecoldgico de vida,
estabel ecendo as referéncias e formas de agir do empreendedor (BOAVA; MACEDO, 2006).

Assim, Filion (1999) caracteriza o empreendedor como

[...] ser criativo, gostar de estabelecer e atingir objetivos, enxergar oportunidades por
meio de um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, tomar decisdes e
inovar; viver em constante evolugdo e aprendizagem e possuir necessidades de
realizagdo (FILION, 1999, p. 19).

A necessidade de realizacdo da-se no sentido de realizar algo novo a partir dai e, por meio
disso, obter satisfagdo. A realizagdo tem um carater pragmatico, no sentido de que tais
caracteristicas constroem-se pela agdo empreendedora de pessoas com capacidade de agir para
tornar reais visdes, sonhos ¢ projetos. O empreendedor usa sua propria capacidade de

combinar recursos produtivos, capital, matéria-prima e trabal ho para realizar seus projetos.
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O quadro 4 apresenta as principais caracteristicas do comportamento do empreendedor

encontradas a partir dos trabalhos de Dolabela (1999), tendo por base a teoria visionaria do

empreendedor.

Formacao da Visao

Comportamento Empreendedor Encontrado

Conceito de s

Persistente

Determinado

V€ o fracasso como um aprendizado e aceita bem o erro
A imaginagio ¢ muito importante

Tem um sistema para solugio de problemas

E suscetivel as mudancas

Usa a criatividade diante da necessi dade de aperfeigoamento

Energia

Tende atrabalhar mais que as oito horas por dia

Desempenha tarefas administrativas ou gerais da empresa

Lideranca

Usa o didlogo com as demais pessoas e realiza a¢des que servem de
exemplo

Se vé como um lider orientador e acessivel

Nao usa o poder como instrumento de comando

Osclientes sio o foco das atengdes e objeto de satisfagdo

Delega fungdes

Envolve-se com a rotina e obtém informagdes sobre a empresa

participando do dia-a-dia

Compreensio do setor

O sucesso da empresa estd no bom atendimento

Estabel ece metas

Identifica oportunidades com a visualizagdo do que o mercado esta
assinalando

V¢é o bom atendimento como a principal potencialidade da empresa

Prima pel o trabalho em equipe

Relacoes

D4 muita importancia para as relagdes internas e externas da empresa

Os contatos mais importantes sio os clientes

Quadro 4 — Formagao da visdo do empreendedor

Fonte- DOLABELA, 1999, p. 77.

A teoria visionaria do empreendedor auxilia no entendimento de como se forma a idéia de

empresa e dos elementos que a sustentam. A importancia dos estudos de Filion (1999) decorre

do fato de que, aém de conceituar e aprofundar o empreendedorismo, ele se volta para o

sistema de atividades, estudando como o empreendedor desenvolve seu trabal ho.




A variedade de perspectivas ¢ bem mais entendida por meio das abordagens integrativas que
téem sido desenvolvidas para explicar o comportamento empreendedor no ambiente

organizacional.

Aspectos relevantes no processo de formagao de estratégia, conforme Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel (2000), dizem respeito a visdo originada da intui¢do, da experiéncia e da sabedoria,

caracterizadas como espirito empreendedor, que levam as oportunidades.

Nesse contexto, o comportamento do empreendedor, a partir dos estudos de McClelland
(1972), ¢ caracterizado por sua conduta e pelo conceito de valores, 0 que pode representar a
capacidade de se adaptar as mudangas no meio em que atua e de ter sensibilidade para o
mundo a sua volta. O tema empreendedorismo apresenta-se como um conceito recente e
dindmico, ¢ o empreendedor se destaca quando situa¢des aparecem, decisdes sdo tomadas e

NOVOS rumos sdo escolhidos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, expde-se a metodologia utilizada na realizagao da pesquisa, caracterizando-a
apresentando 0 seu percurso metodoldgico, o processo de coleta e tratamento dos dados, as
categorias de estudo, 0 percurso tedrico empirico, o universo ¢ a amostra, as unidades de
analise ¢ as unidades de observag@o, os locais dos casos e, por ultimo, as limitagdes do

método.

3.1 Tipo de pesquisa

O estudo de caso, segundo Gil (1999, p. 72), “[...] caracteriza-Se pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado”.

Um estudo de caso envolvendo multiplos casos, também denominado casos comparados ou
estudo de casos coletivos, propicia maior percepeao que um estudo de caso Ginico e ¢ mais
adequado em estudos descritivos (Y IN, 2005).

Yin (2005) destaca que um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que “investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especiamente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos” (YIN, 2005, p. 32).

Segundo Yin (2005), apesar da longa histéria de criticas e erros de identidade e de conceitos
em relagdo a pesquisa qualitativa, o estudo de caso ¢ um exemplo de pesquisa qualitativa
bem-sucedida, que tem proporcionado ricas e criteriosas analises, além de valiosa

contribuigdo para o desenvolvimento da teoria.

A utilizagdo do método de estudo de casos ¢ defendida pelo mesmo autor por permitir o USO,
de forma balanceada, dos pensamentos dedutivo e indutivo, além de apresentar o potencial de

introduzir novos conceitos e paradigmas, 0s quais S3o essenciais para o avango da teoria.
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A utilizagdo do estudo de caso, segundo Yin (2005), tem por finalidade explorar, descrever,
ilustrar e explicar diferentes fendmenos. Investiga situa¢des tecnicamente distintas nas quais

ha muito mais variaveis de interesse do que os dados indicam.

O estudo assumiu a natureza de estudo de caso em fungdo do tipo de questdo de pesquisa
norteado pelo como, do nenhum controle da pesguisadora sobre 0s eventos comportamentais e

do foco em fendmenos contemporaneos inseridos no contexto de vida real (YIN, 2005).

O estudo de caso tem por objetivo analisar detalhadamente o passado, o presente e as
intencdes sociais de uma unidade social, podendo ser escolhido como estratégia ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular

acontecimentos relevantes (YIN, 2005).

Este estudo, segundo a taxonomia de Vergara (2007), pode ser classificado em relagio a dois
aspectos. quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratéria e

descritiva.

Chizzotti (2006) ressalta que as pesquisas qualitativas

[..] ndo tém um padrio Unico porque admitem que a redlidade é fluente e
contraditoria e os processos de investigagdo dependem também do pesquisador, da
sua concepgao, dos seus valores e dos seus objetivos. Assim, a epistemologia, para o
pesquisador significa os fundamentos do conhecimento que ddo sustentagdo a
investigagdo de um problema (CHIZZOTTI, 2006, p. 26).

Segundo Denzin e Lincoln (2000), citados por Chizzotti (2006), termos paradigmaticos,
tradi¢des, modelos, programas e posturas presentes na especificagdo dos tipos de pesquisa ou
estratégias mostram diferentes formas de realiza-la. Para esses autores, nao se pode acreditar

gue a ciéncia seja um padrdo uno e Unico, fixo e imutavel para todos os cientistas

(CHIZZOTTI, 2006).

Assim, Huhn (1963), citado por Chizzotti (2006) ressalta que

[..] a ciéncia tem diferentes meios de procurar, justificar e comunicar uma
descoberta. Na verdade, todo pesquisador adota ou inventa um caminho de
explicitagao da realidade que investiga ou da descoberta que realiza, guiado por um
modo de conhecer essa realidade que investiga ou da descoberta que realiza, guiado
por um modo de conhecer realidade e de explora-la, porque tem uma concepgio



do que ¢ a realidade que investiga. Desde modo, uma pesquisa pressupde, implicita
ou explicitamente, uma metodol ogia, 0s pressupostos epistemoldgicos e a concepgao
da realidade que a pesquisa assume, mesmo quando o autor a declare ou ndo, tenha
clarividéncia dela ou ndo (CHIZZOTTIL 2006, p. 24).

A pesquisa exploratoria tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos para estudos
posteriores. Envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e
estudos de caso. A pesquisa descritiva tem por objetivo principal estudar as caracteristicas de
determinado grupo (GIL, 1999).

No que tange aos meios de investigagdo, a pesquisa ¢ bibliografica, documental e de estudo de
caso. Bibliografica, porque, para a fundamentagdo teodrico-metodologica do trabalho, foi
realizada a revisio dos seguintes assuntos em livros, artigos, dissertagdes ¢ teses: mudangas
ambientais, estratégias organizacionais ¢ empreendedorismo. A pesquisa documental

consistiu naanalise de jornais, revistas e sites especializados.

A opgdo nesta pesquisa por estudos de casos multiplos considerou a abordagem de Herriot e
Firestone (1983), citados por Yin (2005), segundo a qual os resultados de estudos de casos
multiplos sdo considerados mais convincentes, sendo o estudo global visto, por conseguinte,

COmo mais robusto.

As estratégias das empresas pesquisadas diante das mudangas e dos desafios do contexto
ambiental na percepgdo dos empreendedores estd caracterizado na figura 4 que apresenta o

macromodel o da pesquisa.



Contexto ambiental externo

Estratégias das empresas de confecciio de

Jeans do Pélo de Moda Barro Preto

1L

Percepc¢ao e comportamento

dos empreendedores

Figura4 - Macro-model o da pesquisa
Fonte — Elaborada pela autora da dissertagao.

3.2 Categorias do estudo

As entrevistas semi-estruturadas de natureza qualitativa buscaram descrever as estratégias
adotadas pelas empresas de confec¢do no segmento de jeans do Polo de Moda Barro Preto,
em face das pressdes ambientais a partir dos anos de 1990. Para tanto, buscou-Se responder as

seguintes questdes propostas nos objetivos especificos:

e identificar as mudangas ocorridas no ambiente de atuacdo das empresas de
confecgdo do segmento de jeans do Polo Barro Preto, a partir dos anos de 1990;

e identificar a percep¢do e o comportamento dos empreendedores em relagdo as
mudangas ¢ desafios nos ambientes macro e operacional;

e identificar as estratégias e 0s processos de formagdo das mesmas nas empresas
estudadas.

Esse agrupamento de questdes mostra uma tentativa de elaborag@o de categorias em um nivel
de abstragdo mais elevado, como se vé€ na figura 5, que aquele dos indicadores individuais

representados pelas questdes que compdem o instrumento da pesquisa qualitativa.
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Figura5- Dimensdes estudadas
Fonte- Elaborada pela autora da dissertagdo.

3.3 Coleta dos dados

Roesch (1999), citado por Yin (2005), afirma que, na pesquisa qualitativa, a entrevista é a
principal técnica de coleta de dados. A coleta de dados primarios foi realizada por meio de
pesquisa de campo, com a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com 0s proprietarios,

nas respectivas empresas, nos meses de junho e julho de 2007.

Para a realizagio das entrevistas, foram enviadas cartas de solicitacdo aos entrevistados
(ANEXO A), esclarecendo o objetivo do estudo e assumindo o compromisso de disponibilizar
os resultados. Foram utilizados dois roteiros de perguntas elaborados previamente. O
APENDICE A envolvendo questdes mais genéricas ¢ o APENDICE B como roteiro auxiliar

com topicos mais especificos sobre os temas.

Ja os dados secundarios foram coletados em jornais, 6rgdos publicos ¢ sites especializados.
Nessas fontes cognitivas, foram obtidas informagdes sobre a caracterizagdo da Indastria de
Confecgdo do Vestuario, a Industria de Confeccdo no Brasil, a Industria Mineira de

Confecgao e o Polo de Moda Barro Preto.
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3.4 Percurso tedrico empirico da pesquisa

O estudo se propds descrever as estratégias adotadas pelas empresas face as pressdes e
desafios ambientais a partir da revisio tedrica e pesquisa de campo como mostrado na figura
6.

EMPREENDEDORISMO

ESCOLAS
EMPREENDEDORAS
VOLUNTARISMO
(VBR)

ABORDAGEM
ECONOMICA E
COMPORTAMENTAL

DETERMINISMO
AMBIENTAL
(ECP)

PESQUISA QUALITATIVA

- Mudangas e desafios ambientais

- Esdtratégias e processos de formacao

Percepcao e comportamento dos empreendedores

Figura 6- Percurso tedrico-empirico proposto para a pesquisa
Fonte- Elaborada pela autora da dissertagao.
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O percurso metodologico utilizado na pesquisa pode ser descrito, em linhas gerais, como

mostrado no quadro 5.
Etapa Procedimento Objetivo Principais referéncias
Meirelles (2003); Porter (1999; 1989;
Construgdo  do 1986); Mintzberg, et al. ( 2006;
1 referencial Apresentar afundamentagio tedrica 2000); Quinn (1991); Schumpeter
tedrico (1942,1982); McClelland (1972);
Filion (1999); Dolabela (1999)
o Yin (2005); Vergara (2007; 2003);
2 Selecdo dos casos | Assegurar a confiabilidade do estudo )
Gil (1999)
Colher informagdes sobre o Polo de ) ] )
Condugdo  dos Chizzotti(2006); Yin (2005); Vergara
3 Moda Barro Preto e as estratégias das
casos (2007; 2003)
empresas
Elaboragdo  do | Explicar a redlizagio da coleta de | Yin (2005); Vergara (2007; 2003);
4 relatorio dos | informagdes e descrever os resultados | Gil (1999)
casos obtidos
Proposi¢io de . Yin (2005); Vergara (2007; 2003);
5 Sugerir questoes para futuros estudos )
estudos Gil (1999)

Quadro 5- Percurso metodol6gico da pesquisa

Fonte- YIN, 2005, p. 81, adaptado pela autora da dissertagio.

Yin (2005) ressalta que entre as habilidades necessarias para um pesquisador ao realizar

estudos de caso, se destacam a adaptatividade e aflexibilidade, ja que poucos estudos de caso

terminam da mesma forma como foram planejados.

Segundo Yin (2005), o pesguisador, em um estudo de caso, deve aprender a integrar

acontecimentos do mundo real com as necessidades do plano tragado para a coleta de dados.

Assim, ele ndo controla o ambiente da coleta de dados, como poderia fazer utilizando outras

estratégias de pesquisa.

A disponibilidade de tempo dos empreendedores, se mostrou como uma limitagdo para a

realizagdo das entrevistas.




As entrevistas foram marcadas, com dia e horarios definidos de acordo com a agenda dos
empreendedores. Entretanto, devido a compromissos de tltima hora, houve a necessidade de

readequacdo de novas datas para arealizagdo das entrevistas.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com empreendedores nas
respectivas empresas. As entrevistas foram semi-estruturadas, utilizando-se de questoes
abertas, de maneira a possibilitar entender e captar a percepcdo dos entrevistados, e

conduzidas conforme orientagdes de Gil (1999).

As entrevistas foram realizadas na fase de coleta e de validagdo dos dados, tendo sido
gravadas com a permissio dos entrevistados. As entrevistas foram gravadas em MP3,
transferidas para o computador e transcritas. As entrevistas resultaram em aproximadamente

92 paginas de transcricao.

O roteiro de entrevistas, elaborado previamente, contendo questdes mais genéricas sobre o
estudo APENDICE A, foi aprofundado, com 0 objetivo de contemplar as questdes geral e
especificas propostas no estudo APENDICE B e serviu para orientar a pesquisadora na

condugdo das entrevistas.

Os dados secundarios foram obtidos nos orgdos publicos: museus, bibliotecas, arquivos
publicos e entidades locais, associagdes, sindicato e sites especializados e serviram de base

paraaanalise dos dados.

A fase de preparagdo da coleta dos dados ocorreu nos meses de abril € maio de 2007. A fase

de execugdo, em junho e a fase de contato nas empresas nos meses de junho e julho de 2007.

A dimensio da andlise dos dados resultou da constru¢do da revisdo da teoria sobre as
tematicas propostas no estudo e da pesquisa de campo, buscando responder os objetivos geral

e especificos como mostra a figura 6.

Na analise dos dados, a pesquisadora buscou responder as questdes gerais propostas para este
estudo. Ou sgja, para responder aos objetivos especificos, foram adotados agrupamentos de
questdes interligados, ndo se preocupando em classifica-las em um unico grupo de respostas,

conforme mostra afigura 5.
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Nessa fase da analise de dados procurou-se, nas respostas dos entrevistados semelhangas e ou
diferencas, os processos realizados, o formato dos fluxos de informagdes, as pessoas € 0s
grupos envolvidos e o conteado das informagdes que sustentam o processo decisorio, de
modo a auxiliar na verificagdo das contribui¢des para a identificacdo de estratégias das

empresas pesquisadas.

3.6 Universo e selecao de casos

Segundo Vergara (2003) a populagio ¢ definida como um conjunto de elementos que

apresentam caracteristicas que serdo objeto de estudo.

O universo da pesquisa foi constituido pelas empresas de fabricagdo e comercializagdo de

jeans localizadas naregiao do Pélo de Moda Barro Preto.

A amostra foi ndao probabilistica, selecionada por acessibilidade e tipicidade (VERGARA,
2003), atentando para que a populagdo amostral fosse constituida por empresas que

apresentassem as seguintes caracteristicas:

1. tempo de existéncia: existirem no Pélo desde os anos de 1990 ¢ estarem atualmente em
operacao;
tamanho da empresa: de pegqueno e de médio porte;

confeccionarem e comercializarem jeans.

3.7 Unidades de analise e unidades de observacao

As unidades de analise deste estudo, referenciadas como empresa A, empresa B e empresa C,
serdo descritas no capitulo 4, tendo sido selecionadas com base nos critérios apresentados
anteriormente. As unidades de observagio foram os empreendedores sécios e fundadores das

empresas e serdo identificadas como Empresa A, Empresa B ¢ Empresa C respectivamente.



3.8 Locais dos casos

As entrevistas foram realizadas com os empreendedores’ em suas respectivas empresas
localizadas no Polo, nos meses de julho ¢ agosto de 2007, quando se procurou obter
informagdes sobre as estratégias emergentes e deliberadas das empresas, a percepeao daqueles
em relagdo ao seu ambiente de atuacdo e as estratégias das empresas em relagdo as demandas

ambientais.

3.9 Limitacoes do método

As limitagdes derivam da natureza ndo probabilistica do procedimento de escolha das
empresas gue integram este estudo de casos. Essa limitagdo se relaciona ao delineamento de
pesquisa adotado, que ndo permite que os resultados sejam generalizados para outras

empresas que nao as do estudo.

O estudo teve como vantagem o conhecimento profundo de trés empresas do segmento de
confecgdo de jeans localizadas no Polo de Moda Barro Preto.

! A abordagem econdmica do empreendedorismo enfoca a questdo da inovagdo e criagdo de
riquezas. Nessa abordagem, empresario e empreendedor ndo s&o necessariamente sindnimos.

A abordagem comportamentalista procura enfocar as caracteristicas das atitudes e comportamentos
dos empreendedores e nesse caso 0 empresario, mesmo sendo o inovador, em geral apresenta
caracteristicas enfocadas nos conceitos descritos nessa abordagem.

O presente trabalho ndo tem como objetivo avaliar em que medida os empresarios entrevistados
poderiam ser caracterizados como empreendedores do ponto de vista econémico ou comportamental,
mas apenas justificar conceitos e atitudes presentes nestas abordagens. Assim o termo

empreendedor pode ser utilizado para fazer referéncia aos entrevistados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A industria do vestuario

A industria do vestuario engloba um universo de empresas de pequeno ¢ de médio portes, que
fabricam produtos de pegqueno valor agregado, utilizando, em larga escala, a mao-de-obra
barata. E constituida por cadeias produtivas extensas, que pode proporcionar ganhos de escala
nas etapas do processo produtivo. Apresenta como caracteristicas principais: tecnologias de
producdo, matérias-primas inovadoras e estratégias de design, comércio e distribui¢do (IEL,
2003).

Nas décadas de 1970 e 1980, a industria do vestudrio passou por significativas
transformagdes, originadas da competigdo entre fornecedores europeus ¢ asiaticos, apoiados
pelo desenvolvimento de maquinas e equipamentos modernos e pela criagdo de novos
materiais téxteis. Soma-se a isso a implantagdo de técnicas avangadas de administragdo. O
processo teve inicio na Europa, no Japao e, posteriormente, nos Estados Unidos, fazendo com
gue as industrias se modernizassem, por meio de novas formas de criagdo e inovacao (IEL,

2003).

A produgao mundial da industria do vestuario concentra-se principalmente na China, nos
Estados Unidos e na india. Os paises asiaticos investiram alto em tecnologia, o que reflete o
aumento da produgido e da produtividade e, conseqiientemente, a redu¢do dos custos e do
preco final do produto, conforme mostrado na tabela 1. As industrias instaladas nesses paises
evoluiram e tornaram-se globalizadas devido ao prego competitivo e a elevada escala de

comercializacio.



Tabela 1

Principais paises produtores das industrias de vestuario

Pais

Produg¢io (em t)

China
Estados Unidos
[ndia

Taiwan
Paguistao
México

Brasil

Japao

Coréia do Sul
Alemanha
Turquia
Outros

TOTAL

5.331.744
4.492.833
2.770.840
1.712.276
1.603.075
1.253.965
1.147.394
744.031
723.185
461.280
365.792
1.174.528

21.780.943

Fonte- IEL, 2003, p. 28.

A indastria do vestuario exerce um relevante papel na economia global. No comércio
internacional, esta posicionada em terceiro lugar na maioria dos paises industrializados (IEL,

2003). Nos paises em desenvolvimento, representa a porta de entrada no mercado
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internacional. Primeiramente, Sio exportados os produtos de menor valor agregado.

Posteriormente, internalizam novos processos produtivos e buscam competir nos paises de

grandes mercados (IEL, 2003). A tabela 2 mostra a evolugdo das exportagdes do vestuario no

periodo de 1990 a 2001.
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Tabela 2

Evolugédo das exportagdes do vestuario no mundo (milhdes US$) - 1990 - 2001

% %
Pais/Grupo 1990 1995 cresc. 1999 2000 2001 cresc.
90/95 95/01
Unido Européia 40782 48458 1882 50228 47421  47.088  -2,83
China 0669 24049 14872 30078 63071 36650 52,40
Hong Kong 15406 21297 3824 22371 24214 23446 10,09
México 587 2731 36525  7.772 8.631 8011 19334
Estados Unidos 2.565 6651 159,30 8269 8.629 7.012 543
Turquia 3331 6.119 83,70 6.516 6.533 6.627 8,30
Coréia 7.879 4.957 37,00 4871 5.027 4306  -1313
Taiwan 3.987 3.251 -18,46 2.862 3.022 2477  -2381
Cingapura 1.588 1.464 -7,81 1.603 1.825 1.632 11,48
Canada 328 1016 20976 1881 2.077 1.944 91,34
Paquistio 1.014 1.611 58,88 1.846 2144 2136 32,59
india 2530 4110 62,45 5153 6.030 n.d. 46,71
Subtotal 89.666 125714 40,2 143450 151624 141.329 12,42
MUNDO 108.100 158300 46,44  184.600  196.780  195.030 23,20

Fonte- IEL, 2003, p. 30.

Embora a indistria do vestuario se caracterize pelo expressivo nimero de empresas, a
tendéncia nos paises desenvolvidos vem sendo a de diminuicdo do ntmero de
estabel ecimentos. 1sso vem refletir um movimento de migragao da atividade para os paises em
desenvolvimento, na busca de redugio de custos e de ganhos de competitividade, via absor¢ao
das vantagens propiciadas pelos salarios mais baixos vigentes naqueles paises (ABRAVEST,
2007).

O Brasil ndao se mostra entre os maiores exportadores da industria do vestuario, sendo
responsavel por menos de 1% da comercializagdo mundial. Mesmo assim, em 2000,
apresentou um bom desempenho, exportando para os Estados Unidos US$ 96,87 milhdes, o
que representa 1,6% dos produtos importados da industria do vestuario pelas empresas norte-
americanas (IEL, 2003).



4.2 A industria do vestuario no Brasil

A Associagido Brasileira do vestuario (ABRAVEST, 2007) divide a industria da confec¢do em
dezessete grupos. Linha Praia, Infanto-juvenil e Bebé, Roupas Profissionais, Uniformes
Escolares, Camisas, Malharia, Roupas Sociais Masculinas, Moda Boutique, Maharia
Retilinea, Jeans Sportwear, Surfwear, Roupas [ntima Feminina e Masculina, Meias,

Bordados, Lingerie Dia, Lingerie Noite e Moda Boutique.

As distingdes referem-se ao produto final obtido e ao publico-alvo de cada empresa. Assim,
existem empresas gque atuam em mais de um segmento, enquanto outras especializam-se em
determinado segmento.

As indastrias de confecgdes sdo intensivas no uso de mao-de-obra. Tiveram participagdo, na
composi¢ao do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, de 0,6% em 2001, segundo dados do
Instituto Euvaldo Lodi (IEL, 2003). A tabela 3 mostra a evolugio do ntmero de
estabelecimentos e de empregos gerados no Brasil. De acordo com os dados, existiam, em
2001, 15,37 mil industrias do setor, sobressaindo as empresas de pequeno porte. De 1995 a
2001, o numero de estabelecimentos aumentou 10,5%, o que proporcionou um aumento de
3,2% em termos de geragdo de empregos, correspondendo a um total de 1.697 mil
empregados.

Tabela 3

Evolugao de empregos e estabelecimentos no setor do vestuario 1995 - 2001

DISCRIMINACAO 1995 1997 1998 1999 2000 2001
N° de estabelecimentos 13.908 15.744 15.716 14.416 15.634 15.367
N° de empregos 1.644.100 1.448.400 1.409.700 1.472.200 1.659.500 1.697.000

Fonte- IEL, 2003, p. 32.

Em 2001, o faturamento do setor foi de US$ 16,40 bilhdes, com a produgio fisica de 871,4
mil toneladas. Segundo dados do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI, 2001), o
crescimento em numero de pecas, da ordem de 60%, foi relevante entre 1995 e 2001,
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conforme dados da tabela 4. Ressalta-se que, ha medida em que a indastria nacional se

moderniza, a produtividade aumenta, e 0 prego relativo do produto se reduz (IEL, 2003).

Tabela 4

Producédo da industria do vestuario em volume e valor 1990-2000

DISCRIMINACAO 1990 1995 1998 1999 2000 2001
Em mil toneladas 543,30 727,30 707,00 740,00 850,90 871,40
Em US$ milhdes 23.056,90 2230920 23.230,90 17.092,30 20.328,60  16.402,40

Fonte- IEL, 2003, p. 32.

Em 2004, o Brasil contava com 17.526 industrias de vestuario, que empregavam cerca de
1.051.767 trabahadores diretos, sendo que, desse total, 93% eram mulheres e 7% eram
homens (ABRAVEST, 2007), como mostra a tabela 5.

Tabela 5

Confeccionados téxteis, ano de 2004 — Vestuario, meias e acessorios

3 Composi¢cao de Matérias
(N°) de N°) Faturamento Pr?{ﬁ;ll;:ao primas
empresas de empregos USS$ (mil) e utilizadas fibras
Y% tipo % tipo
Total 1.051.767 51 | Tecidosplanos | 55 RISUB?S
17.526 Homens 93% 15.907.070 5.563.422 | 41 | Tecidos malha | 40 Rgﬂ?ﬁsﬂf&i‘fi’f
mulheres 7% 8 outros S r.z?fffs o Seda,

Fonte- ABRAVEST, 2007.

O Brasil destaca-se por ser um dos paises mais competitivos na cadeia de produtos feitos a
base de algoddo. A regido sudeste sobressai dentre os principais polos existentes em todo o
territorio brasileiro ¢ cobrindo mais da metade da produg@o nacional. O p6lo nordestino vem
apresentando resultados significativos, sendo responsavel por cerca de 11% da produgdo do
pais. Este fato esta diretamente relacionado ao baixo custo da mao-de-obra naregiao. A tabela
6 apresenta a evolugdo das regides brasileiras na participacdo do setor da industria do
vestuario entre 1990 e 2001.
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Tabela 6

Participagdo das regides brasileiras na industria do vestuario 1990 - 2001

PERIODO NORTE NORDESTE SUDESTE CENTRO OESTE SUL
1990 2,80% 8,00% 66,60% 1,00% 21,60%
1997 5,90% 9,10% 62,40% 2,60% 20,00%
2001 4,10% 11,50% 55,60% 4,10% 24,70%

Fonte- IEL, 2003, p. 34.

A regido sudeste, entre 1990 e 2001, perdeu participagdo na produgdo do setor de vestuario no
Brasil devido a constante migragdo do setor produtivo para outras regides. Esse carater
migratorio relaciona-se aos baixos salarios pagos em outros estados, proporcionando-lhes

maior competitividade no mercado nacional e também dos incentivos fiscais (IEL, 2003).

Os maiores paises consumidores do Brasil em 2000 foram: Estados Unidos, que ficaram com
35% do total exportado; Argentina, com 28%; e Uruguai, com 6,08%. As exportacdes
brasileiras se destinam, principalmente, aos paises do Mercosul e aos Estados Unidos, sendo

pequena a participagido de alguns paises asiaticos ¢ europeus (IEL, 2003).

A tabela 7 mostra as exportagdes e importagdes nacionais da industria do vestuario e suas
respectivas taxas de crescimento. Verifica-se que a balanca comercial do setor, no periodo de
1997 a 2002, apresentou saldos positivos. O superavit é conseqiiéncia da melhoria da
competitividade dos tecidos brasileiros de algodiao e de malha. Os resultados mostram o

quanto aindustria brasileira obteve em vantagens comparativas em relagdo a outros paises.

Tabela 7

Exportagdes e importagdes brasileiras de vestuario 1997 - 2002 (US$ mil) FOB

ANO EXPORTACOES TAXA IMPORTACOES TAXA SALDO BC
CRESCIMENTO CRESCIMENTO

1997 449,783 Nd 452.981 Nd -3.198
1998 414.099 -7,93 382.599 -15,54 31.500
1999 400.683 -3,24 205.777 -46,22 194.906
2000 536.517 33,90 186.883 -9,18 349.634
2001 538.649 0,40 197.054 5,44 341.595
2002 509.541 -5,46 145.391 -26,22 363.850

Fonte- IEL, 2003, p. 35.
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Com relagdo as importagdes, a industria enfrentou grandes dificuldades, devido a
concorréncia imposta pelos artigos de baixos pregos e qualidade precaria. Em 1999, o governo
melhorou a eficiéncia dos controles de entrada dos produtos ao reduzir as importagdes pela
metade. Assim, foi possivel selecionar e concentrar os produtos importados complementares

ao mercado interno (1EL, 2003).

4.3 A industria mineira do vestuario

A transformagao do processo artesanal em industria de confecgdo de roupas em Minas Gerais
data da década de 1970, constituindo-se de forma lenta devido a uma estrutura social
fortemente tradiciona e a grande presenca de produtos advindos do Rio de Janeiro e Sdo
Paulo, detentores de significativa parcela do mercado estadual. Somam-se a isso habitos

tradicionais de consumo, que exigiam a confecgdo de roupas sob medida (FIEMG, 1989).

Na segunda metade da década de 1970, esse cenario comega a modificar-se. Os ditames da
moda levaram a explosdo no consumo de jeans, que se tornou uma mercadoria cara,
sofisticada e de alto consumo. Simultaneamente, desenvolvia-se no estado 0 segmento de
roupas de moda. Nesse periodo, a necessidade de fontes de renda familiares adicionais,
associada as oportunidades no mercado de trabalho voltado as mulheres, levou a abertura de
numerosas microempresas nesse ramo. Essa opgdo foi determinada pelas baixas barreiras de
entrada, pelo dominio dos processos técnicos, pela atratividade de um mercado em expansio
acelerada e pelo baixo montante de capital necessario ao inicio do empreendimento. As
empresas criadas, se bem-sucedidas, cresciam e profissionalizavam-se, levando a gradual
consolidagao do segmento no estado (FIEMG, 1989).

Minas Gerais ¢ um dos estados mais industrializados do Pais. O PIB de Minas corresponde a
cerca de 10% do PIB nacional, que deve fechar o ano de 2007 em torno de R$ 2,6 trilhdes.
Dados do Censo Demografico (2000) mostram que a industria do vestuario mineira
empregava 62.530 pessoas em 8.463 indastrias em todo o estado (IEL, 2003). O estado
responde por 10% da produgido nacional de vestuario, com 5,7% das empresas do estado
voltadas para esse setor. Predominam as indastrias de pequeno porte, sendo o setor
caracterizado pela flexibilidade de entrada e saida do mercado, devido ao baixo capital para
abrir e expandir a empresa. O setor detém elevado indice de mortalidade, de apenas dois anos

de existéncia em média, o que aponta a necessidade de novos investimentos que possam



estabelecer condigdes fisicas e comerciais voltadas para o melhor desempenho das industrias

(IEL, 2003).

Em Minas Gerais, asindustrias se concentram, principalmente, nas regides de Belo Horizonte,

Divinopolis, Monte Sido, Muriaé, Jacutinga, Juiz de Fora e S3o Jodo Nepomuceno.

O polo mineiro ¢ o segundo em termos de langamento de moda no Brasil, sendo respeitado
em todo o Pais devido a sua dimenséo, diversidade, criatividade ¢ inovagdo nas colegdes, que

mostram uma forte tradi¢do nos mercados nacional e internacional (IEL, 2003).

Conforme mostra a tabela 8, em 2002, Minas Gerais apresentou um crescimento das
exportagdes de 4,85% em relagdo a 2001, totalizando US$ 6.348 bilhdes. Dentre os principais
produtos comercializados, destacam-se os da industria do vestuario, cujas exportagdes
apontaram um crescimento de 123%, chegando a US$ 48,97 bilhdes. Assim, Minas Gerais
atingiu o terceiro lugar na exportacao de artigos téxteis e de confecgao, respondendo por cerca
de 12% das vendas no mercado nacional (IEL, 2003).

Com relagdo as importagdes, o resultado em Minas Gerais tem acompanhado a tendéncia de
forte recuo no mercado nacional. Em 2002, as importagdes do setor foram de US$ 2,775
milhoes, apresentando uma queda de 31,83% em relagdo a 2001. Esse cendrio atingiu todas as
classes de bens e segmentos produtivos, em fungao da alta do délar e da instabilidade cambial

NOS anos anteriores.

Tabela 8

Exportagdes de Minas Gerais, por blocos econdmicos 2001-2002 (em US$ Mil)

VAR. (% PART. (%
BLOCOS 2001 2002 02 /(()1 ) 200% )

Asia 1.503.068 1.087.876 20,28 28,50
Unido Européia 1.894.851 1.738.822 -8,23 27,40
Nafta 1.110.282 1.399.852 26,08 22,00
Aladi 305.389 258.771 -15,27 4,10
Mercosul 526.378 246.218 -53,22 3,90
Oriente Médio 197.299 209.264 6,06 3,30
Europa Oriental e CEI 108.846 183.005 68,13 2,90
Africa 140.122 169.165 20,73 2,70
Oceania 13.920 16.436 18,07 0,30
Outros 255.132 319.489 25,22 5,00

Mundo 6.055.287 6.348.898 4,82 100,00

Fonte- IEL, 2003, p. 38
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No fina da década de 1970, existiam no Estado 774 empresas, que empregavam 15.879
trabal hadores, segundo dados do Censo Industrial de 1980. De outro lado, a participagao do
setor na indastria nacional evoluiu de 2,1%, em 1970, para 4,2%, em 1980, demonstrando a

velocidade do processo de crescimento.

Nos primeiros anos da década de 1980, o desempenho da industria foi prejudicado pela crise
econdmica. A partir de 1984 e com grande intensidade nos anos de 1985 e 1986, a industria
mineira voltou a apresentar elevadas taxas de crescimento, em especial, no segmento Moda.
Nesse periodo, foram criadas centenas de empresas, a maioria de pequeno porte. No final de
1986, o0 estado chegou a ter aproximadamente cinco mil empresas no setor. Esse crescimento
mostrou-se inconsistente, devido a retragdo do mercado interno em 1987, o que levou ao

fechamento de boa parte das empresas instal adas nos anos anteriores (FIEMG, 1989).

Dentre as caracteristicas da industria mineira de confecgdes esta a elevada pulverizagao da
produgdo, distribuida entre um grande ntimero de pequenas e micro empresas. A dispersdo
espacial apresenta-se como outra caracteristica do setor. A industria estd inserida em todas as
regides do estado, sendo que 70% delas estdo localizadas em apenas dez municipios: Belo
Horizonte, Divinopolis, Juiz de Fora, Monte Sido, Jacutinga, Muriaé¢, Contagem, Passos, S&do
Jodo Nepomuceno e Uberlandia segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007), concentrando-se nas cidades de maior porte, como

Belo Horizonte e Juiz de Fora.

Detentor de uma forte veia téxtil, o estado de Minas Gerais ¢ um dos principais centros
produtores de moda do Pais. Como conceito operacional, o SEBRAE estabelece o porte das
empresas em fungdo do niimero de funcionarios. Segundo dados do SEBRAE (2007), as

empresas sio classificadas conforme mostrado na tabela 9.

Tabela 9

Classificagao das empresas em fungdo do numero de funcionarios

Empresas mineiras

Porte da empresa n° de empregados
(%)
92 Micro e pequena empresa Até 19 funcionarios
7 Média empresa De 100 a 499 funcionarios
1 Grande empresa Acima de 500 funcionarios

Fonte- SEBRAE, 2007.
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Minas Gerais conta com cerca de seis mil confec¢des, a maioria de micro € de pegqueno
portes. A previsio para 2007 ¢ de cerca de 1,6 bilhdo do faturamento anual, segundo
estimativa do Sindicato das Induastrias do vestuario de Minas Gerais (SINDVEST, 2007),
gerando em torno de 160 mil empregos. A tabela 10 mostra os setores e 0 nimero de

empregados necessarios para cada milhdo de reais investidos na cadeia produtiva.

Tabela 10

Numeros na cadeia produtiva

Setor N° empregos
Vestuario 211
Agropecuaria 202
Abate de animais 169
Madeira/Mobiliario 163

Fonte- SINDVEST, 2007.

Embora diferentes, as atividades desenvolvidas no setor téxtil e de confeccdo sio
complementares e interagem com outros setores na cadeia produtiva, sejam eles industriais ou

agropecuarios.

4.4 O Polo de Moda Barro Preto

Historico

O Barro Preto surgiu por volta de 1846, com a chegada de imigrantes italianos, que vieram
trabalhar com a fundagdo da Vila Operaria Italiana, na época da construcdo de Belo

Horizonte.

Os operarios, a procura de recursos naturais necessarios para os sefvicos de alvenaria,
encontraram naregiao um barro escuro, tdo abundante que, para identificarem o local, diziam

- “E 14 no barro preto”, ficando assim balizada aquela regido.
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Figura 7- 1920 - Av. Augusto de Lima- Colégio Militar, hoje, Forum Lafaiete?
Fonte- Associacdo Comercial do Barro Preto.

Nadécada de 1930, Belo Horizonte atraiu importantes empresas, como a Casa Sloper e a Park
Royal, com as novidades da moda européia. Mas foi o aglomerado que projetou a regiao,
elevando-a ao top da produgdo nacional da moda. Entre as galerias, destaca-se a Galeria
Chaves, localizada na av. Augusto de Lima, considerada o ber¢o da pronta-entrega do Barro
Preto. O prédio foi construido entre 1962 ¢ 1965. Ficou fechado por quase uma década, até
gue, em 1975, Ulisses Chaves, seu idealizador, inaugurou-o, tornando-o um portal de entrada

da moda feminina e masculina daregido do Barro Preto.

Com o progresso, o0 Barro Preto, pouco a pouco, foi se tornando um grande centro residencial,

industrial e comercia em Belo Horizonte.

21920 — Avenida Augusto de Lima, antigo Colégio Militar e hoje Férum Lafaiete.
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Figura 8- Antigo mercado municipal e Praga Raul Soares®
Fonte: Associagdo Comercial do Barro Preto.

O setor de peguenos confeccionistas de Belo Horizonte nasceu no auge da moda nos anos
1980, época em gque a moda teve destague. No Barro Preto, surgiram as primeiras industrias
de confecgoes ¢ as lojas com vendas das pegas direto da fabrica, as chamadas pronta-entrega,

gue ali se estabeleceram e fizeram crescer o0 setor e aregiao.

Localizacdo

O podlo Barro Preto esta localizado entre as avenidas do Contorno, Barbacena, Amazonas,

Augusto de Lima, a Praga Raul Soares e as ruas Uberaba, Tenente Brito Melo, Juiz de Fora,

% O antigo mercado municipal foi inaugurado em 1929 e colocado em praga piiblica. Em 1970, foi retomado com
a area totalmente coberta, contendo 429 lojas e um amplo estacionamento. A Praga Raul Soares foi inaugurada

em 03 de setembro de 1938.
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Paracatu, Ouro Preto, Araguari, Mato Grosso, Rio Grande do Sul, dos Tupis, dos Goitacazes,

dos Guajgjaras, dos Timbiras e dos Aimorés, conforme mostra a figura 9.
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Figura9 — Mapa do Polo Barro Preto
Fonte- www.terra.com.br

Na figura 9 observa-se a delimitagdo da regido e o setor de confec¢do do vestuario, onde se
encontram: setor moveleiro, setor de vestuario, setor de aviamentos, setor de maquinas
industriais, setor hospitalar e setor bancario. Na cadeia produtiva da economia regional, o

Polo Barro Preto movimenta setores, tais como o setor de hotelaria, o setor de transportes e o

setor de alimentacio.

Escolha do local

A boa localizagdao do bairro favoreceu a formagdo desse aglomerado da moda. No final da

década de 1980 e inicio da década de 1990, o Barro Preto ja contava com toda uma estrutura


http://www.terra.com.br
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comercia e com um elevado nimero de induistrias de confecgdo e empreendedores instalados

naregiao.

Posteriormente, chegaram as |ojas de comércio atacadista de roupas, transformando o Pdlo no
centro da moda mineira. Existem hoje na regido varios centros comerciais, galerias e
shoppings, como o0 Maximiano Center Shop, o Savannah Mal e o Mondrian, que

comercializam boa parte de produtos especificos da industria de confecgao.

Essa aglomeragio” de empresas relacionadas com a industria do vestuario surgiu de forma
espontanea, ndo sendo desenvolvida nenhuma agdo conjunta por parte dos empreeendedores

Ou organismos para que naregiao fosse estabelecido o polo de moda.

* Aglomerado, arranjo produtivo local ou cluster Sio termos utilizados para representar agrupamentos de
atividades produtivas localizadas em um determinado espago geografico, que apresentam grande afinidade
econdmica e sdo desenvolvidas por empresas autonomas de pequeno e médio portes, intensamente articuladas,
formando um ambiente de negocios onde prevalecam relagdes de reciproca confianga entre diferentes partes
envolvidas (PORTER, 1999). Sobre aglomerados, ver também Casaroto Filho e Pires (1998).
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Figura 10- 1950 -Vista aérea do Bairro Barro Preto®
Fonte- Associagdo Comercial do Barro Preto

A fase critica do processo produtivo concentra-se na costura. A figura 9 mostra 0 processo
produtivo basico completo, desde a pesquisa ¢ criagdo do produto até a fase final de

acabamento.

5 1950 — Vista aérea do Bairro Barro Preto, vendo, no primeiro plano, Av. Barbacena, Rua Timbiras, Rua
Guajgjaras, Av. Augusto de Lima, Igreja ainda sem a torre, Colégio Estadual (Forum Lafaiete), Estadio do

Cruzeiro, Praga Raul Soares e Av. Amazonas.
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Figura 11— Processo de confecgio®
Fonte- IEMI, 2001, p. 1.

® Nota: P.P.C.P (Pesquisa, Pré-Custo, Corregdes e Pilotagem). Desenvolvimento de produto (¢ o mesmo que PCP

— Plangjamento e Controle de Produgio).
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O processo produtivo apresentado é genérico, sendo necessario um trabalho criterioso voltado
para a determinagdo do processo produtivo de cada empresa. A diferenciagdo do processo se
da, entre outros fatores, em fungdo do porte da empresa, da estrutura produtiva, das
tecnol ogias aplicadas, da matéria-prima utilizada e das caracteristicas especificas referentes ao
produto final.

A fase critica do processo ¢ a costura, que ¢ mais intensiva em mao-de-obra e chega a ser
responsavel pela maior parte do trabalho envolvido no processo produtivo. Nessa fase, o
equipamento utilizado ¢ a maquina de costura, que, apesar dos avangos tecnologicos, realiza
basicamente as mesmas tarefas dos modelos mais antigos. A costura ¢ ainda dependente da

habilidade e do ritmo de mao-de-obra das costureiras e das pilotistas.

“Cada costureira tem uma fun¢do. Uma prega bolso, outra prega o espelho,
outra prega o ziper, outra fecha a calga, outra vem e passa no overloque,
outra vem e prega O Cos... e assim vai até a calga chegar 14 no final
prontinha, fechadinha, arrumada” (Empreendedor A).

4.5 Os casos estudados

Empresa A

A Empresa A iniciou suas atividades em 1987. Na época, estava instalada na rua dos Pampas,
no Prado. O jeans era fabricado e colocado em consignagio nas lojas. Os empreendedores

tiveram aidéia e enfrentaram os desafios de abrir a empresa no Barro Preto.

A empresa conta com dois socios, desde a sua fundagdo. A formagdo dos socios ¢ em nivel de
2° grau. Atualmente, t€ém com duas lojas: a matriz no Barro Preto e a filial na regido
metropolitana de Belo Horizonte. A matriz trabalha na fabricagdo e comercializagao do jeans
e atende s6 o comércio atacadista, enquanto a filial atua s6 na comercializagdo, atendendo o
atacado e 0 vargo. Tém uma equipe de 50 (cinqiienta) funcionarios distribuidos nos
departamentos de Vendas, Produgido e Administrativo.

Apesar de os dois empreendedores estarem presentes no momento da entrevista, apenas um

deles se digpos a participar, 0 que possibilitou captar tragos da caracteristica empreendedora.
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Dentre as caracteristicas evidenciadas na literatura, ficaram mais evidente a determinacao, a

autonomia e a simplicidade.

O entrevistado adquiriu experiéncia profissional atuando como gerente em uma loja no
segmento de jeans naregido, nos anos iniciais da década de 1980. Mesmo sabendo que pode
contar com seus funcionarios e socio, esta sempre a frente nas questdes referentes ao negdcio

e as decisOes de rotina.

O conhecimento especifico se da no dia-a-dia do trabalho com o pessoal de suporte e,
principalmente, as sacoleiras e os revendedores. Sdo eles que trazem informagdes sobre o
produto comercializado e a ser produzido, a qualidade e o feedback do atendimento. Existe
uma relagdo - quase um pacto de fidelidade - com seus clientes localizados na regiao
metropolitana, no interior de Minas e em outros estados. A empresa comercializa seus
produtos no atacado. Tem pouco conhecimento do ambiente externo. A empresa nao recorre a
financiamentos. Mostra-se a favor do imposto tinico como alternativa para a reducdo da carga

tributaria.

Empresa B

A Empresa B iniciou suas atividades em 1987. Anteriormente, 0 empreendedor fundador
desenvolveu atividades naregido como representante comercial. Abriu a primeira empresa no
segmento de modinha. Posteriormente, com 0 auxilio dos quatro socios, todos filhos, que
foram chegando aos poucos e com o incentivo da esposa, entrou no segmento de jeans e

investiu na expansao do negocio.

A formagao do socio fundador é 2° grau. Os quatro soécios tém formagdo superior.
Atualmente, administra, além das empresas concentradas na regido, uma unidade localizada
no polo de moda de Sao Paulo. Conta com um quadro de 166 (cento e sessenta ¢ seis)

funcionarios.

Na entrevista com o empreendedor fundador do grupo, dois Socios estavam presentes e

participaram, quando solicitados, a complementarem as informagdes.
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Durante a entrevista, foi possivel perceber no empreendedor tragos caracteristicos do
comportamento empreendedor, dentre as quais se destacaram: confianga, compromisso ¢ bom

humor.

Tem conhecimento do mercado superior aos demais empreendedores entrevistados.
Demonstrou estar sempre atento e aberto a sugestoes dos socios e da equipe de trabalho. Além
disso, revelou capacidade de tomar iniciativas e de acreditar sempre que 0 negbcio estava no
caminho certo. Realiza seu trabalho com base em pesquisas e informagdes passadas pela
equipe técnica da empresa. Acompanha mais de perto as tendéncias do mundo.

Diferentemente dos demais entrevistados, revelamaior visio de longo prazo.

Por meio de parcerias com outros empreendedores do segmento de jeans, percebeu que o
Barro Preto apresentava o perfil adequado a fabricagdo e comercializagdo do produto. Viu que
estava no caminho certo, na medida em que o fluxo de movimento de clientes do Brasil

inteiro aumentava.

Os lucro e resultados sio em geral direcionados para as proprias empresas, por meio do
lancamento de novas etiquetas e da expansdo do negdcio na regido e em Sdo Paulo. Trabaha

somente no atacado. Atende sacoleiras e revendedores de varias partes do Brasil.

Empresa C

A Empresa C iniciou suas atividades em 1986, época em que desenvolveu atividades no Barro
Preto no ramo de confecgdo de jeans. Em 1987, a empresa encerrou suas atividades no Barro

Preto e mudou-se para o interior. No final da década de 1980, retornou ao Barro Preto.

O empreendedor dessa empresa apresentou como caracteristicas de maior destaque:
determinagdo, persisténcia e forga de vontade. A principal evidéncia foi a demonstragdo de
que foi necessario criar sua propria empresa para que fossem implementadas suas proprias

idéias.

Também nessa empresa, o empreendedor ¢ o empreendimento se misturam. Ou seja, o
empreendimento ¢ o proprio empreendedor, ja que Se tornou ele préprio o empreendimento.

Tem formagao em nivel de 2° grau.



A empresa possui 25 (vinte e cinco) funcionarios, incluindo a loja e a confec¢ao, instalada no
interior, a 70 km da capital. Na empresa instalada no Barro Preto, concentram-se uma parte
peguena da confecgao e a se¢do de acabamento final das pegas. A empresa comercializa seus

produtos no atacado e no varejo.

As informagdes sobre o mercado sdo adquiridas por intermédio das sacoleiras e dos lojistas
localizados na regido, na grande Belo Horizonte, no interior de Minas e em outros estados, e
também dos representantes de tecidos. Agdes aplicadas no cotidiano do trabalho sdo baseadas
em conhecimentos com experiéncias adquiridas ao longo do tempo. Enxerga a empresa como

meio de sobrevivéncia

4.6 Analise dos dados primarios

4.6.1 Mudangas no ambiente de atuacdo das empresas a partir dos anos de 1990

Inicio das atividades

As atividades iniciaram logo gque os empreendedores se instalaram na regiao, em meados da
década de 1980 e inicio dos anos 1990.

“Aqui, no Barro Preto, nos estamos desde 1987 (Empreendedor A).

“Desde 1987... novembro de 87... faz vinte anos agora em novembro”
(Empreendedor B).

“Eu vim para o Barro Preto em 86... 87... fiquei um periodo e retornei em 90.
Dessa volta, eu estou agui até hoje nesse pedago aqui ja vai para 17 anos...”
(Empreendedor C).

Os empreendedores falam do comego do trabalho no pélo Barro Preto.

“Foi muito dificil para nos. Nao tinhamos capital de giro e tivemos que
comegar bem pequenininho” (Empreendedor A).

“Eu ja era radicado no Barro Preto. Atuava como representante. Meus
clientes eram quase todos no Barro Preto. Eu tinha acesso. Eu tinha os
pontos... comegamos com uma loja e depois fomos adquirindo outras lojas”
(Empreendedor B).
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“Meu esposo tinha uma sociedade com o primo. Comegou assim

praticamente do chdo” (Empreendedor C).

No Barro Preto, a atividade comercial de confec¢ao e pronta-entrega transformou o bairro em
regiao, que passou a ser considerada o ber¢o da moda e intitulada “Pélo da Moda Mineira”.

Os empreendedores enfatizam por que vieram para o Barro Preto.

“Olha, dentro do Barro Preto, porque aqui ¢ o Polo da Moda Mineira”
(Empreendedor A).

“Eu era representante, e minha filha iniciou com uma fabrica aqui e eu tinha
clientes no Barro Preto. As grandes fabricas estavam no Barro Preto. Entdo,
nos transferimos a fabrica para o Barro Preto” (Empreendedor B).

“Da primeira vez, foi por incentivo de parentes que estavam no Barro Preto
ha muitos anos” (Empreendedor C).

E também da expansio do negdcio e da regido.

“O Barro Preto cresceu muito, diversificou. Hoje n6s temos uma variedade
grande... vieram paraaregido o pessoal do centro” (Empreendedor A).

“Eu fundei o grupo. Hoje temos loja até em Sao Paulo, no pdlo de moda de
S40 Paulo” (Empreendedor B).

“Vendemos um imovel e investimos em confec¢do no segmento de jeans”
(Empreendedor C).

Em meados da década de 1980, instalaram-se no Barro Preto duas lojas, a Macjeans e a
Macdonalds, pertencentes a dois irmaos, Iratim e Irapod. Os empreendedores fabricavam e

comercializavam 0 jeans. Esse fato é considerado relevante para a consolidagdo do poélo.

“Eles chegavam a atender até 300 sacoleiras por dia. Eles davam até senha
nessa época e tinha poucas lojas. Ai foi crescendo. Todo mundo foi vindo
parao Barro Preto” (Empreendedor B).

O movimento atraiu grande niimero de empreendedores do centro de Belo Horizonte para o
Barro Preto, o que s6 contribuiu para que o Polo se tornasse ainda mais forte. Outra
caracteristica presente no Polo herdada dessa época foi a op¢do de algumas empresas para a

abertura de comerciaizagao dos produtos voltados para o varejo.



82

“Inclusive, atraiu o pessoal do centro. Hoje, os fortes do centro estdo todos
no Barro Preto, com vendas de produtos no varejo. O pessoa achou gue ia
atrapalhar, isso ndo atrapalha nada, hd campo para todo mundo”
(Empreendedor B).

Nessa época dos anos 1980, Petropolis era considerada o maior concorrente do Polo no

segmento de malhas. Uma das empresas pesquisadas demonstra como tiveram éxito para

driblar a concorréncia.

“Os clientes vinham no Barro Preto, na maioria das vezes, e falavam: estou
indo para Petropolis. Como estratégia para ganhar a concorréncia de
Petropolis, nos investimos em propaganda na televisdo e radio, destacando
pontos fortes, como quaidade, locaizagdo, atendimento, preco e condigdes
de pagamento” (Empreendedor B).

O Polo recebe lojistas e revendedores da cidade, da regido metropolitana, de cidades do

interior de Minas Gerais e de varios estados do Pais.

“Eu tenho clientes daqui da regido, mas a maioria dos meus clientes sdo do
interior Eu tenho muitas sacoleiras que vém buscar o jeans e vender na sua
cidade. O meu puablico ¢ bem variado. Eu atendo cidades vizinhas, como
Lagoa Santa, Congonhas e outros estados. Eu tenho clientes até¢ no Acre”
(Empreendedor C).

As lojas de aviamentos, também conhecidas como armarinhos, em parceria com as

confecgdes, contribuiram para o desenvolvimento e o crescimento das empresas na regiao.

Fase dos anos 90

“Juntamos com o pessoal de armarinho, que é muito forte hoje no Barro
Preto” (Empreendedor B).

O inicio dos anos 1990, conhecidos como a Era Collor, foi marco na economia brasileira,

devido as caracteristicas de globalizag@o, a abertura de mercado ¢ a concorréncia mundial.

Essafase foi encarada de forma diferente pel os empreendedores.

“Com muita calma, tranqiiilidade, com os pés no chao, ndo fazendo grandes
investimentos, nds passamos uma fase dificil no ramo de confec¢des com
relagio a concorréncia de todos os lados, principalmente da China’
(Empreendedor A).



“Essa fase foi muito dificil. A concorréncia ndo era sé interna, mas também
em Petropolis, que dominava o setor de malha” (Empreendedor B).

“Foi complicada. Foi muito dificil. Eu praticamente estava entrando de novo
no mercado” (Empreendedor C).

Os empreendedores falam do momento em que comegaram a sentir os sinais de recuperagido

do negodcio e da empresa.

“Nos percebemos quando vimos que as coisas comegaram a melhorar... o
movimento comegou a melhorar... o cliente comegou a voltar... entdo foi
preciso aumentar 0s produtos, comegou a faltar produtos, os clientes
comegaram a pedir...” (Empreendedor A).

O Poélo Barro Preto hoje

Hoje, no Barro Preto, estao instalados empreendedores fortes, procedentes do centro da

cidade, o que contribuiu para que o Pdlo se tornasse mais forte, conhecido e respeitado.

“Hoje, no Barro Preto, praticamente s6 tém confeccdo, lojas de pronta-
entrega e lojas de aviamentos” (Empreendedor A).

“O Barro Preto hoje estd mais atualizado. Nas lojas, as pessoas recebem um
tratamento diferenciado. A nossa diferenca ¢ a cordialidade mineira, o que
faz o pessoal de fora vir e respeitar uma das grandes modas, gue é a moda
mineira, que tem nome no Brasil todo” (Empreendedor B).



Perfil do Polo Barro Preto

A tabela 11 demonstra um perfil da movimentagao do Polo Barro Preto

Tabela 11

Perfil atualizado do Polo Barro Preto

Item Numeros
Circulam diariamente no Polo Barro Preto Mais de 350 mil pessoas
As vendas no atacado Correspondem a 70% do comércio local
O comércio de roupas emprega Cercade 2,5 mil costureiras
Produgdo de roupas 50% terceirizada
O setor gera 80 mil postos de trabalho diretos e indiretos
A industria do vestuario fechou o ano de 2005 Faturamento superior aR$ 1,5 bilhdo

Fonte- Jornal Estado de Minas 08/04/2006.

Pontos de destaque da Regidao Polo do Barro Preto

Amplarede bancaria — praticamente todos os bancos tém agéncia na regido
Forum Lafayete

Sede do Cruzeiro Esporte Clube

Praca Raul Soares

Edificio JK — obra de Oscar Niemeyer

Igreja Sao Sebastido do Barro Preto — criada em 1938

4.6.2 A percepcio e o comportamento dos empreendedores em relagdo ao ambiente macro e

operacional

Uma das fases essenciais para a formulagdo e definigdo das estratégias consiste na capacidade
de as empresas coletarem informagdes no ambiente externo e tratarem-nas de forma a

poderem avaliar as oportunidades e as ameagas presentes nesse ambiente.

As empresas pesquisadas revelaram um conhecimento bastante limitado sobre o macro-

ambiente. Aspectos como cambio, fluxos financeiros, abertura comercial, crises externas,
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politicas sociais e demograficas e aspectos fiscais e tributarios ndo aparecem, nas entrevistas,
como elementos relevantes para a formulagio das estratégias. Mesmo quando perguntados
sobre tais aspectos e 0s impactos nos negocios, os empreendedores revelam pouco

conhecimento ou preocupagio em relacdo a esses elementos.

“0 ramo de confec¢do tém sofrido com a concorréncia da China e com os
juros atos. Esta dificil para o empreendedor trabalhar. Hoje, a carga
tributaria esta muito alta” (Empreendedor A).

Os comentérios, quando feitos, sdo vagos e refletem o que se poderia denominar senso

comum.

As empresas investem em seus empreendimentos com recursos proprios, recorrendo a
financiamentos em ultimo caso. Dentre as empresas pesquisadas, apenas uma confirmou

utilizar-se de empréstimos bancarios, eventualmente.

“As vezes, recorro a financiamentos bancarios” (Empreendedor C).

Para as empresas, a avaliagao e o risco econdmico do negocio sdo influenciados pela intuigdo
do empreendedor, 0 que, em determinadas circunstancias, pode representar uma estratégia que

se manifesta com maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo as novas restrigdes do

ambiente.
“Nos continuamos aplicando nas empresas, tirando o suficiente para viver.
Fomos aplicando sempre em matéria-prima. Fomos transformando o lucro
da empresa em matéria-prima, buscando o diferencia” (Empreendedor B).

O cliente

O trabalho das empresas pesquisadas ¢ dirigido ao cliente - as sacoleiras e os lgjistas. As
empresas véem as sacoleiras como intermediarias que atuam entre as empresas e o cliente,

usuario do produto final: o jeans.

Ha grande preocupagdo em relagdo a qualidade do produto fabricado. As empresas avaliam o
produto de duas formas. informagdes das sacoleiras quanto a modelagem, ou seja: o jeans

vestiu bem? O cliente gostou? € 0 retorno das sacoleiras para realizar novas compras. Boa
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parte das decisdes estratégicas, portanto, sd0 tomadas com base nas informagdes das
sacoleiras. Inclusive, quanto ao plangamento da producdao que ¢ definido com base no
movimento cotidiano e no feedback fornecido pelas sacoleiras. Em linha gerais, os
empreendedores revelam pouco conhecimento em relagdo aos clientes finais dos seus

produtos.

As empresas do Polo Barro Preto atendem clientes da regido, da grande Belo Horizonte, do

interior de Minas e de outros estados, todos os dias.

“Os clientes ndo tém dia de vir. Todos os dias tém cliente novo. Todos 0s
dias tém gente de outros estados, tem gente do interior. Porque 50% do total
fabricado n6s vendemos no estado de Minas” (Empreendedor A).

Em relagdo ao produto que devem produzir, para as empresas pesquisadas, a estratégia
consiste em concentrar 0s esfor¢os para atender e responder as expectativas dos clientes,
fornecendo produtos de qualidade a baixo custo e disponibilizando-o no momento em que é
solicitado.

O cliente ¢ aqui entendido como as sacoleiras e os lojistas, que atuam como principal foco de
distribuigdo do produto confeccionado. Os clientes, entendidos como sacoleiras e lojistas, sdo
a principal fonte de informagdes sobre o produto que foi produzido ¢ do que ainda vai ser

feito.

As empresas adotam varias estratégias na busca de melhorar o relacionamento com o cliente,
tais como: redugao interna dos custos, produg¢ao das pegas com qualidade e flexibilidade nas

formas de pagamento.

“As sacoleiras e revendedores, nossos clientes, compram e pagam em trinta,
sessenta e noventa dias... eles podem pagar com cheque ou no cartao”
(Empreendedor A).

As empresas pesquisadas nao desenvolvem, porém, um trabalho de pds-venda com o seu
mercado-alvo: as sacoleiras. A porta de entrada para esse cliente ¢ a propria loja instalada,

suas vitrines chamativas e a experiéncia de compras anteriores.
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A concorréncia

Uma forma destacada por Porter (1999) de formular a estratégia consiste na disposi¢ao da
empresa de procurar acangar posigdes no mercado para atingir seus objetivos. Para tanto,
precisa encontrar estratégias para que possa defender-se dos concorrentes ja existentes e dos

gue possam vir, por meio de estratégias distintas.

Para as empresas, a avaliagao e o risco econdmico do negocio sdo influenciados pela intuigdo
do empreendedor, 0 que, em determinadas circunstancias, pode representar uma estratégia que
se manifesta com maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo as novas restrigdes do

ambiente.

Em relagdo a concorréncia, as empresas procuram se destacar oferecendo melhor prego.

“Olha, issO @ nos temos que pesquisar, ver o que ele esta vendendo, como
estd o preco, a qualidade, o atendimento, para noés podermos sair na frente
dele” (Empreendedor A).

“Procuramos produzir um jeans de melhor qualidade. E isso que nos
fazemos, sempre procurando melhorar” (Empreendedor B).

“Eu tento ganhar no preco. Procuro fazer uma economia daqui, outra dali, e
ter melhor prego” (Empreendedor C).

As empresas procuram manter uma posi¢iao relativa frente a concorréncia investindo em

estratégias basicas do negocio, como qualidade do produto e prego diferenciado.

“Fizemos uma propaganda agressiva na midia, televisdo e radio para
divulgar nosso produto” (Empreendedor B).

Entretanto, as empresas mostraram nio ter conhecimento preciso sobre a concorréncia. Elas
sabem que estdo presentes em grande nimero no segmento de jeans, tanto concorrentes

diretos, quanto concorrentes em segmentos indiretos.

“Fica até dificil falar. Temos varios. Hoje, a concorréncia ¢ muito grande no
segmento de jeans” (Empreendedor A).

“Concorrentes, eu ndo acompanho bem nao. Mas tem muita etiqueta boa no
Barro Preto [...] nés ndo olhamos o concorrente” (Empreendedor B).



“Eu procuro nao pensar nisso. Eu tento ndo pensar que eu tenho concorrente.
Deixa 0 meu concorrente. Tem para todo mundo, tem para ee, tem para
mim” (Empreendedor C).

A visio das empresas sobre a concorréncia limita-se as lojas localizadas no Barro Preto, ou
Sgja, aconcorréncia sdo as empresas que disputam o mesmo cliente direto, que por ali transita:

as sacoleiras.

“Olha, essa rivalidade ¢ um pouco grande” (Empreendedor A).

“Nao sinto rivalidade. O ambiente é o melhor possivel. Tem espaco para
todo mundo, todo mundo faz seu trabalho” (Empreendedor B).

“Eu nao tenho conhecimento de rivalidade entre os confeccionistas. Se existe
essa rivalidade eu ndo sei dela. Eu tenho o meu jeito de trabalhar, meu meio

devida. E o meu sustento. Eu nio tenho conhecimento, nio” (Empreendedor
C).

Essavisio limitada da clientela certamente impacta a formulag¢ao das estratégias limitando-as.

O fornecedor

O contato com os fornecedores se da por intermédio dos representantes dos fabricantes das
grandes marcas de jeans. Os representantes visitam as empresas apresentando, por meio de

catalogos, as tendéncias, os tecidos, as cores, as planilhas de prego e as formas de pagamento.

Os fornecedores determinam os pregos dos tecidos e demais insumos presentes no processo de

fabricagdo das pegas. Nao ha negociagdo para redugao de custos.

“Isso ai ¢ contato direto na fabrica. Tem a planilha de prego para
acompanhar” (Empreendedor B).

“Olha, normalmente ndo tem como negociar. Eles normalmente ja nos
vistam com uma tabela pronta Entdo, ndo tem como sair dela.
Normamente, eles j4 vém com aquilo que eles podem oferecer para nos e
ndo sai daquilo” (Empreendedor C).

Percebe-se a grande influéncia do grupo de fornecedores sobre as empresas pesquisadas, as
quais ndo apresentaram critérios bem definidos para seleciona-los e negociar com eles tais
como: disponibilidade de matéria-prima, possibilidades de parcerias, melhores condi¢des de

pagamento, localizagdo e um ambiente propicio ao perfil do segmento de mercado. Pode-se
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afirmar que o fator qualidade da matéria-prima ¢ o principal critério utilizado pelas empresas

para a escolha de fornecedores.

Entretanto, uma das empresas pesquisadas mostrou adotar determinados critérios para ganhar

naredugio de alguns custos de produgao.

“Olha, isso ai nos fazemos uma pesquisa. Normalmente, sdo varios
fornecedores de jeans. Entdo, nds vamos olhando, por exemplo, 0 prego do
mostrador. Nos vamos olhando o preco. Dependendo do produto, daquele
fornecedor que esta mais barato ou mais caro, nés vamos discutindo. Entdo,
escolhemos o melhor produto, o melhor prego, o melhor prazo, tentando
negociar” (Empreendedor A).

Outro ponto a ser destacado refere-se ao nimero de fornecedores, que se mostrou pequeno,
revelando gque as empresas se relacionam com um contingente menor de fornecedores, o que
pode dificultar o relacionamento entre as empresas e os fornecedores. Considerando o modelo
das cinco for¢as de Porter, pode-se afirmar que os principais fornecedores das empresas
pesquisadas Sio bastante concentrados, o que limita o poder de barganha do setor e,

consequentemente, impacta a sua margem de rentabilidade.

“Olha, no caso, temos aqueles fornecedores que é a Santista. Nos
trabalhamos com eles ha anos” (Empreendedor A).

“Nos escolhemos pela qualidade. Trabalhamos Santista, Canativa, Estilismo,
Eder, Nigotdémica, com as melhores fabricas” (Empreendedor B).

“Eu trabalho muito com a Santista, Cedro, Vicunha” (Empreendedor C).

As empresas pesquisadas trabalham com os fornecedores desde que iniciaram suas atividades,

reconhecendo-os pelatradigao de suas marcas e pela qualidade da matéria-prima que utilizam.

Porter (1999) ressalta as condi¢des que tornam os fornecedores poderosos; vendem para
empresas menos concentradas; tém capacidade de exercer influéncias sobre pregos, qualidade
e condi¢des de pagamento e o seu material ¢ importante para o processo de fabrica¢@o e para a
gualidade do produto final, 0 que os torna poderosos, principalmente, se as empresas nao tém
como fazer estoque.

As outras forgas destacadas do modelo de Porter (1999): ameaga de produtos substitutos e

ameaca de novos entrantes - embora, segundo o autor estudado, estdo presentes nas cinco



90

forgas da industria - N3o se mostraram presentes em termos de percepg¢do dos empreendedores
e, conseqiientemente, podem ndo estar sendo consideradas nas estratégias competitivas

adotadas pel as empresas pesqui sadas.

Na visio de Porter (1999), as empresas podem identificar a ameaga de produtos substitutos
por meio de pesguisas de outros produtos capazes de desempenhar a mesma fungdo que
aquele no setor daindistria. O segmento de confecgdo de jeans defronta-se com a ameaga de
produtos substitutos, tais como modinha, no caso de produtos diretos, e bolsas e sapatos, no

caso de produtos indiretos.

O posicionamento em relagdo aos produtos substitutos poderia ser viabilizado por uma
estratégia de agdes coletivas do segmento de jeans. Por exemplo, uma das empresas

pesquisadas destacou a midia como forma de divulgagdo da marca.

Essa estratégia utilizada por uma tnica empresa pode ndo ser suficiente para sustentar sua
posi¢dao no mercado contra um produto substituto. Uma divulgag¢ao constante e agressiva por
parte de todas as empresas do segmento poderia, porém, melhorar a posigdo coletiva do

segmento de jeans do polo.

Estratégias similares poderiam ser adotadas como respostas coletivas visando ao
aprimoramento da qualidade do produto, aos esforgos de marketing, a redugao dos custos de
fabricacao, a aquisicdo de matérias-primas e a uma maior disponibilidade do produto para
sacoleiras e lojistas. A¢oes dessa natureza poderiam fortalecer o segmento pesquisado em

termos do poder de barganha e proporcionar ganhos de escala.

A ameaca de novos entrantes em um setor, segundo Porter (1999), depende das barreiras
existentes, em conjunto com a reagdo que a nova empresa pode enfrentar por parte das
empresas ja existentes. As barreiras de entrada no segmento estudado mostraram-se baixas em

funcao do segmento ser composto por um nimero elevado de pequenas e médias empresas.

Dentre as fontes de barreiras a novos entrantes destacadas pelo autor, poderiam ser adotadas
pelas empresas de confecgdo de jeans: economias de escala e diferenciacao do produto.
Custos de mudanga também poderiam favorecer a ampliagdo de barreiras a novos entrantes no

setor.
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As empresas pesquisadas, individualmente, tém poucas alternativas para ampliar as barreiras
de entrada. Como se trata de pequenas e médias empresas, os ganhos de escala, embora
possam ser buscados, estio limitados pelo porte dos empreendimentos. Uma alternativa,
inclusive adotada por um dos empreendedores, é o fortalecimento da marca. A busca da
qualidade associada a gastos na redugdo de custos também poderia representar uma barreira
de entrada. Outra ndao observada seria a implementagdo de estratégias de fidelizagdo da
clientela: as sacoleiras e os lgjistas. Coletivamente, poderiam ser buscadas estratégias para

fortalecer todo o polo.

As economias de escala podem estar presentes em boa parte do negocio da empresa. Essa
estratégia poderia ser adotada, por exemplo, na fabricacdo do produto, em que ¢ utilizada a
terceirizagio de mao-de-obra; nas compras de tecidos e materiais de acabamento e na

aquisi¢do de maquinas de costura.

Esse tipo de barreira de entrada na forma de economias de escala ocorre quando existem
vantagens econdmicas na integracdo vertical das empresas do setor. Ou seja, ocorre a

operacao de sucessivos estagios de producao e distribuigdo por parte das empresas.

A edtratégia de diferenciacdo do produto define as empresas estabelecidas na regido com sua
marca propria e desenvolve um sentimento de lealdade em seus clientes, a partir dos esforgos
despendidos no atendimento, na divulgacao do produto, na qualidade do produto e no tempo

de relacionamento entre cliente e empresa.

A diferenciagdo cria uma barreira a entrada, forcando os novos entrantes a investirem alto
para superar os lagos estabelecidos com os clientes. A estratégia de diferenciagdo esta
presente nas empresas da pesquisa, porém de forma isolada.

Outra barreira de entrada definida por Porter (1999) envolve os custos de mudanga. Ocorre

guando a empresa, por exemplo, muda de fornecedor de um produto para outro.

Os custos de mudanca para as empresas pesquisadas envolveriam custos de treinamento para
os funcionarios que lidam diretamente com a matéria-prima, custos de adaptagdo dos

equipamentos e das maquinas, necessidade de assisténcia técnica de novos profissionais e
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tempo despendido em decorréncia da confianga depositada no relacionamento entre a empresa

e os profissionais de assisténcia técnica.

4.6.3 Estratégias deliberadas e emergentes das empresas

O entendimento do que sgja estratégia esta diretamente relacionado as questdes do ambiente
externo no qual a empresa atua e também a aspectos de ordem interna. Essa percepgdo
decorre da forma de como a empresa enxerga 0 ambiente no qual esta inserida. Dependendo
das estratégias que elas utilizam, podem ser mudados os resultados de seu processo de

elaboragdo de estratégias.

Para Quinn (1991), as estratégias das empresas encontram-Se em UM continuum entre
estratégia como plano (deliberada) ou como padrao (emergente), formando uma combinagio

das duas caracteristicas.

As estratégias adotadas pelas empresas pesquisadas formam-se, essencialmente, no dia-a-dia
das operacdes, sem a elaboragdo de um plano previamente definido (estratégias deliberadas),
e vao se moldando a medida que os imprevistos, os desafios e as oportunidades se mostram

aos empreendedores (estratégias emergentes).

“Eu trabalho com os imprevistos. Por exemplo, hoje é segunda-feira, e o dia
estd comecando... eu estou cheia de propostas, mas, no decorrer do dia,
sempre surge algum imprevisto com o qual eu nio estava contando é uma
Mmaquina que estraga, ou ter que ir até a confec¢do no interior para resolver
alguma coisa” (Empreendedor C).

As edtratégias tendem a emergir de uma série de agdes tidas como prdticas estratégicas, a
partir da acao dos empreendedores, cada uma das quais se refere a determinada classe de
estratégia. Por exemplo, investir em uma nova etiqueta ou na qualidade do produto, de uma
forma disciplinada, mas que, na redidade, ¢ incremento misturado com a oportunidade
surgida naquele momento e transformada em um padrdo adotado que se torna a estratégia da
empresa.

“Olha, procuramos oferecer um produto de qualidade. No nosso caso, em
gue trabahamos muito com o jeans para mulheres, procuramos trabahar
com uma calga que veste bem, buscando sempre o diferencial”
(Empreendedor A).
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“O meu maior publico ¢ o feminino adulto. Entdo, eu tento melhorar na
qualidade” (Empreendedor C).

A dinamica da mudanca envolvida nesse processo deriva da estratégia informal. Ou sgja, as
estratégias reais das empresas raramente sdo planejadas. Assim, os processos adotados para se

chegar a estratégia sdo normalmente fragmentados, evolutivos e intuitivos.

“Nos tivemos muitas habilidades. Continuamos investindo no nosso jeans,
melhorando a qualidade do produto. Procuramos melhorar na modelagem,
conciliando trés coisas: qualidade, atendimento e preco” (Empreendedor A).

Embora nas empresas pesguisadas os empreendedores possam ter acesso as informagdes, seja
por meio de pesquisa, por intermédio das sacoleiras e lojistas, a estratégia real tende a
envolver habilidades nas decisdes internas e externas, calcadas na percepcdao desses
empreendedores. De fato, as fontes de informagdes parecem limitar-se sobretudo as sacoleiras

e fornecedores, publicagdes especializadas, feiras entre outros.

Ao contrario das empresas A e C, a empresa B mostrou caracteristicas diferentes.

“Fazemos um trabalho de pesquisa, acompanhando a linha do mundo todo,
lendo, vendo as tendéncias e saindo sempre junto com eles, trabalhando no
presente, mas enxergando que, no futuro, teriamos bons resultados”
(Empreendedor B).

As estratégias formadas no cotidiano das empresas, de maneira informal e baseadas em
informagdes limitadas, acabam por depender fundamentalmente das habilidades dos

empreendedores.

Essas habilidades, caracteristicas dos atores nos ambientes nos quais as empresas operam se
referem a motivagdo, capacidade e determinagdo, que parecem ser fatores determinantes do
desempenho das empresas e caracterizam 0s atores nos ambientes nos quais operam. Essas
habilidades se voltam para agregar e desenvolver o conhecimento e a aprendizagem como
base da vantagem competitiva dessas empresas.

Assim, aprender ¢ um processo intrinseco para os empreendedores. Esse processo mostra que

os empreendedores aprendem fazendo, explorando, experimentando, resolvendo problemas



por meio de tentativa e erro, aproveitando oportunidades percebidas naquele momento. A
compreensio de como os empreendedores dessas empresas aprendem representa o fator-
chave para que elas possam ser inovadoras, competitivas e lucrativas.

“Eu estou aprendendo até hoje... aprendo todos os dias...” (Empreendedor
C).
Por isso, 0 aprendizado, visto como forma de superar os obstaculos, é caracteristica relevante
e bem sucedida, em que os empreendedores tendem a aprender no dia-a-dia, assumindo riscos

e responsabilidades, com o apoio da equipe de trabalho e da familia.

“As decisdoes sdo tomadas por meio de reunides com os soOcios, com O
pessoa dos departamentos. Sentamos e discutimos. Decidimos, os sbcios”
(Empreendedor A).

“As decisdes sdo tomadas por meio de reunides com os sOcios, com 0s
departamentos e com o apoio da informatizagdo, o que facilita o trabalho”
(Empreendedor B).

Outra caracteristica apontada nas entrevistas ¢ que, mesmo contando com a equipe de
funcionarios, a decisdo final fica a cargo do ator principal e dos socios. Como mostra a

empresa C.

“Eu tomo as decisdes na minha empresa” (Empreendedor C).

Assim, sendo o empreendedor o responsavel pelo desempenho da empresa, a sua percepgao
esta voltada para os resultados do negocio. As agdes sdo construidas na medida em que e
como percebe as oportunidades para o alcance dos objetivos. Esses objetivos estio
relacionados com a forma como o empreendedor enxerga e interpreta 0 ambiente a sua volta.

Na maioria das vezes, misturando-se com 0s obj etivos pessoais desse ator.

“Eu particularmente ndo vejo opcdo. J& tem muitos anos que eu estou nesse
negocio. A empresa ¢ o meu meio de vida. Como que eu vou comegar de
Nnovo em outra area que eu ndo conheco. Ndo tem como” (Empreendedor C).

A dedicagdo ao trabalho ¢é outra caracteristica presente nas empresas pesquisadas. Os
empreendedores dedicam iniimeras horas ao trabalho. Sdo dotados de muita iniciativa e forte
compromisso com a empresa. O apoio e a participagio da familia mostraram-se presente nas

trés empresas pesquisadas.
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4.6.4 As estratégias das empresas do Polo de Moda Barro Preto

As empresas pesquisadas revelam, como estratégia de producao, a busca de redugao de custos
com a ampliagdo do volume produzido. Existe uma tendéncia em buscar o uso intensivo de
mao-de-obra e dos recursos disponiveis. As grades de pecas sdo projetadas de modo a facilitar

aconfeccdo e a eficacia do processo.

Nas empresas pesquisadas, a principal dificuldade encontra-se na confec¢do do jeans:
encontrar empresas qualificadas em produzir grandes volumes de mercadorias e pessoas

especializadas e capacitadas na costura e acabamento.

“Nos fabricamos uma parte do nosso produto. A outra parte, 80% ¢ feita
fora. A modinha ¢ fabricada na grande Belo Horizonte e o jeans é fabricado
no interior, onde temos contrato com as fabricas. Aqui, ndo temos empresas
que fabricam grandes quantidades. Se tivesse, seria muito bom”
(Empreendedor B).

Essas empresas terceirizadas contratadas estdo localizadas em cidades do interior, por
exemplo, Arcos e Formiga. As grades de pegas sdo repassadas ja cortadas e prontas para

serem costuradas, juntamente com a pega piloto.

Ha empresas que adotam como medida a terceirizagao da costura das pecas. Mas a etapa final
de acabamento das pegas fica a cargo das proprias empresas. Essa estratégia visa a melhor

qualidade do produto final e redugido dos custos.

“Eu procuro reduzir meus custos. Eu trabalho no meio dos funcionarios no
aendimento. Eu gjudo no trabalho de acabamento. Isso reduz nos custos”
(Empreendedor C).

Outra estratégia de redugdo de custos adotada pelas empresas consiste em levar e buscar as

grades de pegas para serem confeccionadas nas empresas terceirizadas |ocalizadas no interior.

“No6s levamos e buscamos as pecas no interior. Ganhamos na redugdo de
custos e tempo” (Empreendedor B).

“Eu procuro reduzir meus custos. Eu trabalho no meio dos funcionarios, no
aendimento. Eu gjudo no trabalho de acabamento. Eu levo e busco minha
roupa ha confecgao no interior. Isso reduz nos custos” (Empreendedor C).
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Déa-se énfase a estruturacdo e a organizacdo das atividades referentes ao processo de
produgdo. Existe um forte direcionamento no sentido de produzir em grande quantidade, até

porque as margens sio estreitas, devido a padronizag¢do do preco final do produto.

A énfase presente nesse tipo de estratégia reside na tecnologia do processo e na manutengao
das maquinas. Mesmo havendo uma busca incessante pela reducdo de custos, as empresas,
paralelamente, revelam iniciativas de constru¢dao e consolida¢cdo de marcas com vistas a
distinguir o seu produto. Essas estratégias de marca exigem muito mais investimento e

qualidade, divulgacdo, meta para as empresas manterem a sua posi¢cao no mercado.

Nas estratégias de producdo, o planejamento ¢ o processo que conduz a realizacdo de acoes

necessarias para enfrentar situacdes futuras, acompanhar vendas e planejar a producao.

O plangjamento da produgéo das empresas pesquisadas se da em funcdo das vendas realizadas
em estacdes passadas e em fungdo do comportamento cotidiano da demanda do principal

cliente: as sacoleiras.

“O planejamento ¢ feito dentro daquilo que nés vendemos nas lojas”
(Empreendedor A).

“Esse planejamento ¢ feito no langamento das colegdes. Nos fazemos
pesquisa para verificar o que foi vendido em anos anteriores. E, entdo,
fazemos a projegéo para aumentar” (Empreendedor B).

“O planejamento ¢ feito desde a compra do pano. Eu ja compro o pano
pensando naguilo que vai ser produzido durante o més” (Empreendedor C).

Conforme apontado pela pesquisa, pode-se afirmar que as empresas hdao planejam
adeguadamente a sua produgdo. Assim, o planejamento e o controle da produgao procuram se
gjustar a partir de demandas de estagdes ¢ meses anteriores ¢ pela demanda registrada no

contato com as sacoleiras.

As empresas trabalham com uma demanda que apresenta variagdo ao longo do ano. Assim,
uma das empresas apontou como meses favoraveis para estocar o comego de ano, quando 0S

pregos de tecido estdao baixos.

“A melhor época para estocar € no inicio de ano, quando as vendas estdo
fracas e tem oferta de tecido” (Empreendedor C).
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As empresas ndo apresentaram aspectos referentes ao planejamento de produgdo, tais como:
aumento da capacidade de produgdo, minimizagao de falhas, redug¢@o de gargalos, redugdo de
custos e flexibilidade.

As empresas apontaram varios pontos fortes.

“No6s temos uma boa modelagem, um produto de qualidade. Procuramos
trabalhar s6 com produto bom” (Empreendedor A).

“Noés temos uma boa localizagdo, um bom atendimento € um produto que
veste bem. Noés trabalhamos muito nisso, em vestir bem as pessoas”
(Empreendedor B).

Com relagdo aos pontos que precisam ser melhorados as empresas destacaram o processo de

produgdo, o trabalho com a midia e aprimorar a qualidade da roupa.

“Nos precisamos melhorar no processo de produgido” (Empreendedor A).

“No6s  precisamos fazer um trabalho na midia, raddio e televisdo”
(Empreendedor B).

“Eu tenho que melhorar na qualidade da roupa” (Empreendedor C).

Aspectos apontados pelas empresas para avaliar seu desempenho produtivo, entre outros,
foram qualidade, custo, confiabilidade e rapidez.

“Nos mudamos o lay out da producdo varias vezes, para melhorar a
produgdo. Anteriormente, Nos trabalhavamos no sistema antigo de linha de
produgdo. Depois, contratamos um profissional especializado e comegamos
atrabahar no sistemade células” (Empreendedor A).

A reducdo de custos na fabricagdo dos produtos também se tornou fator primordial para
gualquer empresa independentemente de seu porte. Assim, constata-se que as empresas estao
atentas a essa variavel. Porter (1999) acrescenta que atender as exigéncias do cliente com um

custo mais baixo representa aforga motriz da empresa.

Adotar um solido conceito de confiabilidade no servigo como um diferencial competitivo

pode proporcionar diversos beneficios significativos para as agoes de marketing da empresa.
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As atividades de marketing e de vendas tém, freqiilentemente um impacto sobre a
diferenciagao (PORTER, 1999). O autor ressalta as estratégias de marketing como forma de

proporcionar um meio pelo qual o cliente possa conhecer e adquirir o produto.

As empresas pesquisadas nao planejam formalmente estratégias de marketing, mas

desenvolvem agdes em busca da promogao dos produtos.

“No6s fazemos alguns investimentos para promover o nosso produto. Nos
estamos investindo hum comercial chamado “minuto Barro Preto”, que sera
exibido na TV Bandeirantes, onde serdo divulgados a empresa e os produtos.
Trabalhamos com o Jornal Barro Preto, que ¢ interno e faz divulgagio das
lojas e ¢ distribuido em feiras que acontecem no Minas Centro ou no Parque
de Exposi¢do Expominas” (Empreendedor A).

As agdes de marketing adotadas visam 0 segmento do setor: sacoleiras e lgjistas. Em uma, das

empresas pesquisadas essa estratégia ¢é realizada in loco.

“Eu atendo o publico de porta. Sdo as sacoleiras que divulgam o produto
onde das vendem” (Empreendedor C).

As empresas consideram a propaganda como um meio para investir na divulgagao da imagem

e damarca. Somente a empresa B mostrou de fato investir em publicidade.

“Nos trabalhamos com empresas que nos fornecem assessoria para fazermos
adivulgacdo da empresa. Trabalhamos com outdoor” (Empreendedor B).

As agdes de marketing tendem a diferenciar empresas, produtos e servigos, criar e transmitir
idéias, conceitos e valor, estilo. A marca é um diferencial, ja que, além de aumentar o valor
percebido, identifica e posiciona a empresa em relagdo aos seus concorrentes. Uma das
empresas da pesguisa adota essa estratégia de marketing.

“Nos estavamos trabalhando e vimos que poderiamos investir na marca
através das pesquisas realizadas nas viagens. Hoje, temos varias etiquetas,
mas todo o trabalho ¢ feito em cima da marca” (Empreendedor B).

Esta empresa B revelou adotar uma estratégia diferenciada.

“Isso € um trabalho que nds fazemos junto com a assessoria. NOs temos
assisténcia para fazermos o marketing. Fazemos investimento em pesquisa.
Nos viajamos com o grupo de estilistas para 0 exterior duas, trés vezes por
ano fazendo pesquisa” (Empreendedor B).
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Mas, de forma geral, as empresas pesquisadas procuram concentrar esfor¢os de marketing na
propria loja e se aproveitam do fluxo de clientes no pélo. Assim, estar no pélo, no local por

onde transitam as sacoleiras, ¢ a estratégia principal de todas as empresas pesquisadas.

A realidade atual impde as empresas a busca de melhor desempenho em suas atividades,

incrementando as formas de trabal ho, principal mente quanto ao relacionamento com o cliente.

Os clientes querem facilitar as decisdes de compra, simplificar o recebimento de informagdes,
minimizar os percentuais de riscos associados a futuras escolhas relacionados a compra de

novos produtos.

No setor de industria do vestuario, o surgimento de novos produtos ¢ constante. O acesso as
informagdes acerca de inovagdes referentes aos produtos influenciard o sucesso ou ndo
perante os clientes. Assim, saber identificar as caracteristicas sustentaveis do produto, ou seja,
aguelas que fazem parte do mercado-alvo, pode melhorar a margem de lucro e a rotatividade

de estoque e, consegiientemente, representar uma estratégia de diferenciagéo.

Para a criagdo ¢ desenvolvimento das pegas, as empresas estudadas contam com o grupo de
estilistas, que, sob a orientagdo dos empreendedores, desenham os modelos voltados para as

estacoes e tendéncias.

“Nos temos o estilista que faz este trabalho” (Empreendedor A).

“Para isso, nos temos um grupo de trés estilistas. Cada uma das etiquetas tem
0 seu grupo de estilistas separado” (Empreendedor B).

“Eu tenho um modelista que desenha e amplia... desenvolve a pega”
(Empreendedor C).

O desenvolvimento de novos produtos ¢ realizado na empresa por uma equipe especializada
formada por estilistas responsaveis pela criagdo dos modelos. O trabalho ¢ realizado a partir
de informagdes colhidas em viagens, em publicagdes, e, sobretudo, por meio dos fornecedores
e feedback das sacoleiras no retorno para readlizar novas compras. Nenhum dos
empreendedores revelou um conhecimento razoavel da clientela final. Nenhum também

revelou fazer uma pesquisa formal junto as sacoleiras.
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No segmento de jeans, dada a grande diversidade de produtos, as empresas precisam ser
dindmicas e produtivas para competir no mercado de alta volatilidade, em nivel tanto interno
guanto externo, em que as empresas trabalham a partir das colecdes de estagdes e as

informagdes circulam rapidamente, o que exige das empresas estarem sempre atualizadas.

Para atender as demandas e as necessidades dos clientes, ¢ preciso considerar a tecnologia e
0s recursos disponiveis, bem como usa-los como fator de diferenciagio em relacdo a
concorréncia. As empresas precisam se manter atualizadas com as inovagdes tecnologicas,

para poderem acompanhar o mercado.

As empresas pesquisadas revelaram que o desenvolvimento ou incorporagdo de novas
tecnologias na produgdo acontece mediante a aquisi¢io de maquinas industriais modernas e

computadorizadas, com o objetivo de aumentar e ganhar tempo no processo de produgio.

“Investimos em maquinas. No6s temos aqui duas maquinas
computadorizadas” (Empreendedor A).

“Normalmente, em maquinas. Boa parte delas sdo compradas na Pam
Costuraem Sio Paulo” (Empreendedor B).

“Nos estamos sempre investindo em maquinas novas. A maquina de corte é
totalmente diferente, a passagdo hoje é diferente. N6s fazemos investimento
em tudo que for paramelhorar” (Empreendedor C).

Tanto quanto em relagdo aos fornecedores de tecidos, as empresas pesquisadas t€ém pouco

poder de barganha com os fornecedores de maquinas.

A tecnologia esta redefinindo o modo como sao desenvolvidos novos produtos. As empresas
precisam analisar 0 custo beneficio dos investimentos em novas tecnologias para que o0s
resultados sejam positivos.

Os beneficios referentes a incorporacdo de novas tecnologias apontadas pelas empresas
pesquisadas sio: maior capacidade de producdo, melhoria da qualidade e eficiéncia da
operacao. A politica de investimento de capital tem buscado a moderniza¢do do maquindrio

como forma de investir na qualidade do produto.

Outras estratégias apontadas foram: a expansao e abertura de novas empresas e o investimento

em outros segmentos de produtos.
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“Trabalhamos na expansdo da loja. Comecamos a trabalhar com camisa,
depois fomos expandindo. Comegamos a fabricar calga. Fomos introduzindo
outros mixs. bermudas, cama mesa e banho, meia, e roupa intima”
(Empreendedor A).

“Investimos no segmento de modinha e abrimos outras lojas na regido ¢ em
outro estado, como é o caso da loja no Polo de Moda de Sdo Paulo no
segmento de jeans” (Empreendedor B).

Duas das empresas pesquisadas atuam em mais de um segmento de mercado. Assim, de
acordo com a literatura, as empresas com variedade de produtos buscam expandir mercados
como estratégia para minimizar riscos futuros. As empresas pesquisadas revelaram que niao

exportam seus produtos.

“Comecamos a fabricar camisas. Fomos diversificando. Passamos a fabricar
calgas, bermudas, saias. Entramos no segmento de cama, mesa e banho e
roupa intima de um modo geral” (Empreendedor A).

“Comegamos a fabricar produtos no cotton, malha e brim. Tinhamos que
diversificar, entdo investimos no jeans” (Empreendedor B).

Porter (1999) ressalta que a Geréncia de Recursos Humanos afeta a vantagem competitiva na
empresa, devido a importancia, na determina¢do da qualificacdo, da motivagdo dos
funcionarios, dos custos de contratagdo e do treinamento. Em boa parte das empresas, a

Geréncia de Recursos Humanos pode ser a chave da vantagem competitiva.

Os treinamentos periddicos precisam estar presentes na politica de recursos humanos da
empresa, ja que as informagdes sdo processadas rapidamente. A atualizagdo dos funcionarios,
por meio de treinamentos e cursos de capacitagdo continuos, contribui para o crescimento da

empresa.

A existéncia de recursos humanos com pouca qualificagdo foi uma caracteristica encontrada
nas empresas. Outra caracteristica diz respeito a auséncia de programas de treinamento

voltado especificamente para o tipo de atividade a ser desenvolvido na empresa.

Uma das empresas, porém, se mostrou diferente das demais e revelou investir em

treinamento, viagens e pesquisa.
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“O esfor¢co ¢ muito grande dos socios. S@o quatro filhos trabalhando, e eu
mais minha esposa. Fomos trabahar, pesquisar. A Cédula, uma época, deu
um curso muito bom. Trabalhamos os proprios cursos da Santista,
participando de palestras’ (Empreendedor B).

Uma das empresas da pesqguisa afirmou realizar o treinamento introdutorio em servigo.

“Um coordenador de caixa ele fica uma semana aprendendo como traba har
Nno proprio sistema. As costureiras ficam proximas observando até estarem
preparadas para se enquadrar” (Empreendedor B).

Com relagdo ao nivel de escolaridade, de acordo com as empresas pesquisadas, nota-se que
boa parte dos funcionarios tem o primeiro grau completo, o que corresponde, em sua maioria,

as costureiras.

“E baixo. O pessoal da fibrica e da producdo tem o primeiro grau”
(Empreendedor A).

“E diferenciado. O indice de escolaridade do pessoal da fabrica ¢ o primario”
(Empreendedor B).

“Varia muito... primeiro grau, segundo grau... Tem funcionarios com
primeiro incompleto” (Empreendedor C).

No departamento administrativo e no de vendas, o nivel de escolaridade aumenta.

“O pessoal da loja, os vendedores, t€tm o segundo grau completo”
(Empreendedor A).

“O pessoal aqui... tem analistas de custos, vendedores. No escritorio, sdo
todos formados com segundo grau e o curso técnico que nods oferecemos no
CDL” (Empreendedor B).

O percentual de rotatividade nas empresas pesqui sadas mostrou-se baixo.

“O indice de rotatividade das costureiras ¢ baixo. Nos temos um quadro de
funcionarios que estd trabalhando conosco ha muito tempo. Tem um ou
outro que sai. Temos 0 pessoal de acabamento que trabalha aqui direto
conosco. Os vendedores, a maioria do nosso pessod ja trabalha aqui ha mais
tempo. Noés temos umas duas funcionarias que chegaram a aposentar aqui.
Temos funcionarios de dez, doze anos que trabalham conosco”
(Empreendedor A).

“Temos funcionarios antigos, mas a rotatividade chega a uns 10%. AS
costureiras, arrematadeiras, elas querem trabalhar oito meses e ter seguro
desemprego... A cultura deles ¢ trabalhar pouco tempo e ter o dinheiro. Nao
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sio todos, nio. E uma parte pequena, mas nds temos essa cultura”
(Empreendedor B).

“No interior, ndo teve nenhuma demissdo até hoje. Ela comegou
pequenininha, acho que com oito funcionarios. Os oito funcionarios que
entraram estdo 14 até hoje. Agora, aqui, teve mais demissdo do que 14”
(Empreendedor C).

Esse percentual pegueno de rotatividade de funcionarios contribui para a redu¢do de custos
nas empresas. O elevado indice de rotatividade gera custos extras para a empresa, além de
dificultar o andamento das atividades, principamente na area de produgdo, na qual se
concentra 0 maior nimero de funcionarios, que sao as costureiras, arrematadeiras, modelistas

e pilotistas.



104

5 CONSIDERACOES FINAIS

No setor de vestuario, os dados revelam que a Unido Européia lidera as exportagdes mundiais,
seguida pela China, Hong Kong e México. Em 2001, esses paises faturaram cerca de US$ 115
bilhdes, o que corresponde a 59% do total mundial. As exportagdes do setor do vestuario
brasileiro, que representam cerca de 1% das exportagdes mundiais, cresceram 13,21% entre
1997 e 2002. Nesse periodo, os maiores mercados que se destacaram nas exportagdes

brasileiras foram os paises do Mercosul, Estados Unidos ¢ paises asiaticos.

Em 2002, o crescimento das exportagdes de Minas Gerais foi de 4,85%, em relagdo a 2001,
totalizando US$ 6.345 bilhdes. Dentre os principais produtos comercializados, o destaque
ficou com o setor de vestuario, cujas exportagdes mostraram aumento da ordem de 123%,
chegando aos US$ 48,97 bilhdes. Com isso, Minas Gerais atingiu o posto de terceiro
exportador de artigos téxteis e confeccionados, respondendo por cerca de 12% das

vendas nacionais.

No Brasil, 0 setor de vestuario ¢ caracterizado, na maior parte, por inddstrias de pequeno
porte, de origem familiar, em que predomina o capital nacional. A utilizagao da mao-de-obra
¢ intensiva, e as industrias apresentam baixo grau de verticalizagido e baixa especializagdo nos

processos produtivos.

O estado de Minas Gerais conta com microrregides que se destacam pelo nimero de empresas
de vestuario e empregos gerados. Sobressaem-se as regides de Belo Horizonte, Divindpolis,
Juiz de Fora, Monte Sido, Jacutinga, Muriaé, Contagem, Passos, Sdo Joao Nepomuceno e

Uberlandia.

Observa-se que os principais fatores que influenciam a competitividade das empresas no setor
de vestuario, em nivel global, encontram-se na especializagdo, nas tecnologias de produgio,

nainovagdo das matérias-primas e nas estratégias de design, comércio e distribuicao.
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A pesguisa revelou deficiéncias nas empresas estudadas tais como: rede de clientes pequena e
pouco pulverizada, deficiéncias em relagdo a informatizagdo, caréncia de funcionarios
preparados, fraca veiculagao da imagem e da marca, falta de relacionamento entre empresa e
cliente nos servigos pos-venda, falta de conhecimento sobre a concorréncia e baixo nivel de

negociagio entre fornecedor e empresa.

Dois desses itens merecem destaque. O primeiro relativo a falta de preparo dos funcionarios
para o suporte nas areas administrativa e operacional. O segundo refere-se as deficiéncias na
area de marketing, as quais podem prejudicar as agdes comerciais e de posicionamento da

marca e da imagem das empresas.

As empresas apresentam deficiéncias quanto a forma de acompanhamento do produto
disponibilizado pela concorréncia. Essa afirmacao sustenta-se a partir da analise das respostas
relativas aos parametros sobre a rivalidade da concorréncia, uma vez que as empresas nao

dispdem de mecanismos formais para avaliar o produto ofertado pela concorréncia.

Da mesma forma, a concorréncia de produtos importados mostrou-se como uma variavel
pouco relevante na percepedo dos empreendedores, sendo mencionada apenas por uma das
empresas pesquisadas. Essa variavel que, com a globalizagdo, cresceu em importancia pode
nao estar sendo suficientemente considerada pelos empreendedores na formulacdo de suas

estratégias.

Quando se referem a criagdo de novos produtos, percebem-se deficiéncias de
acompanhamento, ja que as empresas confirmam que o foco de desenvolvimento dos novos
produtos considera em grande parte 0s desejos das sacoleiras. As sacoleiras que compram no

Barro Preto sio oriundas de varias regides do Brasil.

As empresas nao realizam monitoramento continuo ¢ formal do ambiente externo. Assim, o
processo de formulagdo de estratégias se desenvolve sem conhecimento adequado por parte
das empresas. Da mesma forma, ndo ha como assegurar que as informagdes gerais que as
empresas obtém por meio de sacoleiras e fornecedores sejam relevantes e suficientes para a
formulagao das estratégias, conduzindo-as aos resultados esperados. Aqui ressalta-se a
caréncia de conhecimento e de informagdes das empresas para responder de forma sustentada

as necessidades de tomada de decisdes em relagdo aos desafios ambientais. Constatou-se que
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as informagdes de dominio das empresas sdo obtidas de forma esporadica, ndo conectadas e

nao organizadas, portanto, em divergéncia com o que preconiza a literatura estudada.

Percebe-se que, embora as empresas destaguem as sacoleiras e lojistas como variaveis
importantes, pouco fazem no sentido de controlar tais variaveis, ja que, conforme apontado na
pesquisa, nao se identificou a existéncia de estratégias duradouras direcionadas, por exemplo,
para a fidelizagdo desses clientes. Tampouco revelam as empresas suficiente conhecimento

acerca dos clientes finais de seus produtos.

As empresas Sio unanimes quando destacam que superaram a crise dos anos de 1990 e a
turbuléncia do mercado. Assim, percebe-Se que as empresas visualizam, no momento e para o

futuro proximo, um mercado estavel e, quando muito, com mudangas gradativas.

Este cenario sustenta-se na visio de curto prazo das empresas e nas expectativas de
crescimento do segmento para 0s proximos anos. Isso leva a questionar se 0 momento nao

seria oportuno para as empresas investirem em estratégias de futuro de mais longo prazo.

As empresas deveriam buscar conhecer melhor as mudangas ambientais, como também os
fatores que determinam tais mudancas: aumento da concorréncia, disputa de clientes,
desenvolvimento tecnol 6gico, mudangas nos habitos dos consumidores, ampliando o acesso a

informagdes para a tomada de decisoes.

As empresas, ao apontarem as oportunidades do mercado, destacam a expansio do negdcio e
maior participagao no mercado. Ressaltam, igualmente, o esfor¢o pela redugdo de custos e,
consegiientemente, a obten¢do de pregos mais baixos, a busca da qualidade, o atendimento

diferenciado e adiversificagdo dos produtos.

As empresas também destacam a necessidade de criagdo e fortalecimento de marca. E de se
relevar, contudo, que mesmo as oportunidades percebidas nao sdo adequadamente avaliadas e
mensuradas, nem tampouco impactam de maneira consistente o plangjamento e a formacao

das edtratégias.

Alguns aspectos como pontos fortes e fracos foram apontados. As empresas ressaltaram a

diferenciagdo do atendimento como ponto forte e vantagem sobre a concorréncia. Essa
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diferenciagdo do atendimento, entretanto, parece resumir-Se a aspectos como cordialidade,
atencdo e presenga permanente do proprietdrio. Portanto, essa ndo ¢ uma vantagem

sustentavel e podera, a qualquer momento, ser adotada pel0s concorrentes.

Como pontos fracos, foram apontados pelas empresas. 0 gerenciamento operaciona da
produgdo, as tecnologias empregadas e a mido-de-obra. E, ainda, a necessidade de melhoria na

gualidade do produto e haimagem da empresa no mercado.

Como as empresas definem 0s objetivos e metas no curto prazo, é natural que as estratégias
tenham periodicidade analoga. A pesquisa revelou que as empresas ndo tém uma defini¢ao
clara do que sgja estratégia. Assim, uma das afirmagdes qualitativas a respeito das estratégias
desperta a atengdo: os resultados tém dependido mais das habilidades pessoais dos

empreendedores do que das estratégias formais.

As empresas sio conduzidas com base mais nas praticas intuitivas dos empreendedores do
gue na trgjetoria formal do processo estratégico. As estratégias ndo sdo formalizadas,
quantificadas e acompanhadas. Assim, percebe-se que 0 espirito empreendedor nos negocios,
aintui¢do e a iniciativa informal na area de estratégias mostrados nos estudos das escolas de
James Brian Quinn (1991) e Henry Mintzberg et al, (2000; 2006) sio componentes presentes
nessas empresas. Portanto, as acdes empreendedoras, calcadas na mente desses

empreendedores, tém prevalecido em relag@o aos aspectos formais.

A pesqguisa confirmou que as empresas pesquisadas adotam estratégias informais, evolutivas e
intuitivas, que vao se formando na mente do ator principal. As estratégias emergentes sdo
construidas no dia-a-dia, sem plangamento formal por meio de tentativa e erro. Ou sgja, 0s

empreendedores aprendem com a pratica.

Verifica-se que a percepcdo dos empreendedores em relagdo as estratégias esta fundamentada
no feedback das sacoleiras em eventual retorno para novas compras e nas informagdes de
lojistas e fornecedores de jeans. Além disso, atuam, em grande parte, tendo como base a
flutuagdo da demanda cotidiana por seus produtos. De outro lado, revelam pouca

preocupacio com a concorréncia.
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A questio relativa a como as empresas percebem os clientes e concorrentes, levando-se em
conta a busca de vantagem competitiva, demonstra ser o ponto de maior fragilidade diante da

revisio tedrica para a formulagdo e implementac¢do do processo de planejamento estratégico.

Em diversos momentos, durante a pesquisa, as empresas revelaram nao estarem atentas as
variaveis do ambiente externo. Percebe-se a sustentacido dessa afirmag¢do quando foram
indagadas sobre o comportamento e procedimentos dessas variaveis. Demonstraram pouca

importancia em relagdo as mesmas, até pela falta de conhecimento.

A pesquisa mostrou que as variaveis do ambiente externo, apontadas pelas empresas como
relevantes, nao contemplam o conjunto de elementos que a literatura sugere como
fundamentais para a formulagao de estratégias. A mesma analise pode ser aplicada aos

aspectos do ambiente interno das empresas estudadas.

Quanto a formulagdo e implementacdo de estratégias, considerando a revisdo da literatura
sobre 0 assunto, as principais caréncias sdo: as empresas desenvolvem suas estratégias
informalmente, essencialmente calcadas na intuicio dos empreendedores e ndo praticam a
avaliagdo do ambiente macro e operacional. Nao se verifica também a preocupagdo com

aspectos rel acionados a acompanhamento, avaliagio e controle formais.

Quando descrevem as suas estratégias, @ empresas apontam as mesmas caracteristicas gerais
de mercado e objetivos ou intengdes muito semelhantes. Sendo um mercado ora em expansao,
as empresas revelam buscar maior participagdo no mercado, redugdo de custos e pregos,
melhoria da qualidade, crescimento das vendas, ampliagio dos produtos e expansdo da
empresa. Apenas uma das empresas revelou estratégias diferenciadas ¢ mais consistentes,
contemplando aspectos de fortalecimento de marca, investimento em pesguisa, busca de

novos mercados e investimento em marketing.

Pode-se afirmar, em resumo, que 0s pontos fundamentais do processo de formulagdo e de
implementagdo de estratégias das empresas apresentam deficiéncias. Conclui-se que as
empresas de confeccdo de jeans estudadas ndo definem formalmente as suas estratégias e

apresentam fragilidades no processo.
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O baixo nivel de formalizag¢ao do processo estratégico, predominante nas empresas estudadas,
pode sugerir que o investimento em pesquisa, reflexdo, analise e planejamento formal
represente um diferencial competitivo de maior sustentabilidade, inclusive, por exemplo,

revelando possibilidades estratégicas ainda ndo exploradas.

Navisio de Michael Porter (1986; 1989), investir ao mesmo tempo na redugéo de custos e na
diferenciagdo do produto, com aumento da qualidade e fortalecimento da marca, pode gerar
uma estratégia de dificil sustentacao.

A anilise do comportamento das empresas estudadas nesta perspectiva das estratégias
genéricas de Porter, aponta alguma inconsisténcia em suas estratégias. Ou seja, pode ser que
as empresas pesquisadas ndo estejam obtendo um posicionamento competitivo diferenciado e
sustentavel, ao tentar conciliar, de maneira pouco planejada, o foco tanto em custos quanto em

diferenciagdo, apenas repetindo um comportamento predominante no setor.

A empresa B realiza investimento em praticas mais formais. Também se mostrou mais bem
estruturada, além de apresentar melhor estratégia sustentavel. O empreendedor dessa empresa
revelou ter um conhecimento mais amplo do ambiente de atuagio e, das empresas estudadas,

¢ a mais bem posicionada e a que apresenta melhores resultados.

A pesquisa mostrou gque as empresas tém muito pouco conhecimento do ambiente macro.
Também, em relagdo ao microambiente, apresentam visdo limitada. Tém pouco poder de
barganha. A pesguisa revelou que as edtratégias se formam no dia-a-dia, focando
principalmente a area de produgdo. A principal fonte de informagdo das empresas sdo as
sacoleiras. O trabalho de criagdo dos estilistas se mostrou importante. Os empreendedores

mostraram caracteristicas relatadas na literatura. O negdcio ¢ a vida deles.

5.1 Recomendagdes para as empresas entrevistadas e estudadas

Conforme constatado, as barreiras de entrada no ambiente de atuagao das empresas sdo
baixas. Para enfrentar essas deficiéncias e fortalecer os empreendimentos, poder-se-ia buscar,

por exemplo, aimplementagio de aliangas estratégicas entre empresas do segmento.
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Essas redes estratégicas poderiam contemplar o compartilhamento de etapas do processo
produtivo das empresas, tais como: pesguisa e desenvolvimento, aquisi¢ao de matérias-primas
€ maquinas, criacdo de marcas, marketing. Essas aliancas poderiam concorrer para ampliar
ganhos de escala, aumentando a barreira de entrada, o poder de barganha das empresas €,

consequentemente, a rentabilidade potencial dos negocios.

Outra sugestdo seria a busca de parcerias com instituicdes de ensino e pesquisa, o que
contribuiria para a formagdo e qualificacdo técnica dos funcionarios, considerando-se as

necessi dades decorrentes das atividades das empresas.

5.2 Sugestdes para novas pesquisas

A continuidade da pesquisa poderia estar contemplando algumas linhas. A primeira delas no
sentido de analisar, tal como esta pesquisa, outros segmentos do setor de vestuario, para
verificar como as empresas adotam suas agdes no campo da estratégia, podendo, até mesmo,

ser realizada a comparagéo entre segmentos diferentes do setor.

Outra sugestao seria realizar uma pesquisa quantitativa e representativa no polo Barro Preto

para verificar as caracteristicas das empresas no setor.

Ainda, sugere-se pesqguisar, em maior profundidade, com o objetivo de analisar as diferentes
etapas do processo produtivo, 0s pontos criticos de sucesso do setor de vestuario, o que, até
mesmo, poderia gerar sugestdes para um modelo adaptado ou alternativo de gestao estratégica

e de organizacao do setor, que contemple, especificamente, o P6lo de Moda Barro Preto.

Outra proposta seria pesquisar a clientela do Barro Preto paraidentificar pontos fracos e fortes
do setor. E, ainda, avaliar 0 polo Barro Preto sob a perspectiva dos aglomerados descrita na
literatura, para verificar o nivel de amadurecimento da regido e buscar identificar os pontos

para melhoria.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista semi-estruturada

1. Mudangas a partir dos anos 90. Como? Por qué?

Ambiente

Macroambiente Estratégias

operacional

-Economia (abertura comercial, -Concorréncia (perfil, - Recursos humanos
ampliacdo de fluxos estratégias adotadas) - Finangas
financeiros, cambio, -Cliente (perfil, distribuicao, - Tecnologia
estabilidade, crises externas, capacidade de consumo, -Marketing (produto,
recuperagio, aspectos fiscais- concentragio). distribui¢io,
tributarios). -Fornecedor (perfil, comunicagio/publicidade,
-Paliticas sociais e distribui¢do, capacidade de vendas e pos-vendas).
demograficas €oNsumo, concentragio). - Produgido
- Aspectos de regulagio - Produtos substitutos
- Outros - Novos entrantes

- Outros

2. Informagdes empresariais ¢ pessoais.

1 Ha quanto tempo a empresa existe no Barro Preto?

2. Quais foram os principais momentos criticos pelos quais a empresa passou?
3. O que levou sua empresa a sobreviver?

4. Quais as dificul dades que encontra para atingir as metas da empresa?

5. Apresentagao.



APENDICE B

Roteiro auxiliar com temas para as entrevistas

. Ha quanto tempo a empresa existe no Barro Preto?

. Por que veio para o Barro Preto?

. Como foi 0 comego?

. Como eraaregiao?

. Como foi afase dos anos 90?

. Como a empresa agiu frente a esta abertura comercia ?

. Quais foram as mudancgas importantes pelas quais a empresa passou?
. Como eraa moeda?

9. Como a empresa percebeu essas mudancgas?

10. O que levou a empresa a sobreviver?

11. Como percebeu os sinais de recuperagio?

12. Qua o critério de escolha das estratégias?

13. Como as decisies sdo tomadas?

14. Quais as dificuldades a empresas encontra para atingir as metas?
15. A empresa possui quantos funcionarios?

16. Qual o indice de rotatividade dos funcionarios?

17. Qua o nivel de escolaridade dos funcionarios?

18. A empresa oferece treinamentos aos funcionarios?

19. Quem desenhalcria as pegas?

20. Quem costura as pegas?

21. Onde sdo fabricadas as pegas?

22.Vocé opera no atacado/varejo?

23. Possui parcerias com instituicdes de pesquisa e treinamento?
24. Qual mercado atende?

25. A empresa planeja sua produgio?

oO~NO OO WNPE

26. Quais acoes utilizadas pela empresa para melhorar seu desempenho produtivo?

27. A empresaimporta a gum tipo de matéria-prima para fabricagdo das pegas?
28. A empresa exporta seus produtos?
29. A empresaplangja as agdes de marketing?

30. Quais as principais fontes de informagdes a empresa utiliza para desenvolver novos produtos?
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31. Qua o percentua do faturamento médio gasto anualmente com desenvolvimento de novos

produtos?

32. Como se da o desenvolvimento ou a incorporagdo de novas tecnologias na produgdo?
33. Quais os principais beneficios que a tecnol ogia usada proporciona a empresa?
34. Qual o principal critério que orienta a politica de novos investimentos de capital na empresa?

35. A empresarecorre afinanciamentos?

36. Como aempresatratao cliente?

37. Quais critérios adotados na escol ha dos fornecedores?

38. Como negociaaredugdo de custos com os fornecedores?

39. Quem Sdo os concorrentes da empresa?

40. Em que a empresa procura se destacar em relagéo a concorréncia?
41. Como ¢ a rivalidade entre as empresas do setor?

42. Quais os pontos fortes (positivos) da empresa?

43. Quais os pontos fracos (negativos) da empresa?

44. O gue voce considera como oportunidades no setor?

45. O gque vocé considera como ameagas no setor?

46. Quais as dificul dades que encontra para atingir as metas da empresa?
47. Qual asuaformagio?

48. Por quanto tempo atua como empreendedor?

49. Ha outros casos de empreendedores na familia?

50. A empresa possui socios?
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ANEXO

Carta de Solicitacio de Entrevista

Belo Horizonte, dejulho de 2007.

IImo (a) Sr (a)
Empreendedor (a)
Empresa

Solicitamos a V.S'. que receba a mestranda Cleonice Alves Ribeiro, do Centro de Pesquisa e
Pos-Graduagao em Administragdo (CEPPAD) da Faculdade Novos Horizontes (FNH), para
realizacao de entrevista referente a estudos sobre Estratégias adotadas pelas empresas de

confecgdo de jeans, face as pressdes ambientais, a partir dos anos 90.

O referido estudo ¢ orientado pelo professor Dr. Anthero de Moraes Meirelles. Tendo em
vista levantamentos feitos no Polo de Moda Barro Preto, constatamos que a sua empresa

atende aos requisitos para arealizagdo da pesquisa.

Aproveitamos para assegurar a confidencialidade no tratamento das informagdes a serem
obtidas, com o compromisso de utiliza-las somente dentro dos objetivos propostos no referido

estudo e sem fazer referéncia explicita ao entrevistado e a empresa.

Esclarecemos que tal estudo resultara em dissertagdo de mestrado desenvolvida pela aluna.

Ao término da pesquisa, os resultados estardo disponiveis para consulta.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Anthero de Moraes Meirelles
Orientador

Cleonice Alves Ribeiro
Mestranda em Administragio



