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INTRODUGAO

Quantas vezes vocé ja ndo parou para pensar nidilidesde de abrir a sua propria empresa? As
personagens do nosso caso, Paulo e Rosana, aposiar@léia e assim surgiu a SK, empresa de
importacdo, exportacdo e consultoria empresariafigBionais j4 reconhecidos nas suas respectivas
areas de atuagdo, ambos enfrentaram o dilema d@wamno emprego ou de investir no projeto de
uma empresa propria, optando inicialmente pelaapardupla, um desafio e tanto para qualquer um.
Delegando ou terceirizando algumas das atividadesngpresa recém-constituida, Paulo e Rosana
procuraram seguir o roteiro planejado em termd®cle em produtos e servigcos para o mercado. Pena
que o mercado desconhecia o projeto, obrigandesontasal a rever a estratégia de atuacao.

Foi assim que surgiu a oportunidade de importagachdcolates (avelds e améndoas cobertas com
chocolate ao leite e semi-amargo) da Republica dech€om profundo conhecimento em gestéo,
Paulo cumpriu a cartilha e, aparentemente, nacodedscapar nenhum detalhe nem do processo de
importacdo nem da distribuicdo dos produtos no iBrA® entanto nem tudo correu conforme
planejado.

Debrucados sobre relatérios e planilhas, Paulo saf analisam a experiéncia, avaliando o
processo, destacando os pontos mais relevantesmtiugiio do projeto e refletindo sobre o que
aprenderam com tudo isso e como poderdo aprowstaraprendizado para repensar o modelo de
gestdo de projetos futuros. A percepcdo de opaolddei e sua avaliacdo em termos de viabilidade
mercadoldgica e retorno financeiro, as restric@esagracterizam a importagdo de produtos pereciveis
e com prazo de validade definido, a necessidadeedes de contatos no mercado, parceiros
comerciais e identificacdo precisa e correta desams custos envolvidos assumiram a posicdo de
destaque, na percepcédo do Paulo e da Rosana.

ComMmo Tupo COMECOU ...

Paulo trabalhava ha trés anos no ramo de importagportacdo de couros e seus artefatos. Ja
conhecia muito bem o negdcio, tanto no que dizeigs@o processo de importacdo e exportacéo,
como a todos os custos e margens de contribuici@mbmiutos. Num certo domingo do verdo de
1997, em um churrasco de familia, o cunhado defedu: “Olha, Paulo, se eu fosse tu, com toda a
bagagem que tens nesse negécio, eu ndo trabaim@igacomo empregado. Eu abriria 0 meu préprio
negocio”.

Desde entdo a idéia ndo saiu mais da cabeca de, Bael comegou a conversar sobre seus Novos
planos com Rosana, sua esposa. Meses depoisjata @ empresa SK, constituida com o objetivo
inicial de realizar negdcios através da exporta;aoportacdo de couros e seus artefatos. Desde julh
de 1997, quando iniciou suas atividades, a SK &esede no centro de Sdo Leopoldo (RS), em uma
sala comercial de 80°mA sala pertencia a Paulo e foi cedida em comoplata a empresa. O prédio
comercial onde o imével se localiza € de alto padréntribuindo para a imagem da empresa, aspecto
necessario, considerando o perfil do negdcio dieletes que seriam recebidos no local.

Paulo e Rosana ainda trabalhavam como funcionério®mpresas da regido, quando decidiram
criar a empresa SK. O que motivava Paulo era gpeetisa de independéncia e possibilidade de
retorno financeiro do valor que tinha a sua disg@asiaté entdo aplicado em banco. Além disso, Paulo
comecou a nutrir a idéia de um novo empreendimepiando percebeu que nem tudo eram flores na
empresa HS, onde trabalhava como gerente.

Apoés a realizagdo de um curso sobre a criagdo delano de Negdcios, Paulo iniciou a elaboracéo
de seu plano de negécio. A empresa seria uma cagnportadora e exportadora, com operacdes
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préprias e prestacdo de servicos de agenciameropdetacdo e exportacdo, mediante uma comissao
percentual sobre o valor bruto do pedido. Na dé&digdio da pauta de produtos, ele listou todos os
produtos pertencentes a cadeia coureiro calcaghisa, e semijéias e produtos alimenticios. Tratava
se de setores econdmicos nos quais ele ja habeltealo e poderia recuperar a rede de contatos para
voltar a operar.

Além disso, possuia razoavel conhecimento do mafdoncorréncia, que Ihe permitia identificar os
diferenciais competitivos adotados e presumir ferrda atuacdo na aquisicdo e distribuicdo de
produtos no mercado. Assim, ele podia antecipagsepossiveis reacdes dos concorrentes,
implementando uma série de acdes que viessem araoul pelo menos minimizar potenciais
prejuizos decorrentes destas reagdes da concaertéoal.

Inicialmente, Paulo e Rosana nédo pretendiam deslgyalas empresas onde trabalhavam. Assim,
havia a necessidade de pensar na montagem da eguipéaboradores a quem confiariam o dia-a-dia
da operacdo da empresa. Pelo desenho do negleivawsm para si apenas o direcionamento
estratégico da empresa e 0 acompanhamento dotadesupor meio de relatério de indicadores de
desempenho, elaborados com periodicidade semamnahsal.

Com base na experiéncia gerencial de Paulo, o gydanejado de funcionarios seria composto por
um supervisor, dois estagiarios de nivel superiomeestagiario de nivel médio. Dentro do processo
de planejamento foram listadas todas as atividadssn como foi previsto o grau de complexidade
de cada uma delas. A matriz de atividades foi aestnatificada em categorias de perfis profiss®nai
gue deveriam ser suficientes para operar o0 negocio.

A infra-estrutura interna contemplou o quadro catplda equipe de colaboradores e eventuais
espacos para consultores com vinculo por contratprdstacdo de servigos (situacdo comum em
atividade de consultoria e prestacdo de senbgsfesgo businesy além de espacos para reunido e
uma recepcao central.

No decorrer do processo de planejamento, Paulzoealma série de contatos no mercado, com o
objetivo de avaliar a consisténcia da rede de tmhtaos setores econdmicos escolhidos e coletar
informacdes que |he facultasse estimar valores atirafmento, principalmente em prestacdo de
servigos de agenciamento de importacdo e exportagcdo

Os contatos foram bem sucedidos, tanto no mercadmo como no mercado externo. A maioria
dos empresérios do Brasil e do exterior que coastavonetworkde Paulo demonstraram interesse
em firmar parceria comercial com a nova empreda. dsorreu em virtude de percentuais mais
elevados de comissionamento, 0s quais Paulo editsp@sto a arcar para poder entrar no mercado.

Em pouco tempo, ainda na fase de planejamento gdeesay comegaram a chegar os mostruarios de
couro, componentes, artefatos, acessorios e cal¢adédavia uma procura de clientes brasileiros que
pretendiam atingir o mercado externo, como de t&&mo exterior que procuravam fornecedores
brasileiros. Tudo levava a crer que o negécio $enma sucedido.

Operacionalizando Importagao e Exportagao

Em agosto de 1997 foi realizado o primaimad-showno exterior. Em viagem a Republica Tcheca,
Polbnia e Russia, Paulo e mais dois empresarigarais vinte e um potenciais clientes, do segmento
de couro e artefatos.

Dois meses depois comecaram as primeiras negosiagde resultaram em pedidos e envios de
produtos para o exterior. As primeiras remessas eecouro acabado e semi-acabado, de primeira
qualidade, para industrias de confeccéo e de est®fda Republica Tcheca.

No inicio de 1999, ap6s um processo de reflexdoetes, em decorréncia de algumas mudancas no
seu local de trabalho, Rosana decidiu desligaasentpresa onde trabalhava e passou a trabalhar na

RAC, Curitiba, v. 13, n. 4, pp. 683-699, Out./D2209 www.anpad.org.br/rac



Dusan Schreiber, Leonardo Flach, Claudia Simoneeaito 686

empresa SK em tempo integral. Como a area de caeterior era mais de competéncia do Paulo,
ela procurou investir na area de consultoria ernapis com foco em servicos voltados a
recrutamento e selecdo de recursos humanos, ondsui@ouma experiéncia anterior de
aproximadamente quinze anos. Respaldada pelo aadniceito e competéncia na area em questao,
além de respeitavehetwork profissional, em pouco tempo ela reuniu uma cqarteie clientes
corporativos, que lhe permitiu restringir o focoati@idade déneadhunting

Com a expansédo da carteira de clientes, comecasamgia oportunidades de consultoria em gestao
de financas, reestruturacdo de empresas, estrat@gply-chainareas que eram de conhecimento do
Paulo. Ao mesmo tempo, na empresa onde Paulo atsawgiam projetos de impacto que lhe
demandavam mais horas de dedicagdo. Que fazer?

O desligamento da empresa naquele momento erd, diffcvirtude do contexto de mercado, com o
valor do dolar baixo, dificultando exportagbes evpcando oscilacdo no nivel de receita da SK.
Enquanto isso, na empresa onde ele ja estava esdiorédd quase sete anos, a remuneracgao, além de
alta, era fixa, garantindo, com folga, o pagameletdespesas pessoais.

Novamente a deciséo foi a de optar por terceir@stiyessem a competéncia para desenvolver as
atividades requisitadas, ou seja, pela subconfiatalg consultores, que passariam a atender as
demandas nas areas de finangas e estratégia. d&duliu 0 perfil profissional e Rosana realizou o
processo seletivo. Assim, de forma lenta, mas sterge, a empresa foi atendendo as demandas mais
diversas em consultoria de gestdo na regido do deSinos. A receita proveniente de servicos de
consultoria representou uma compensacao a redeg@ueita de exportacédo e de agenciamento.

No entanto, Paulo, que ja tinha trabalhado antedate em outros setores econdmicos, nutria a
idéia de mudar o foco da SK. Na empresa DL, da gueakocio majoritario até 1995, tinha realizado
varios trabalhos de importacdo de cerveja, a pediiddientes do Rio Grande do Sul e S&o Paulo, e
todos haviam sido realizados com sucesso. Podigzseque as taxas de lucratividade eram acima da
média do mercado, gracas a reduzidos custos diudigfio, jA que a importacéo era feita com base
em 100% de pedidos j& colocados.

A intencdo era a de replicar o modelo, mas Paukvasiente da necessidade de uma pesquisa
prévia. Sabia muito bem que o mercado muda coestemnte e que teria de fazer algumas adaptacfes
do modelo, pois j& passavam mais de cinco ano® gnedelo havia sido aplicado na empresa DL.
Era um negé6cio que havia produzido resultados ipgositno passado, mas que poderia ter um
estrondoso fracasso naguele momento.

Mudando o Foco da Empresa

Durante quase cinco meses, Paulo procurou refazeomtatos que tinha em 1995, no intuito de
averiguar o ambiente para investir em importacdeatgeja. Entretanto, as condicbes do mercado
haviam mudado completamente. Vérios distribuiddragiam encerrado suas operacdes e outros
haviam mudado de ramo. O mercado tinha sido doripad apenas meia duzia de operadores, de
grande poder de fogo, e integrados com o mercddmacional, deixando pouco espacgo para novos
entrantes.

No decorrer da pesquisa, ele chegou a entrar eatoocom varios distribuidores de produtos
importados. A partir destes contatos comecou adbuma lista de produtos que, na percepcao dos
distribuidores, n&o eram tradicionalmente afetguila variagdo cambial. Entre eles destacava-se o
chocolate importado. N&o era o chocolate comumbpama, mas os chocolates tipandiescomo
avelas e améndoas cobertas com chocolate, tafdieaoomo o semi-amargo.

No mercado brasileiro existiam poucos fabricantestes produtos que tivessem realmente
qualidade. Portanto, cobravam um pr@ggemiumem toda a linha. Existia, entdo, uma margem de
contribuicdo significativa, na percepcéo dos en@pies, que seria suficiente para remunerar tanto o
importador que se interessasse pelo negocio camizéta toda a cadeia de distribuig&o.
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Transcorreram mais quatro meses, durante os qaale B sua equipe comecaram a limitar o foco
de pesquisa nestes dois produtos: avelds e améwdbagas com chocolate. Segundo Paulo, o
esforco foi recompensado, pois, entre outros aspeele teve acesso a uma pesquisa que revelou que
na cidade de Praga (Republica Tcheca) a fabricehdeolates Orion, uma subsidiaria da Nestlé,
produzia os referidos produtos a precos baixosatidqule superior. Assim, entre junho e julho de
2001, foram feitos diversos contatos com a empesan agosto, Paulo foi pessoalmente para Praga
conhecer a fébrica e a linha de produtos. Ficou ingmnessionado com a qualidade dos produtos e
com o profissionalismo impecavel da equipe que emddu. Estava quase convencido de que o
negoécio valeria a pena. Faltava apenas aferiretietdade do mercado brasileiro.

Mesmo com todas as informacdes que ja possuia sobmercado destes produtos, oriundas de
fontes confiaveis, além de relatos de empresal@dps macro e microeconémicos disponibilizados
nos sites governamentais e paragovernamentaiaydal etapa mais primaria e fundamental: a
pesquisa de mercado com o produto propriamente it tanto, Paulo comprou na fabrica 100 kg
do chocolate da Orion e enviou para o Brasil, asmttes do embarque. Por se tratar de um produto
alimenticio, foi necessario, antes de tudo, prowiter o laudo sanitario junto ao laboratério
credenciado pela Anvisa. Somente para a referidécegdo foram consumidas quase 400 gramas do
produto. Em dois dias, o laudo pericial estava foroatestando a viabilidade técnica de colocagéo do
produto no mercado.

O Planejamento de Comunicacao e Marketing

Na primeira semana de setembro, ja em S&o Leopatdessorado por Rosana e dois estagiarios,
coletou informagcBes sobre agéncias de publicidage operavam na regido e que teriam a
competéncia para assumir a conta da SK. Além dadaates de promocéao e publicidade do produto,
a agéncia teria de conduzir também a pesquisa d&dw para confirmar a viabilidade do projeto.

Durante as duas semanas seguintes foram realizad@sreuniées com agéncias de publicidade,
onde Paulo apresentou os produtos, incluindo-sgastiacédo e analise preliminar das embalagens dos
produtos. Todas as agéncias se interessaram pedaeprocuraram apresentar para Paulo credenciais
que as habilitariam como a melhor opcéo. Era o mtonge ouvir propostas e negociar as condi¢des.
Pela legislacdo vigente, a agéncia de publicidade to direito de receber um percentual de 20%
sobre todos os investimentos que a empresa fipesaedivulgagao institucional e de seus produtos.
Além disso, no caso de fotos profissionais, o fiafipapenas concederia para a empresa a licenca de
uso por um prazo de até cinco anos. Depois a empeda de refazer o contrato com o fotografo e
efetuar novo pagamento.

Paulo considerou as condicdes absurdas e exiga modalidade de gestdo do contrato, através de
orcamentos prévios a cada etapa do projeto. Axciagies estenderam-se por mais duas semanas, até
que a agéncia vencedora apresentasse orcamentorneen$olicitado. O investimento total em
publicidade seria em torno de quarenta mil reaigpleendo a publicidade ewutdoors placas de
esquina, jornais, relacdes publicas para promowar¢des de matérias gratuitas, alénsalmpling
em pontos de venda e, é claro, a pesquisa de megoadconsumiram 74 kg dos produtos importados.
No final da apresentacdo, a empresa de publicidamesiderou que o produto era viavel
comercialmente, sob as condicBes de distribuicAgpentos de venda, conforme recomendado e
especificado pela agéncia.

No entanto Paulo precisava analisar mais detidaariedt a operacdo. Tratava-se de uma operacao
de vulto, que exigiria, além do tempo e dedicag@doodos, quase metade de todo capital de giro da
empresa. Além disso, havia outras variaveis, cqmoo,exemplo, a especificidade do produto. O
chocolate fabricado nos paises de clima mais fosspi uma consisténcia diferente do chocolate
produzido nos paises de clima quente. Desta fornahocolate estava mais suscetivel ao
derretimento, exigindo cuidados extras tanto nasparte como durante a armazenagem. Em resumo,
tratava-se de um custo adicional.
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Ja corria o més de novembro e se Paulo quisesseeétpr o periodo de maior venda de chocolate
do ano, a Pascoa, precisaria colocar o pedidotmddéem, no maximo, cinco semanas. Ele precisava
decidir.

Levantados os custos adicionais de armazenagearifitg e de transporte refrigerado do produto
durante os meses quentes do ano, Paulo refez ithalde custos e certificou-se de que, apesar do
aumento de custo, ainda existia margem liquidaudee&30%. Decidiu, ento, iniciar a operagao.

No dia seguinte, os dois estagiarios iniciaram a#tatos telefénicos com os distribuidores que
Paulo havia contatado logo no inicio, durante @@seo de pesquisa. Foram trés semanas de contatos,
negociacdes, envios de amostras, de degustacdocelamcio de pedidos. No final da terceira
semana, Paulo tinha em carteira pedidos que repaesen aproximadamente 60% da carga inicial
projetada, que era uoontainerrefrigerado cheio.

Colocagao do Produto no Mercado

Faltando apenas duas semanas para o final de P80l abriu uma carta de crédito em favor da
Nestlé da Republica Tcheca, seguindo as instru¢éeidas na Pro Forma Invoice e iniciou os
preparativos para receber e armazenar o produém Alsso, deu inicio a terceira etapa do projeto, o
seja, a estruturacdo da rede de representantesrat@sieda SK em cinco estados brasileiros,
escolhidos com base em informacdes fornecidasggéacia de publicidade, que os apontava como
preferenciais para a colocagédo dos produtos noauerc

Os Estados onde Paulo pretendia conseguir repapsesiteram: Santa Catarina, Parana, Sao Paulo e
Rio de Janeiro. Além da superioridade numéricaldnign-alvo do produto, contribuia para a op¢ao
por estes Estados a temperatura média anual. NGRiwde do Sul a propria empresa SK organizaria
a distribuicdo, de forma mais densa, em virtudendaor proximidade. Esta distribuicdo seria
realizada por meio de equipe de representanteseajoeportariam diretamente & empresa e atuariam
em cidades com populagBes proximas de cem mil drabg. Seriam contratados representantes/
distribuidores para Porto Alegre, Caxias do Subt@e e Santa Maria.

O processo de selecéo foi realizado por Rosanagmueu em contato com os principais jornais das
capitais dos Estados mencionados. Os anuncioslassficados tiveram uma 6tima repercussao e o
total de curriculos obtidos por e-mail chegou a. AB®final do processo de triagem se chegou a uma
média de dez candidatos por cidade. O processndestese até a primeira semana de fevereiro de
2002, resultando na nomeacao de um representaatega uma das cinco cidades.

Enquanto isso, a agéncia de publicidade terminatmaepageda SK, com destaque para o0s
produtos importados, além das demais pecas pdbiist baseadas em imagens dos chocolates em
varias situacfes de degustacdo. Todas as pecaaresiagmentadas em categorias, de acordo com o
publico-alvo e local de abordagem, que consistiaia seguintes: a) cafés; Wlicatessensc)
restaurantes; d) motéis e hotéis; e) supermercados.

Além disso, foram enviadas as amostras dos prodagescolunistas dos principais jornais das
quatro cidades, juntamente com algumas pecas atidmpela agéncia para esta finalidade. Esta acéo
resultou em matérias gratuitas nos jornais, emneslusociais, objeto de leitura do publico-alvo
selecionado para o produto.

Também foram finalizadas as negociagfes para gdocdosoutdoorse placas de esquina nas
guatro cidades, em locais com maior concentracdood®s de venda dos produtos, pelo prazo de
sessenta dias. Esta acdo foi complementada pelaipagédo, jA conduzida pelos representantes locais,
de atividades dsamplingnos pontos de venda.

Iniciou-se a etapa de operacionalizacdo e a expedios produtos ocorreu, conforme previsto, na
primeira semana de janeiro de 2002, com saida atgaRrara Hamburgo, pelo modal rodoviario. Na
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segunda semana de janeiro houve o embarque dostgsaab navio, com previsdo de chegada no
Brasil em quarenta e cinco dias, ou seja, inicimés de marco, vinte dias antes da Pascoa.

Paulo estava consciente dos prazos minimos de ¢olgaos quais operava e rezava para que ndo
ocorresse nenhum tipo de imprevisto, como grevdrdbslhadores do porto ou dos fiscais da Receita
Federal, o que poderia lhe causar um prejuizoupe@vel. E que o chocolate tem o prazo de validade
previsto de dez meses, a partir da data de suadaho. Desta forma, a partir da chegada ao Bmasil,
produto teria apenas mais cinco meses e meio passumido. Como nenhum varejista adquire um
produto com prazo de validade inferior a dois med$&mulo teria apenas trés meses para a
comercializagdo dos 40% de carga ndo amparadafamqs.

Foi com grande alivio que Paulo recebeu a notigialsbgada da carga no porto de Rio Grande.
Imediatamente, solicitou ao despachante aduanairpravidéncias para a liberacdo da carga e
armazenamento dela no deposito refrigerado coduatar ele dias antes. Ao mesmo tempo, contatou
os distribuidores que tinham comprado os produige ho inicio do projeto, para avisa-los sobre a
chegada da carga.

Novos Cendrios: Quando o Previsto Comegou a se Distanciar do Realizado

Dos onze distribuidores, que representavam 60%otlone importado, trés se recusaram a receber
0 produto pedido, alegando dificuldades de caixatrg pediram que fosse reduzida pela metade a
quantidade constante do pedido; apenas quatrormaméim o pedido e solicitaram urgéncia no
faturamento e envio dos produtos. Resumindo, agside comercializar de imediato os 60% da carga,
conseguiu faturar apenas 35%, quase a metade dwuizesido planejado.

Paulo se esfor¢cou para superar 0 mau pressentireedésconforto e contatou os representantes
contratados nos quatro Estados. No final daquelie taconseguiu tracar uma nova estratégia de
distribuicdo. Cada um dos representantes consaguitriespaco adequado para o armazenamento dos
produtos. Desta forma, trabalharia com a opcdaigemento imediato, atendendo pedidos de menor
volume e fornecendo diretamente a rede de varejfprdha similar como havia sido programado para
a regido metropolitana de Porto Alegre, Vale dow$Sie Serra Galcha. A estratégia originalmente
desenhada para a distribuicdo dos produtos emsobstados era a de colocar o produto em alguns
poucos pontos de venda, por meio de remessas daegraolumes, mas o imprevisto forcou a uma
mudanca de estratégia.

Durante o processo de implementacdo da nova eg#atéi identificado, pela equipe de
representantes, um segundo problema a ser sup@uawho. faltava apenas uma semana para a Pascoa,
a maior parte dos estabelecimentos ja tinha emttieara compras de chocolates e ndo havia interesse
pela aquisicdo dos produtos naguele momento, pagsardava o resultado das vendas. Desta forma,
0s resultados da primeira incursao no mercado f@&sRIMOS.

Enquanto isso, Paulo foi pego de surpresa pelasmgad no cenario macroeconémico. O ano de
2002 era ano eleitoral e o candidato que comecdasaontar em pesquisas era de esquerda. Os
grandes operadores do mercado financeiro deixavamsparecer a sua preocupacdo com o futuro
direcionamento da politica econémica, principalreedas ferramentas utilizadas até entdo para
controle de inflagdo, como a politica de juros t@sida economia e politica cambial. Esta incedeza
concretizava em r4pida desvalorizacdo do real,eowitha a comprometer futuras importacdes do
produto. Este fato era preocupante, principalmgmeque o investimento em publicidade e
propaganda, que estava programado no projeto, ideger absorvido em trés operacdes de
importacdo, deixando uma margem de lucro médisbéte dm cada operagdo. Se todo o investimento
tivesse que ser absorvido apenas nesta primeinagdme haveria empate, ou seja, todo ingresso
decorrente da comercializacdo do produto seridzadid para pagamento dos custos diretos da
operagdo, sem lucro e sem contribui¢céo para padardercustos fixos da empresa, configurando um
prejuizo indireto.
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Passado o periodo de Pascoa, que foi um sucessenelais de chocolates, Paulo reuniu a equipe de
vendas do Estado, composta por quatro pessoas;oel tmetas de colocacdo de produtos no mercado,
focando pontos de venda como cafés, restaurant@gjsne hotéis, por entender que nos demais
pontos se manteria ainda, por algum tempo, um rdeekaturacdo de chocolates e similares. O
conceito que deveria acompanhar o processo deagé@loaos produtos ndo deveria ser “chocolate” e
sim presente, mimo ou um tipo de acompanhamentaf#o Para tanto, foram produzidas outras fotos
com o produto junto a uma xicara de cappuccino canela e chantili, que foram introduzidas em
pecas publicitarias e distribuidas nos referidoggmde venda.

O Doce Sonho que Amargou Prejuizo: Implementando Estratégias Alternativas de
Comercializagdo

Para compensar o quadro de dificuldades geradadgi&l de parceria dos sete distribuidores que
ndo honraram os pedidos colocados, os meses dle amio foram os mais frios dos ultimos anos. A
temperatura baixa tradicionalmente estimula o #peti o chocolate ocupa lugar de destaque no
ranking de preferéncia de consumo de guloseimasnAlisso, o contetdo e a forma dos anuncios
formatados pela agéncia procuravam sugerir um climasofisticacdo e de classe, associado a
romantismo e sensualidade, por aliar o chocolateadaméndoa e avela.

Com base neste foco conceitual, a empresa trilbsashcaminhos no mercado dos cinco Estados,
abordando os gestores de compras, provocando atdedo e trabalhando o conceito dos produtos.
Cada um dos representantes tinha autonomia paraciaegaté determinado nivel. Quando a
negociacao assumia uma importancia estratégicaappesmetracado regional ou quando o volume era
significativo, o préprio Paulo assumia a negocia¢am assim que a empresa conseguiu colocar 0s
produtos pelo menos numa rede de supermercada$ndosEstados.

A venda para os supermercados tinha importancieatégica e conceitual. O produto era
desconhecido para o publico e a marca em destagambalagem néo era Nestlé e sim Orion, nome
original da fabrica de chocolates da Republica ¢@h® nome Nestlé aparecia com letras minasculas
apenas no verso da embalagem, junto com o endelief@rmacdes nutricionais. Em portugués, tinha
apenas a etiqueta auto-adesiva, que a SK foi alarigamprimir na gréafica, onde constavam os dados
do importador, os dados nutricionais e o prazoalelade. Quando o produto comegou a aparecer ao
grande publico em gbéndolas de supermercados de, giifamou a atencdo até mesmo de redes
menores e de lojas de varejo.

ApoOs a entrada nos supermercados, as visitaseadasgmpresa se tornaram muito mais freqientes.
Os produtos comecaram a se tornar conhecidos, dehas e comercializados com mais facilidade, o
que veio a compensar o prejuizo com o descont@aunepresa foi obrigada a conceder para fechar o
negécio com as redes. Além do desconto concedideK doi obrigada por trés supermercados a
organizar ainda sec¢des de degustacédo com profssioniformizados.

Desta forma, as vendas nos meses de abril e mam fexcelentes e a SK vendeu quase 75% de
toda carga que tinha importado. Como o prazo dala@ge terminava em outubro, Paulo tinha
expectativa de superar as dificuldades iniciaigjueem sabe, ainda importar uma segunda carga.
Pretendia absorver os custos de promoc¢ao dos psodudbter uma remuneracdo por todo o esforco e
dedicacdo ao projeto. Isto sem contar o comproneatimgue as redes de supermercados exigiam da
SK no tocante a garantia de continuidade no fonmeaio.

Na segunda metade do més de junho, a empresa éesapdrar mais um desafio ndo previsto.
Depois de ter sido contatado por varios propriesarde postos de combustiveis da regido
metropolitana de Porto Alegre e Caxias do Sul,r@sgados em colocar o produto nas lojas de
conveniéncia dos postos, Paulo optou por voltaomversar com diretores de compras de trés
bandeiras principais de postos de combustiveisaffo Este contato se fazia necessario por causa do
sistema ddranchisingdas lojas de conveniéncia e obrigatoriedade deirspgdronizacdo ndo apenas
visual externa, como também padronizacamdade produtos oferecidos nas géndolas.
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Na primeira semana de julho, Paulo pensava queaeptanto para concluir negociacdo com uma
das redes quando, durante a reunido com o diretoompras, na sede da empresa, adentrou a sala o
presidente da empresa e informou Paulo que, infelite, ndo poderia fechar o negécio, devido a
resisténcia da Nestlé Brasil. Esta dificuldadepeeada foi acompanhada do ritmo de valorizagdo do
ddlar no patamar que ja inviabilizava uma segung#itacdo. E ainda faltava comercializar 15% da
carga. Faltavam dez dias para o inicio do més dmstage alguns clientes jA& demonstravam
preocupagdo com o prazo de validade dos produtoeaV¥a-se necessario desenvolver e implementar,
com urgéncia, uma nova estratégia de atuagédo readwpara desovar o estoque residual e encerrar o
projeto. A esta altura Paulo queria pelo menos &mpavolume investido com as receitas de vendas.

Durante 0 més de agosto a reducdo de vendas fiocdr& motivada basicamente pelo prazo de
validade. Representantes de outros Estados estaeaminicando o desligamento da rede de
distribuicdo e rescindindo os contratos. No infiiomés de setembro ainda havia no estoque cento e
cinglenta caixas, com vinte unidades de 80 grafa®mercializacdo para a rede de varejo estava
descartada. Que fazer?

Num sdbado de manhd@ Paulo e Rosana reuniram naesamps trés ultimos representantes e
comunicaram que o preco dos produtos seria red@odealor de custo e que qualquer valor acima
que o representante conseguisse negociar ficarme ammissdo. Faltavam quarenta dias para o
término do prazo de validade dos produtos e cadaedi percebido como vital para colocar os
produtos no mercado.

O esforgo dos representantes foi recompensadorde fque, restando quinze dias para o fim do
prazo de validade, havia no estoque apenas tamascdos produtos. Depois de reter quatro caigas d
chocolate para consumo proprio dele e de Rosanidp Maerou mais duas caixas para cada um dos
representantes. Ainda sobraram vinte caixas quamnfafoadas para duas instituicbes de caridade
voltadas para menores abandonados.

Aprendizagem Proporcionada pela Experiéncia

Terminou o projeto. Paulo e Rosana sentaram paga fss célculos e apuraram que tiveram um
prejuizo operacional de quase quinze mil reaisatamam a experiéncia como uma oportunidade de
aprendizagem e resolveram estudar em detalhes &=l@sapas do projeto e identificar todos os
problemas e imprevistos que ocasionaram o distauecito da previsdo em relacdo a realizacéo.
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NOTAS DE ENSINO

Resumo

O comércio internacional ocupa o papel de destaguirdos os paises, devido a influéncia exercida no
campo econémico e social. Ao mesmo tempo, tema® quenejar e implementar a operacdo de
exportagdo e importacdo vem assumindo dimenséeleédncia no ambiente empresarial e no meio
académico. Assim, o presente caso de ensino tern objativo proporcionar discussfes relacionadas
aos temas de empreendedorismo, planejamento emgresaprendizagem de estrategistas. Descreve-se
a experiéncia da empresa SK, inaugurada em julh@98&, que iniciou seus negocios realizando
exportacdo e importagdo de couros e seus arteRdsgeriormente, a empresa redireciona seu foco e
passa a importar chocolates para o mercado brasies empreendedores da SK se defrontam, durante
0 processo de construgdo de um negdcio, com ur@ dgrdesafios, dificuldades e oportunidades,
forcando-os a tomar decisdes e fazer escolhas.oBgepde um montante de capital e vontade de
empreender, qual caminho eles devem seguir? Exidamisdes certas e erradas? Como planejar e
operacionalizar um negécio novo? Como avaliar opdttdes e estimar os riscos de um
empreendimento? Por que e quando redirecionar @cioégQue € possivel aprender neste processo?
Estas sdo algumas das questdes que o leitor Saffade a responder apds a apreciacao deste caso.

Palavras-chave aprendizagem; planejamento estratégico; comértanacional.

Abstract

International trade plays a special role in allrtoes due the influence exerted in the economit an
social field. At the same time, subjects such aamihg and implementing the operation of export and
import becomes very important, with particular velece among entrepreneurs and academics. When
it comes to this issue, the aim of this teachingecas to provide discussions about the subjects of
entrepreneurship, business planning and the laaroinstrategists. It describes the experience of
company SK, started in July of 1997, which beganbitisinesses through exporting and importing
leather and its artifacts. Later, the enterpriséreeted its focus and began importing chocolates f
the Brazilian market. The entrepreneur found, dutire process of the business construction, asserie
of challenges that obliged him to make decisiors make choices. Having an amount of capital and
willingness to undertake, he had to decide whidh pa follow and how to decide. Were there right
and wrong choices? How would he plan and operdimna start-up business? How would he
evaluate opportunities and estimate the risk oémterprise? These are some of many questions that
the reader will be challenged to answer after amadythis case.

Key words: learning; strategic planning; international trade
Objetivos Educacionais do Caso

O caso permite abordar, analisar e discutir elemsen¢lativos principalmente a: operacdo de
comércio exterior (importacdo); empreendimento @wvomegaécio; e os processos de aprendizagem
relacionados a formulacéo e implementacéo de égisat constituicdo de negdcio.

Fontes de Obtencao dos Dados

Os dados para a elaboracdo do caso foram obtidom@o de narrativa do empreendedor e de
dados secundarios, tais como relatérios internos.
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Utilizacido Recomendada

Como os pontos—chave de andlise do caso estaalbaseaidentificacdo de elementos do processo
de planejamento e implementacdo da operacéo ingdortaas acdes requeridas e desenvolvidas para
empreender num novo negocio, acredita-se que opuasa ser utilizado em disciplinas de graduagéo
e pos-graduacgédo que discutam: comeércio exterigpyendedorismo, aprendizagem organizacional e
temas correlatos.

Situagdo-problema

Empresa busca importar chocolates para o mercaddewo e encontra dificuldades neste processo,
apesar do minucioso planejamento desenvolvidogrmafireendedor do negdcio.

Sugestoes de Questdes para Discussio

Avaliacdo da Experiéncia Empreendedora em Comércibxterior

. Apresentar, analisar e discutir a concep¢ado defragmpresarial.

. Avaliar o processo de identificacdo de oportunidemi®ercial e as restricbes impostas por se tratar
de produtos importados.

. Analisar as especificidades do processo de imgwtae distribuicdo de produtos importados
pereciveis, com prazo de validade definido.

. Evidenciar os aspectos financeiros que envolvenpexagdo de importacdo de produtos e sua
distribuicdo no paiscésh flow.

. Avaliar o processo decisério em termos de alocded®cursos e formacao de parcerias comerciais,
além de sua importancia para 0 sucesso do empnesmii.

Aprendizagem

. Caracterizar os estrategistas sob analise.

. Descrever graxisdesses estrategistas.

. Apresentar, analisar e discutir as caracteristieaais do contexto onde se insere o negdcio.
. Analisar como os estrategistas aprendem.

. Quais os tipos de processo de aprendizagem podedeséficados.

Atitudes a Estimular

. Compreensé&o do processo de exportacdo e impodatéada a sua extensdo, desde a concepcao até a
sua concretizacdo, suas implicacdes, procedimiegfais e financeiros.

. Compreenséo de como estrategistas e empreendegioeeslem pelas suas praticas de trabalho em
seu cotidiano.
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Andlise do Caso

Tema: Avaliacdo da Experiéncia Empreendedora em Coéncio Exterior

Paulo e Rosana encontravam-se, aparentemente, gigi@arivilegiada, em relacdo a muitos
empreendedores brasileiros. A formacdo em nivedriupe experiéncia profissional nas suas areas
especificas de atuagdo, juntamente com a dispidaitd de recursos financeiros para investir
representa, a priori, uma vantagem significativa maempreendedor, além de maior probabilidade de
sucesso na implantacdo do projeto empresarialofb@afracional, com base em cautela e precaucao, o
casal optou por permanecer em seus empregos, ddaianodelo de gestédo a distancia e geréttia
hoc que Ihe permitiu certa tranquilidade por contnena com a receita fixa, decorrente de seus
salarios, a0 mesmo tempo que estruturavam o neggu® nos primeiros meses, tradicionalmente,
apresenta resultados financeiros negativos. Nanentaste tipo de cautela, na percepcao de varios
pesquisadores, pode evidenciar a falta de confiaacaapacidade empreendedora, como também
inseguranga em relacé@o a oportunidade prospedbadeker, 2002; Global Entrepreneurship Monitor
[GEM], 2002). Ja na questdo de planejamento doaieg da forma de implantacdo do projeto o
casal empreendedor demonstrou muita competénaiatitondo, desta forma, um dos pontos mais
fortes na condugdo do processo de implantagdo geesa) segundo Britto e Wever (2003). A
capacidade relacional com foco em estabelecimemtredes de contato também é percebida como
relevante na literatura revisada sobre empreengedwiBritto & Wever, 2003; Drucker, 2002) e em
pesquisas de natureza empirica (GEM, 2002) e foieoo casal empreendedor se apoiou na
estruturacdo tanto da parte administrativa e déoapomo da operacdo em si, via representantes e
distribuidores e agéncia de publicidade e propama@dcontrole de valores envolvidos na operacéo e
calculo correto de custos e precificagdo adequadidbédm é destacado como relevante para o
empreendedor segundo Amorim (1998), Drucker (20B#jio e Wever (2003), Maculan (2003) e
Filardi e Soares (2004). Este quesito foi atendsdwisfatoriamente por Paulo respaldado em
experiéncia anterior que ele possuia. Nas notagw@rsdestacam-se alguns pontos que fundamentam
as bases conceituais abordadas no caso.

. Andlise das atividades em comércio exterior

Werneck (1997), Bizelli (2001) e Castro (2007) alaon operacbes internacionais e os atores
envolvidos no processo de importacdo e exportagdipificacdo classica dos atores compreende o
importador, exportador, #ading company comercial importadora exportadora e os agentes de
importacdo e exportacdo. As operacbes de comértgernacional sdo mediadas por o6rgaos
intervenientes que exercem o controle sobre asdagetransaces em consonancia com as politicas
nacionais e acordos internacionais que regem agded comerciais entre 0s paises. A empresa SK
adotou diferentes posicionamentos ao longo dersajetdria, de acordo com a necessidade de aporte
de recursos financeiros para concretizar a oper&gacalgumas transacdes, como, por exemplo, em
exportacdo de couro e artefatos, atuou como ageméemediando e sendo remunerado mediante
comissionamento sobre a operagcdo. Em caso doslateszano entanto, Paulo e Rosana decidiram
investir na operagdo com recursos proprios e banctrdos os custos, assumindo maiores riscos, em
face da percepcédo de oportunidade de ganhos naiadeks. Werneck (1997) e Bizelli (2001)
destacam os cuidados nas transacgdes internacoueat&m como objeto produtos pereciveis, em face
da necessidade de obter certificados dos 6rgdentas) como do Ministério da Agricultura, que
baseiam, por sua vez, a concessdo de autorizacdiapmportacdo, com base em laudos técnicos
sobre os produtos, de laboratérios credenciadas ggte fim. O importador ndo pode se esquecer
destes detalhes, sob pena de perder o recursedinamnvestido. Outro ponto relevante refere-se ao
célculo prévio do valor necessario para a impoaacansiderando-se a forma de pagamento mais
utilizada em operacgfes internacionais, que € pado me Carta de Crédito. Nesta modalidade o
importador devera depositar todo o recurso finaoceorrespondente ao valor dos produtos
importados no banco com o qual opera e que deseradutorizacdo do Banco Central do Brasil para
trabalhar com operacdes de cambio, para que essa onitir o respectivo documento. A Carta de
Crédito garante ao exportador que o valor da oferegiste e esta em custddia do Banco emitente do
documento e que, uma vez cumpridas as exigéncrestartes do documento, ele tem assegurado o
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referido pagamento (Bizelli, 2001; Castro, 2007;riéek, 1997). No entanto, nesta modalidade, o
importador ficara sem a mercadoria importada e eemacurso financeiro correspondente a esta
durante o periodo de tempo necessério para adgBocdo produto e seu transporte para o Brasil e
depois para as instalagdes da empresa importdekatamente este foi o caso da empresa SK, que foi
prejudicada em grande parte em virtude deste aspgais como se tratava de produto perecivel o
mesmo chegou as suas maos com reducao significkigaa vida Gtil e muito pouco tempo para ser
comercializado no mercado interno. No tocante aesitpu de transporte vale destacar a
obrigatoriedade de contratacdoadatainer reefeem virtude da exigéncia de 6rgéos sanitarios para
manutencdo de produtos pereciveis, como o chogelatéemperatura constante e baixa, para chegar
ao destino em condi¢cdes de consumo (Bizelli, 2@Astro, 2007; Werneck, 1997). A contratacéo
deste tipo de container implica custos mais elevape osontainerstradicionais. Este foi também
mais um custo com o qual a empresa SK teve de arcar

. Caracterizando apraxis empreendedora

s

O empreendedor freqlientemente € apresentado cor@p due assume riscos para transformar
radicalmente o modo de produzir ou de abrir novescados. Mas ha uma imagem diferente. O
empreendedor é também um individuo que tem comgiatpara se inserir em redes, gerenciar
interacdes, vigiar o ambiente externo, identifioportunidades. Ele vai se inserindo no ambiente
econdbmico em mutagdo, encontrando brechas e niehasando seu proprio emprego. Dessa
maneira, ele participa do processo de difusdo desntecnologias mediante a oferta de bens e
servigos originais. Ele jA ndo é mais um ator egvod isolado, mas ao contrério, trabalha em
cooperagao com outras empresas, grande ou pedisradan, 2003, p. 314).

Segundo autores que abordaram o empreendedorismo,Amorim (1998), Drucker (2002), Britto
e Wever (2003), Maculan (2003) e Filardi e Soa2894), o empreendedorismo € fundamental para o
desenvolvimento econémico e social. Para Druck@®@Zp o tema do empreendedorismo poderé ser
compreendido a partir de duas vertentes: (i) gerdednhovos negocios ou a criagdo de uma empresa;
(i) a expansdo de uma empresa ou de um negooixigdente. Nas duas situacdes percebe-se a
esséncia do espirito empreendedor, ou seja, a lstaexploragdo de novas oportunidades no
ambiente.

Com base na vertente tedrica analisada, Paulo@aRakenotam as caracteristicas que evidenciam o
empreendedorismo retratado na literatura, peldifdmtdo de uma oportunidade no ambiente, de um
potencial negdcio e com potencial de criar redesetizionamentos e geracdo de oportunidades de
emprego. No entanto € possivel perceber que Paiutorhentor do projeto e assumiu a frente na sua
concretizagdo, em consonancia com os resultadeslatério da GEM (2006), onde foi evidenciada a
taxa mais elevada de empreendedorismo entre osnBodwe que entre as mulheres. Além desta
constatacdo, a pesquisa da Global Entrepreneurstdpitor do ano 2006 apresenta outras
contribuigdes relevantes no estudo da origem dgoa@mmento empreendedor, como, por exemplo, a
importancia do aspecto motivacional. Dentro destesgectiva, identifica duas forcas propulsoras
mais relevantes que sdoportunidade e anecessidadeO empreendimento dgortunidade surge,
segundo ele, quando ocorre o investimento em unp negdécio, a fim de aproveitar uma
oportunidade percebida no mercado. No entanto aemmgimento percebido como decessidade
decorre da criacdo de negocios na busca de trabadlooipacéo, caracterizando-se por ser a melhor
opc¢ao disponivel em determinado momento. Segunddatdrio da GEM (2006), o Brasil se situa
entre os paises de renda per capita média e conu®roais paises desta categoria as empresas
iniciadas com base em oportunidades percebidasemncado representam um percentual inferior a
50% do total dos empreendimentos anualmente imisialo entanto ndo foi o caso do Paulo e da
Rosana que iniciaram suas atividades na clara pgitoede oportunidade de mercado, em segmento
onde Paulo j& possuia conhecimento prévio, impargaara o sucesso do empreendimento, conforme
pensam autores como Drucker (2002), Filardi e Sog@04) e Maculan (2003). O comportamento
empreendedor pode ser percebido em outro moment@ef@, quando o casal se depara com a
mudanca das condi¢des originalmente previstas aesenvolvimento de negdocio de importacdo e
distribuicdo de chocolate, evidenciando iniciatiflexibilidade e capacidade de se adaptar a novas
situacbBes, que sdo as caracteristicas empreendeador@forme Amorim (1998). Drucker (2002)
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destaca, também, como as caracteristicas do endedmna busca pela inovacao, seja por meio de
novo produto ou pelo processo de organizacdo des@s de uma maneira nova. Alinhada com esta
abordagem percebe-se que Paulo e Rosana demamsaarvatividade ao optar por produto de
nicho especifico e organizando o sistema de coalagéo condizente a proposta de capilaridade em
centros consumidores desta categoria de produtogecido socioprodutivo onde os agentes se
especializam, cooperam, trocam informacdes, apnerdeompartilham um projeto comum, conforme
preconizado por Amorim (1998), no tocante a conBega da atividade empreendedora, também
representa com fidelidade as etapas de construgaoopeto, com destaque para a construcdo da rede
de agentes, representantes, contratacao da agéngimlicidade e propaganda, alénndbvorkcom
clientes e distribuidores do produto.

Tema Aprendizagem

Nocao de aprendizagem organizacia@ho processo continuo de apropriacao e geracaovies
conhecimentos nos niveis individual, grupal e oigasional, envolvendo todas as formas de
aprendizagem - formais e informais — no contexgawizacional; alicercado em uma dinamica de
reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema edgofiara o desenvolvimento de competéncias. O
contexto € complexa trama de referéncias: interg@uhb informacgdes, idéias, dentre outros que, em
longo prazo, pode auxiliar a configurar as pratiea® saber dos individuos e determinar uma
arquitetura social para este saber (Antonello, RO0%0 processo de aprendizagem e ho
desenvolvimento das estratégias organizacionésgtementos fundamentais podem ser identificados
na agenda da estratégia como pratica: (1) a prgiiéxis ou o trabalho da estratégia; (2) os
praticantes, estrategistas ou trabalhadores datéggti; e (3) as préaticas: ferramentas, artefatos,
tecnologias, linguagem, discursos que os pratisamiézam no trabalho da estratégia (Whittington,
2006, p. 621). A perspectiva da préatica e as vamiaspretacdes que podem ser feitas por meio dela,
tanto na analise da aprendizagem como da estraafgesenta trés aspectos em comum:

a) uma preocupacdo voltada para as pessoas e thuidadas, ao invés de somente para as
organizagdes como um todo; b) uma preocupacgéo sohalilidades e aprendizagem envolvidas
neste processo, quando as pessoas realizam su@ladmEs; e ¢) a proposicdo da natureza
fundamentalmente social das atividades, competecaprendizagem das pessoas, como correcao
de uma tendéncia excessiva ao individualismo (Vkbitin, 2001, p. 3).

. Caracterizando os estrategistas sob analise

De acordo com Whittington (2003), a divisdo de aftab, o conhecimento, os interesses de cada
individuo, nofazer a estratégia ainda sao nebulosos. Paulo trabalhava, ha trés aooramo de
importacéo e exportacdo de couros e seus arte@osiecia muito sobre o processo de importacéo e
exportacdo, os custos e margens de contribuicdprddsitos. Rosana investiu na area de consultoria
empresarial, com foco em servigos voltados a ragrento e selecdo de recursos humanos, pois
possuia vasta experiéncia anterior e exceleet®ork profissional, focando-se na atividade de
headhunting Considerando que @strategistasnas empresas, sintetizam e interpretarpraticas
disponiveis no campo da estratégia, inicialment@doPa Rosana, enquangéstrategistasdo novo
empreendimento, reproduzem e nao transformam/delsenv o estoque de praticas que poderdo ser
acessadas na proxima ‘rodada’ da puis Estdo engajados em uma série de atividades adisli
gue constituem praxis da estratégia, quand@strategizam porém eles deveriam n&o soé utilizar, mas
também alterar/atualizar o conjuntopéticas disponiveis no contexto social mais amplo. Ao deix
determinada pratica, o individuo ndo leva, necessante, consigo, essas formasvde o mundoe
de agir em sua plenitude. Ao engajar-se em novécaré&m novo contexto, o estrategista tera de
aprender a executa-la segundo novas condicgées.

. Descrevendo graxis desses estrategistas

As praticas podem ser entendidas como habitodatmsee modos de agir socialmente definidos,
pelos quais o conjunto estruturado de atividadésitégicas € continuamente reconstruido. Desta
forma, as praticas funcionam como uma espécie fde-é@strutura, sob a qual fazer da estratégia
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acontece (Whittington, 2003). Por exemplo, no mamexm que trés representantes se recusaram a
receber o produto pedido e quatro solicitaram riegheta metade a quantidade constante do pedido e
a SK conseguiu faturar apenas a metade do que #&ldaplanejado, Paulo contatou com os
representantes contratados nos quatro Estadoscel tneva estratégia de distribuicdo em funcédo do
imprevisto. As acdes e conversacfes estabelecalas estrategistas em episodios especificos e nas
interacBes cotidianas localizadas fager estratégiase complementam. Pode-se presumir que esses
interesses especificos se constituem de entendimergras e estruturas especificas de uma prética
que governam formas consideradas legitimas e desejde seser o mundo e de agir (Whittington,
2003). Entendimentos, regras e estruturas assupmmanto, diferentes configuracdes nédo sé entre
diferentes préaticaesétrategizar), mas também entre os diferentes usos dessasagrgtior exemplo,
estrategizarno segmento X ou Y, na empresa Z ou W, no Rio deidaou no Rio Grande do Sul.
Com base em novo foco conceitual, a SK trilhou sovaminhos no mercado dos cinco Estados.
Quando a negociacdo assumia importancia estratpgieaa penetracao regional ou quando volume
era significativo, Paulo assumia a negociacdoabsim que a empresa conseguiu colocar 0s produtos
numa rede de supermercados de cinco Estados ®daistqgs tornaram-se conhecidos, demandados e
comercializados com maior facilidade. Ao lancar aBos sobre essagraticas do campo da
estratégia, interessa particularmente, compreeqdais s8o0 e como Se originaram 0S conceitos,
ferramentas, tecnologias e receitas, que vencemorada& contra 0S sSeus concorrentes, se
institucionalizam e passam a ser utilizadas cogreante (Santos, Sette, & Tureta, 2006).

. Discutindo as caracteristicas gerais do contexto da se insere o negocio

De acordo com Whittington (2004) tem-se atribuidouga atencdo as praticas — discursos
legitimados, ferramentas, modos de proceder — apaanstitucional no qual a organizacdo se insere
e seus impactos no nivel micro das suas atividades.

Os gerentes podem sim ser capturados em sistemasedeas mais amplos e que as suas
possibilidades de acdo podem ser restringidas parad institucionais ... como apontam o0s
institucionalistas e os tedricos criticos, as mitigidades podem ser facilmente dominadas por
forgcas macro-socia@Vhittington, 2004, p. 8).

Paulo, por exemplo, estava bem impressionado comualidade do chocolate e com o
profissionalismo do fornecedor. Além das informag@ae j4 possuia sobre o mercado do produto, a
partir de relatos de empresarios, dados macro eoeuendmicos disponibilizados nos sites
governamentais e paragovernamentais, a pesquisaedeado apontava boas possibilidades de
negoécio. Contudo posteriormente foi pego de suappesas mudancas no cenario macroecondémico:
mercado financeiro e o futuro direcionamento daitipal econdmica e cambial. Ocorreu rapida
desvalorizacdo do real, comprometendo futuras itapdes do produto. Em outra situagédo, Paulo
acreditava estar pronto para concluir negociacdo oma das redes e foi informado de que nédo
poderia fechar o negdcio, devido a resisténcia datlél Brasil. Esta dificuldade inesperada foi
acompanhada pelo ritmo de valorizagdo do doélar a@npar que ja inviabilizava uma segunda
importacdo. Tornava-se necessario desenvolver deingmtar com urgéncia nova estratégia de
atuacdo no mercado. La Ville e Mounoud (2004) psepam um esquema conceitual na tentativa de
explicitar as ligagbes entre micro e macrocontextéesse modelo, os macrocomponentes Sao
conceituados como os discursos e estruturas dotemda estratégia que fornecemt@gospara a
acao estratégica. Nesse nivel estdo os gurus, dsmuas, as instituicbes sociais, econdmicas e
politicas envolvidas na produ¢éo e na dominacémadypo da estratégia

. Analisando como os estrategistas aprendem

O que interessa mais nesse caso nao sao influéstiaturais, esquemas cognitivos pré-concebidos
ou normas estabelecidas (Jarzabkowski, 2004). Aicps existentes sdo adaptadas para satisfazer
interesses, desejos e emocdes particulares de igaaizacdo, ou de uma pratica especifica dessa
organizagdo. Por exemplo, Paulo j& tinha trabaltederiormente em outros setores econémicos e
nutria a idéia de mudar o foco da SK. Anteriormdimtiea realizado varios trabalhos de importacéo de
cerveja e todos haviam sido realizados com sucésswencédo era a de replicar o modelo, mas Paulo
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estava ciente da necessidade de uma pesquisa. (Bakia que o mercado muda constantemente e que
teria de fazer algumas adaptacdes do modelo. Esyadde de acdo € descrita por Jarzabkowski
(2005) como a dimenséo pratico-avaliativa da agénidiata-se da capacidade de realizar o trabalho
nas contingéncias especificas e exigidasagai-agora. Em meio as crises didrias das rotinas que
surgem diante da variedade de interpretacdes erdecimentos que 0s agentes humanos envolvidos
tém de enfrentar noalor da situacao(Reckwitz, 2002), podem ocorrer processos de dpagem.
Paulo procurou refazer os contatos no intuito adgiguar o ambiente para investir em importacdo de
cerveja; contudo as condigbes do mercado haviaaitemdo completamente, havia pouco espago
para novos entrantes. Essdbedoria da praticarelaciona tanto a agéncia iterativa - que dizeits@
reproducdo pelos atores, de modelos existentesoppeasar e 0 agir estrategicamente (adaptacéo) -
guanto a projetiva - que tem uma conotacédo volistéade escolha e intengéo estratégica (mudanca) —
abarca a possibilidade de aprendizado e descaobertas

J& que o ato de exercer cada uma envolve o exedsdulgamento em tempo real, feito em face de
consideravel ambiguidade, incerteza e conflitogelm meios e fins, algumas vezes, se contradizem
€ nos quais consequéncias ndo intencionais requargianca de estratégia e direcao (Wilson &

Jarzabkowski, 2004, p. 13).

Por exemplo, no decorrer da realizacdo de uma esgBaulo identificou, a partir de varios
distribuidores de produtos importados, que o clateamportado tipeéandies dentre outros produtos,
nao era afetado pela variagdo cambial. Existiamargem de contribuicdo significativa, na percepgéo
dos empresarios, que seria suficiente para remutento o0 importador que se interessasse pelo
negécio como também toda a cadeia de distribuicéo.
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