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A MOBILIZAGAO DE CAPACIDADES DINAMICAS NA LOJAS RENNER

RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar a trajetéria de uma das empresas varejistas de maior destaque no mercado
brasileiro, por meio de um estudo longitudinal que enfatiza a majéiizde seus recursos e capacidades ao longo de 90

anos de histdria. Explorando o conceito de capacidades dinamicas, desseea®atdes estratégicas empreendidas em
momentos de crescimento e de crise. Para tanto, foram realizadas entrevistas em adefwodiddez tomadores de

decisdo que vivenciaram diferentes momentos da histdria da empresa e que desempenharam distintos papéis nos Ultimos
50 anos. Além disso, dado o aspecto historico da pesquisa, especial énfase foi dada a obtencéo e a andlise de dado
secundérios. Boletins internos, comunicados ao mercado de capitais, relatérios anuais, demonstracdes financeiras,
artigos da midia, entre outras fontes, totalizaram cerca de 600 paginas de material analisado. No que diz respeito as
contribuicBes tedricagsta pesquisa identificou a existéncia de quatro mecanismos de mobilizacdo das capacidades
dindmicas: a alavancagem, a criagdo, 0 acesso e a liberacdo de recursos e de capacidades. Com relagdo as implicacde
gerenciais, mostrege, por meio deste estudgue habilidades dos gestores vinculadas seletivamente aos quatro
mecanismos de mobilizagdo se tornam essenciais na condugcdo de uma empresa em seus momentos, tanto de
estabilidade e crescimento, quanto de turbuléncia.

Palavras-chave: Capacidades dinAmicdsstratégia; Recursos.

THE MOBILIZATION OF DYNAMIC CAPABILITIES: THE CASE OF LOJAS RENNER

ABSTRACT

This article analyzes the trajectory of one of the most successful retail firms in Brazil. A longitudinal analysis was
performed by describing thmobilization of resources and capabilities during the history of over 90 years of the firm.

By exploring the concept of dynamic capabilities, it was possible to describe strategic decisions and actions made
during different periods of growth and crisis. €lmethodological design of the research was twofold. First, primary
data were collected from interviews with ten top executives that conducted the firm during the last 50 years. Second, an
extensive collection of documents were analyzed, including intaoiak, releases, annual reports, communications to
stockholders, articles in the press, and others, with a total of 600 pages of raw material. Concerning the main theoretical
contributions of the article, it was possible to identify four mechanisms oflirailon of dynamic capabilities:
leverage, creation, access, and release of resources and capabilities. With respect to the managerial implications, the
study showed that the selective ability of decision makers in linking together the four mobilirait@anisms are
essential in periods of stability and turbulence.

Keywords:Dynamic Capabilities; Resources; Strategy.
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LA MOVILIZACION DE CAPACIDADES DINAMICAS EN "LOJAS RENNER"

RESUMEN

El articulo tiene como objetivo analizar la trayectoria de umdad empresas detallistas de mayor destaque en el
mercado brasilefio, a través de un estudio longitudinal que enfatiza la movilizacion de sus recursos y capacidades a lo
largo de 90 afios de historia. Explorando el concepto de capacidades dinamicagjmsndasccciones estratégicas
emprendidas en momentos de crecimiento y de crisis. Para tanto, se han realizado entrevistas en profundidad con diez
tomadores de decisién que han vivenciado diferentes momentos de la historia de la empresa y que héiadtesempe
distintos roles en los ultimos 50 afios. Ademas dado el aspecto histérico de la investigacion, especial énfasis se ha dado
a la obtencion y al andlisis de datos secundarios. Boletines internos, comunicados al mercado de capitales, informes
anuales, depstraciones financieras, articulos de la media, entre otras fuentes, totalizaron cerca de 600 paginas de
material analizado. Respecto a las contribuciones tedricas, la investigacién ha identificado la existencia de cuatro
mecanismos de movilizacién de leepacidades dinamicas: el apalancamiento, la creacién, el acceso y la liberacion de
recursos y capacidades. Con relacion a las implicaciones gerenciales, el estudio muestra que habilidades de los gestores
vinculadas selectivamente a los cuatro mecanisneomavilizacion se hacen esenciales en la conducciéon de una
empresa en sus momentos tanto de estabilidad y crecimiento como de turbulencia.

Palabrasclave: Capacidades iDamicas; Estrategia; Recursos.
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1INTRODUCAO

A discussao sobre as fontes de vantagens
competitivas  adquiridas pelas empresas tem,
tradicionalmente, se baseado em duas correntes
principais. De um lado, se colocam os estudos que
realcam a importancia dastrutura do setor a que
pertence a empresa e 0 Seu posicionamento com
relagdo a dualidade produto/mercado (Ansoff, 1977;
Porter, 1986). Assim, nessa perspectiva, a
competitividade se vincularia diretamente as forcas
externas e a posicdo da empresa eracdal a tais
forcas. De outro, hd estudos que enfatizam a
importdncia das acfes internas da empresa e da
mobilizacao eficiente de recursos. A Visdo Baseada em
Recursos (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984) abriga
grande parte desses estudos e se revela comaasna
mais proeminentes correntes do pensamento
estratégico. Uma formulacdo derivada dessa visdo se
consolidou a partir do conceito de Capacidades
Dindmicas (CD), desenvolvido por Teece, Pisano &
Shuen (1997).

O proposito deste estudo é avancar nhas
guestdesonceituais e empiricas relacionadas ao tema
das capacidades dindmicas. Para tanto, reasieoum
estudo de caso em profundidade envolvendo a analise
da trajetéria de mais de 90 anos de uma importante
empresa Vvarejista brasileira e apuraisen 0S
momentos nos quais ela fez uso de capacidades
dindmicas. O desaparecimento de empresas de grande
porte no Brasil, entre 1973 e 2005, atingiu, em alguns
setores, mais de 80% (Arruda et al., 2007). Um dos
mais afetados pela mortalidade empresarial foi o
varejo. Muibs empresas tradicionais desse segmento
ndo enfrentaram adequadamente as turbuléncias
macroambientais e setoriais, ndo se ajustaram as
modificagcbes nas preferéncias dos consumidores e,
também por esses motivos, pereceram ao longo da
trajetéria. Como exemp| podem ser citadas as redes
Mappin e Mesbla. Outras superaram dificuldades e
prosperaram. Foi o caso, por exemplo, das redes
Renner, Riachuelo e Marisa, que atuam no pais desde
1922, 1947 e 1948, respectivamente.

A mais antiga delas, a Lojas Renner (LR)
fundada em 1922, foi escolhida para estudo devido a
peculiaridade de sua histéria. A sua trajetéria de
sucesso até o final dos anos 1970, o seu declinio nos
anos 1980 e a recuperacdo a partir dos anos 1990
despertaram o interesse dos autores para 0 #aso.
recuperacdo envolveu trocas no comando, venda de
ativos e reposicionamento mercadoldgico, entre outras
acdes. A eficacia das escolhas realizadas pela LR a
partir de 1990 se reflete nos seus resultados
financeiros. Desde 1992, a Empresa vem apresentando
evolucdo nos indicadores de liquidez, de margem e de
rentabilidade, destacande entre as lideres do setor no
Brasil. Em 2012, a LR foi considerada a segunda marca
mais valiosa do varejo brasileiro e a primeira do
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segmento especializado em moda, segursdoritérios
da Interbrand. Tais elementos tornam a LR um caso
relevante, merecedor de ser estudado.

Este artigo traz duas principais contribuicdes.
Primeiro, ao analisar os momentos e a forma como a
LR mobilizou suas capacidades dinamicas, contribui
para @idenciar que estudos sobre o tema podem néo se
configurar como tautoldgicos, como algumas vezes
apresentado na bibliografia. Pelo contrario, em
determinados momentos e ambientes, as capacidades
dindmicas adquirem caracteristicas que sao
identificadas em qocessos organizacionais tradicionais
relacionados a acBes como a realizacdo de escolhas
guanto ao desenvolvimento de produtos e de mercados
e a formacdo de aliancas. A segunda contribuicdo do
artigo é enfatizar habilidades gerenciais relacionadas a
leitura do ambiente de negdcios, a interpretacdo das
necessidades dos clientes e a efetiva compreensédo do
nivel de servigos que os recursos podem gerar. Afinal,
o desempenho organizacional ndo é resultado apenas
da posse de recursos, mas, também, € fruto das acd
das habilidades gerenciais em adequadamente
mobilizar e sincronizar tais recursos.

2 APRECIACAO SOBRE O CONCEITO DE
CAPACIDADES DINAMICAS

Teece, Pisano e Shuen introduziram o
conceito de capacidades dindmicas em 1997. Para esses
autores, essas cajpdades permitem as organizacdes
integrar, construir e reconfigurar competéncias tendo
como objetivo melhor lidar com as rapidas mudancas
do ambiente. Para Helfat et al. (2007), o conceito de
capacidades dindmicas inclui identificacdo de
necessidades (ooportunidades), a formulacdo e a
implementacdo das a¢bes organizacionais. Envolve nédo
apenas identificar o que fazer, mas como e quando
fazer. Segundo os referidos autores, as capacidades
poderiam ser divididas em organizacionais e
dindmicas. Enquanto adae sustentam as empresas no
presente, estas dizem respeito a mudanca e a
sustentagdo  organizacional no longo prazo.
Capacidades dindmicas estdo vinculadas a acgles
propositais, ou seja, envolvem desejo de estender e
modificar a base de recursos (Helfat &téraf, 2009).
Nesse mesmo sentido, Zollo & Winter (2002) também
evidenciam opinido de que as capacidades dinamicas
envolvem um padréo organizacional que € invocado de
forma repetida e ndo de forma esporadica. Se as
mudancas ocorrem de forma esporadica,0 nd
intencional, sem um padrdo de procedimentos que
sinalize a intencdo de mudar, tais mudancas ndo séo
provocadas por capacidades dindmicas. Assim, o
conceito de capacidades dinamicas parece envolver a
capacidade organizacional de intencionalmente criar,
anpliar e modificar a base de recursos da organizacao
(Helfat et al, 2007). Essas mudancas, no conjunto de
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recursos da firma, podem ocorrer por meio da
alavancagem dos recursos existentes ou pela criacao,
liberacdo ou acesso a novos recursos (Danneels).2010
Se a base de recursos de uma organizagdo, permite que

eliminadas, jaA om isso implicaria, necessariamente,
escolher entre um dos dois elementos (tradicional ou
emergente).

Tao importante quanto descobrir 0s recursos

a sua estratégia seja colocada em acgéo, as capacidadesque uma empresa possui € apurar seu valor, a sua

dindmicas permitem lidar, gerenciar tais recursos
(Martins et al., 2013).

Para Eisenhardt & Martin (2000), o padrdo
estrutural das capacidaddmamicas varia de acordo
com o dinamismo do mercado. Assim, mercados
moderadamente competitivos aceitam capacidades
dindmicas envolvendo padrdes de procedimentos mais
incrustados, relacionados ao desenvolvimento de
processos organizacionais perfeitamademntificaveis,
tais como rotinas de desenvolvimento de produtos e de
desenvolvimento de aliancas, que permitem as
empresas identificar, aplicar e replicar conhecimento.
J& para o caso de mercados mais dindmicos, as rotinas
tornamse frageis, mudam com roaifrequéncia, e isso
exige mais das organizagbes em termos de adaptacéo.

raridade e a sua dificuldade de imitar, é identificar o
que da faz com tais recursos. Em outras palavras, se é
capaz de identificar e explorar todo o potencial de seus
recursos, e se podera continuar exploramgio no
futuro, do mesmo modo atual ou mediante outras
aplicac6es (Hansen, Perry & Reese, 2004). Um dos
primeiros procedimentos para o0 exercicio de
capacidades dinamicas € realizar uma adequada
avaliacdo dos servicos que 0s recursos podem prestar,
pois pode haver uma desconexdo entre os efetivos
servicos que os recursos podem oferecer e 0 que 0s
gerentes penga que eles podem proporcionar
(Danneels, 2010). A produtividade dos recursos
depende ndo apenas dos recursos em si, mas das ac¢des
e das habilidades gerenciais em identifma e

Para os autores, sdo os recursos que, se adequadamentemobilizélos.

configurados e reconfigurados de acordo com as novas
exigéncias, garantem vantagem competitiva de longo
prazo.

Ao definir capaidades dinamicas, Teece,
Pisano & Shuen (1997) usam os termos adaptacéo,
integracdo e reconfiguragdo de  habilidades
organizacionais internas e externas. Para os autores, a
vantagem competitiva requer o aproveitamento das
capacidades ja existentesexploiation) e o
desenvolvimento de novas capacidadesplpration,
tudo de forma simultanea, sugerindo que tais termos,
exploratione exploitation sédo a base das capacidades
dindmicas. Nesse sentido, Winter (2003) evidencia que
ha um consenso na literatura daee as capacidades
dindmicas contrastam com as capacidades
operacionais, por aquelas estarem relacionadas com
mudangas, enquanto estas estdo relacionadas com a
manutencdo datatus quo O mesmo autor evidencia
gue as organizagfes que investem no deseinveitio
de capacidades dindmicas sdo aquelas que tipicamente
apresentam estruturas de custos diferentes, jA& que o
desenvolvimento de tais capacidades exige
comprometimentos de longo prazo em termos de
recursos. Se, de um lado, desaparecem 0s custos
extraordnarios com a solucéo de problenas hoce
surgem as economias decorrentes da eficiéncia, de
outro, aparecemos custos de sustentacdo estrutural das
capacidades dindmicas (pessoas, equipamentos,
softwares projetos de pesquisa e desenvolvimento,
etc.). Enéendese, portanto, que o0 conceito de
capacidades dinamicas esté fortemente associado com a
habilidade de simultaneamente lidar com o tradicional
e com o emergente, os classicexploitation e
exploration (March, 1991), e associado a padrbes de
comportamerd organizacional, no sentido de,
continuadamente, buscar a adaptacdo desses dois
elementos. Gerir o tradicional e 0o emergente requer
habilidade de adequadamente tratar das tensfes dai
decorrentes. Tais tensdes (ou conflitos) ndo podem ser
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Apesar de sua importancia, a perspectiva das
capacidades dindpnas ndo deixa de ser criticada. Este
conceito tem sido considerado tautologicamente vago e
diretamente vinculado ao sucesso, destacardque
seus construtos fundamentais ainda n&o estédo
organizados de forma apropriada (Williamson, 1999),
favorecendo, a$m, a existéncia de lacunas empiricas
(Priem & Butler, 2001). Apesar de ser um conceito
bastante atraente, 0 mesmo é também considerado um
tanto vago e esquivo, tendo, até agora, se evidenciado
altamente resistente & observacé@o e a medigdo (Kraatz
& Zajac, 2001). O fato de ainda apresentar um limitado
subconjunto de testes empiricos empregando a
abordagem também é observado na literatura (Newbert,
2007). No contexto brasileiro, pesquisa realizada por
Picoli, Souza & Takahashi (2013) em 26 periédicos
naciorais da area de administracéo, cobrindo o periodo
199771 2012, identificou 19 artigos tratando sobre esse
tema. Para os autores, a baixa quantidade de artigos
apurados indica que esse tema ainda esta na sua
infancia e que o0s pesquisadores brasileiros ainda
direcionam esforcos para compreetaénelhor.

Dessa discussdo, depreersge que, para o0
estudo das capacidades dinamicas, e fugindo da
tautologia, duas questdes fundamentais devem ser
abordadas. Em primeiro lugar ha a necessidade de se
indagar como as capidades dinamicas sao
mobilizadas. Nesse sentido, vislumbraen os quatro
mecanismos de mobilizacdo: a alavancagem, a criacao
0 acesso e a liberacdo de recursos e capacidades
(Danneels, 2010; Eisenhardt & Martin, 2000). Em
segundo lugar, a outra indagaggoe se apresenta é
sobre as habilidades gerenciais necesséarias a
mobilizacdo de  capacidades dindmicas. A
implementacdo de mecanismos relacionados com a
alavancagem, a criacdo, o acesso e a liberacdo de
recursos exige habilidades superiores da equipe
gerertial, sem as quais o processo de renovacdo ndo se
completa.
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Ao avaliar o processo de mobilizacdo de
capacidades dindmicas em um estudo longitudinal,
envolvendo o caso de uma organizacao de destaque no
cenario nacional, que cresceu, enfrentou crises,
repcsicionouse e elevotse a posicdo de a mais valiosa
marca do varejo brasileiro especializado em moda, o
estudo pretende lancar luzes sobre tais indagacdes. Os
procedimentos metodolégicos adotados para tanto séo
apresentados no item trés.

3METODO

Os dalos que fundamentam este estudo foram
coletados de fontes primarias e secundarias. Os dados
primarios foram obtidos por meio de entrevistas em
profundidade, realizadas com atores que vivenciaram
diferentes momentos da  histéria da LR e
desempenharam disto® papéis na Empresa, nos
ultimos 50 anos. As entrevistas tiveram duracdo entre
uma e duas horas e 0s entrevistados apresentaram
considera¢gbes sobre eventos ocorridos durante seus
respectivos mandatos. A figura 1 destaca os cargos
ocupados pelos entrevidi@s, bem como a razdo da sua
selegcdo. Optoge por ndo revelar o nome dos
entrevistados para manter o sigilo acerca da fonte de
informacéo.

Pelo carater histérico, os dados secundarios se
mostraram de fundamental importancia e mereceram,

por parte dos autes, cuidadosa andlise. Tais dados
foram obtidos mediante a busca de boletins internos, de
comunicados ao mercado de capitais e de relatérios
anuais publicados pela Empresa. Como a LR tesgou
empresa de capital aberto em 1967, o acesso aos
relatérios anais publicados ficou facilitado. Para tanto,
foram realizadas buscas nos arquivos da Junta
Comercial do Estado do Rio Grande do Sulsiteda
Comissédo de Valores Mobiliarios e nos arquivos da
propria Empresa. Foram examinados os relatdrios
anuais de 34 rws, no periodo de 1979 a 2012,
totalizando um acervo de mais de 400 paginas de
documentos. As demonstragfes financeiras do mesmo
periodo foram reclassificadas, tabeladas e atualizadas
para o ano de 2012, de acordo com a variacao do indice
nacional de pregs ao consumidor (INPC). Também
foram examinadas as edicfes quinzenais da Revista
Exame e as anuais da publicacdo Melhores e Maiores,
da Editora Abril, envolvendo o periodo de 1979 a
2012. Cada vez que alguma matéria reportesmiao
varejo, a empresas \@istas, ou especificamente a LR
foi identificada, o referido material foi selecionado,
lido e classificado. Buscese com o procedimento
complementar a coleta de informag¢Bes e obter viséo
ampla a respeito do ambiente de negécios, do setor e da
empresa. Qm esse procedimento, coletaram outras

180 paginas de material, as quais também foram
analisadas e classificadas.

ENTREVISTADO

RAZOES DA SELECAO

Membro da terceira geragdo da familia que controlou a empresa até 1998. Acomp
trajetoria da mpresa de maneira mais proxima a partir de 1983. Vivenciou as negog
envolvendo a venda do controle acionario para a J. C. Penney.

Comecou a trabalhar na empresa em 1939. Ocupou os cargos de diretor comercial d
1983, de diretor superinteete de 1983 a 1987 e foi membro do conselho de administ
de 1983 a 1990. Profundo conhecedor da histéria da empresa.

Executivo com vinculos profissionais com a Empresa desde 1965. Ocupou 0 cargo dé
de 1983 a 2012. Atualmente € membro dosetho de administracdo. Vivenciou momen
importantes da histéria da empresa, tais como as crises dos anos 1980, o reposiciong
recuperacgdo do negécio, a venda do controle acionario e a pulverizacdo do capital. A
conhecedor da histéria d&®L

Executivo contratado como diretor superintendente em 1991 e que participou ativam
processo de reposicionamento e de recuperagdo da empresa a partir de entdo. Aind
cargo de principal executivo na organizagao.

Foi diretor de operdigs no periodo compreendido entre 1988 e 1992. Participou do ini
processo de recuperagdo da empresa a partir de 1991.

Atual diretora de RH. Foi contratada no inicio de 1992 e implementou a¢des coorden
sele¢do, treinamento e desenvolvimedd@essoal a partir de entéo.

Funcionarias da empresa nas décadas de 1980 e 1990. Conheceram as operagdes d
distribuicéo e o funcionamento das lojas.

Especialista em varejo. Profissional que acompanhou as transformacgfes dosséltimas.
décadas. Autor de livros sobre varejo. Conhece a empresa e acompanhou as mudang
Neto do fundador da empresa que vendeu o ponto onde foi instalada a primeira loja
em Porto Alegre. Conhece a histéria relacionada com a instalac&mdipg concorrente
da LR, na época.

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7 eES8

E9

E10

Figura 1 - Entrevistados e razdo da sele¢éo
Fonte: Elaborado pelos autores
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Para fins de aplicacéo da técnica de analise de
conteddo, foram criadasa priori (Bardin, 2009;
Franco, 2007), cinco categorias de &®li sendo
quatro vinculadas as formas de mobilizagdo de
capacidades dindmicas (Danneels, 2010; Eisenhardt &
Martin, 2000), e uma vinculada as habilidades
gerenciais necessarias ao exercicio de tais capacidades
(Hansen, Perry & Reese, 2004). A figura 2 aprea as
categorias. A medida que os documentos que amparam
a pesquisa foram sendo analisados, as informacdes
resultantes receberam classificacdo nas respectivas
categorias de analise, de acordo com a interpretacéao
dos pesquisadores.

O periodo central deferesse do estudo vai de
1965, ano em que a LR adquiriu personalidade juridica
propria, a 2012, dltimo ano de coleta de dados.
Entretanto, para melhor compreenséo da trajetéria da
Empresa, o relato histérico inicime em 1922.A
coleta de dados de divess fontes de evidéncia, e a
consequente triangulacdo de informacgdes, contribuiu
para garantir a objetividade e a validade da pesquisa.
Por fim, para identificar se a interpretacéo apresentada
pelos pesquisadores correspondeu a realidade dos fatos,
o relato foi submetido a um especialisthave, que
referendou a apreciacéo histérica.

CATEGORIAS TITULO
C1 Alavancagem dos recursos, capacidades e competéncias existentes.
Cc2 Criacdo de novos recursos, capacidades e competéncias.
C3 Acesso aos recursos, éapacidades e competéncias externos.
C4 Liberacdo de recursos, capacidades e competéncias.
C5 Habilidades gerenciais necessérias ao exercicio de capacidades dindmicas.

Figura 2 - Categorias de analise
Fonte: Desenvolvido pelos autores

4 SUMARIO DA HISTORIA DA LOJAS RENNER

A primeira unidade da Lojas Renner (LR) foi
aberta em 1922, em prédio alugado, localizado no
Centro de Porto Alegre (Pellanda, 1937; Lojas Renner
S.A., 2005). Na época, a unidade era um departamento
da A. J. Renner & Cia.,, um dosiaiores grupos
industriais do Rio Grande do Sul, e tinha como
finalidade distribuir os produtos da fabrica. Em 1932, a
LR passou a operar em sede prépria, a Renner da
Otavio Rocha, como é conhecida pelo publico em
Porto Alegre. A loja foi ampliada em 1985em 1940,
ja oferecia um variadmix de produtos, como artigos
de moda, utilidades domésticas, artigos de cama, mesa
e banho. A experiéncia acumulada com as vendas a
crédito, realizadas desde 1934, permitiu que a LR fosse
uma das fundadoras do ServigoRtetecdo ao Crédito,
em 1955 (Pellanda, 1937).

Em 1958, com o prédio da Otavio Rocha
ampliado e modernizado, a loja passou a ocupar 10
pavimentos, contando com inovagfes, para a época,
como a decoracdo sofisticada e a exposicdo
diferenciada, com manequingse realizavam pequenos
movimentos. Outra novidade foi a inauguracdo do
restaurante e casa de cha, além de um setor de
cabeleireiro infantil dotado de minicinema. Todas as
quartasfeiras, a tarde, havia desfiles de moda no
restaurante. Na década de 1960nix de produtos foi
ampliado com a inclusdo de moveis, e inies@uo
processo de expansdo para o interior do Rio Grande do
Sul.

GARCIA/BIGNETTI

Em 1965, a segunda geragdo da Familia
Renner assumiu o comando. A segunda metade dos
anos 1960 e a década de 1970 foram rdegeridade
para a LR. Viagens ao exterior em busca de novidades
eram frequentes na época.

Em 1972, a Loja inovou com o langamento do

AKant o Kent eo, um departan
destinado comercializa-«o
Kent ed ¢ on tracioaespec@lma sdaeegope

era composta por vendedores jovens e comunicativos, e
o ambiente contava com sonorizagdo coerente com o
publico-alvo. No ano seguinte, houve o langcamento do
cartdo de crédito préprio, pioneiro no Rio Grande do
Sul. As inovagdegunto com as campanhas comerciais
e premiagOes oferecidas, contribuiram para que a LR
batesse recordes sucessivos de vendas na época.

A década de 1980, caracterizada por taxas de
inflacdo atingindo quatro digitos anuais e por
sucessivos planos econdnscdoi de dificuldades para
0 varejo como um todo e, em especial, para a LR. A
entrada de um forte concorrente internacional em 1976,
a C&A, e as mudancas no ambiente de negdécios, com
suas sucessivas crises, custaram a ser compreendidas
pela gestdo da engsa. Com vendas e margens em
gueda, em 1983 ocorreram modificacbes nos altos
escaldes da LR. Chegou ao poder a terceira geragédo da
Familia Renner.

A nova administracdo ndo conseguiu reverter
0 quadro financeiro, e a situacdo agrageu ainda
mais, a partide 1987. De 1986 para 1990, a receita
liguida da Empresa, em valores de 2012, apresentou

Revista Ibero-Americana de Edratégia - RIAE
Vol. 13, N. 1. Janeirtargo. 2014



70

A Mobilizacdo de Capacidades Dinamicas na Lojas Renner

involucdo de 67%. Outros indicadores também  condicioral e a ceder espagos para terceiros dentro de
apresentaram piora (figura 3). Diante da falta de capital suas lojas.
de giro, a LR passou a realizar compras na modalidade

O é = E — i < g e) é = % . 0 < g
z 4= | =¥ | Sk w | 2| B2 g | Sk w
w o . ov Q < | 8? o ov (@)
o = - o 2 s = @
1986 438.038 44.8 1,12 12,9 2000 1.181.116 43,0 1,23 -6,5
1987 322.434 11,2 1,08 -654 2001 1.199.194 42,7 1,24 -17,8
1988 219.959 21,3 0,83 5,6 2002 | 1.299.840 439 1,24 -99,1
1989 233.815 36,1 1.00 -3.2 2003 1.320.568 44,6 1,23 81,2
1990 145.850 40,5 0,40 -26,0 2004 | 1.440.394 45,7 1,27 41,9
1991 151.834 36,4 0,75 4,7 2005 1.633.734 45,6 1,41 23,8
1992 158.872 45,0 1,09 5,3 2006 | 2.141.064 49,0 1,17 18,4
1993 224.130 45,4 1,16 20,1 2007 | 2.567.577 51,2 1,11 27,0
1994 389.112 45,2 1,32 23,3 2008 | 2.726.561 52,0 1,20 244
1995 486.799 39,4 1,37 31,9 2009 | 2.834.989 53,0 1,20 25,0
1996 522.845 37,4 1,24 37,8 2010 | 3.099.574 56,0 1,63 32,6
1997 585.545 38,4 1,26 30,8 2011 | 3.439.433 56,9 1,53 31,0
1998 611.295 41,2 1,24 21,9 2012 | 3.862.508 57,6 1,18 28,9
1999 757.036 42,0 1,68 10,7

Figura 3 - Lojas Renner: Evolugéo dos IndicadoFésanceiros (Receita Liquida em valores de 2012)
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos Relatorios Anuais publicados pela empresa

A LR manteve, até o final dos anos 1980, o As primeiras a¢fes do novo Superintendente
mesmo modo de operacao de vendas adotado nos anos estiveram relacionadas notadamente as questdes
1930, com exposicdo apengarcial de produtos e mercadolégicas. A exiguidade de recursos exigiu que o

atendimento personalizado. Em 1989, os fornecedores repaicionamento da LR fosse realizado de forma
diminuiram os prazos concedidos a LR, fato que gradual. De acordo com o Diretor Superintendente:
obrigou a adocdo da mesma medida em relagdo aos

clientes. Os reflexos decorrentes foram a reducdo no [...] eu estabeleci como prioridade o seguinte:
nivel de vendas e na rentabilitéa (figura 3). Ainda ndo da pra fazer tudo ao mesmo tempo.
mais, 0 ano de 1990 foi marcado pela introducdo do Vamos fazer assim: em 1992 n6s vamos
Plano Collor. Naquele momento, a LR estava vivendo acertar o P de produto e o P de pregm

. . ~ . g 5 . . 1993 vamos acertar o P porttevenda e em
uma das piores situacdes financeiras da sua historia. 1994 vamos para o P de promocdo. Porque

o D'arlte . das d'f'CU|dadeS_ enfrentadas, a ndo adianta fazer tudo ao mesmo tempo [...].
Administragdo implementou, no final dE990 e no Entdo acertamos os Ps de produto e preco e
inicio de 1991, rigoroso programa de recuperagdo comegou a sobrar algum dinheiro. Com esse
financeira, envolvendo o fechamento de unidades e a dinheiro, comegamos o processo de
alienacdo de imdveis, visando a reconstituir o capital padranizacéo das lojas e quando nés achamos
de giro. Um amplo programa de reducdo de despesas, que tinhamos o P de produto e P de preco

certos, fomos 14, em 1994, e dissemos: venha
conhecer a nova Renner! Porque se a gente
fosse fazer isso em 1992 seria uma frustragéo

de diminui¢do do quadro funcional e oémizacdo de
recursos organizacionais foi implementado. Foi feita a
escolha de concentrar as atividades em mercados mais

. P L . incrivel [...].
promissores, dando preferéncia a localizacao de lojas
em shoppings A reformulacdo iniciada em 1990 teve Na época, uma pesquisa equbuscava
como ponto de partida a rergdo do Conselho de identificar a opinido dos clientes acerca da LR, apontou

Administracdo, com a nomeacgdo de empresarios com
destacada experiéncia em seus respectivos setores de
atuacdo. O novo Conselho recomendou a contratacido
de um consultor para o desenvolvimento do primeiro
plano estra_teglco. da LR. Ao finalos trabalhos, o comprava, na medida em que néo era oferecido o que
consultor fpl conwdadg a executar o plano, ocupando o as clientes esperavam.
cargo de diretor superintendente. A reorganizacédo envolveu, também, profundas
modificacbes na gestdo da empresa e em diferentes

gue um importante ativo havia permanecido: a marca
LR ainda era um ponto forte. ldentificee, por
exemplo, que 24% do publico feminino desejava
comprar na LR, mas que apenas 12% efetivaene
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escalées. Novos diretores foram contratados e novas
equipes gerenciais foram orgamas. A empresa
buscou, no mercado, profissionais de nivel gerencial
com amplo conhecimento relacionado as atividades de
lojas especializadas em moda. Somente a partir do
inicio dos anos 1990, com a contratacdo de nova
gerente de RH, as atividades de deskmmento de
pessoas foram incrementadas. A evolugdo das horas
médias de treinamento por colaborador, por exemplo,
passou de 31 horas, em 1993, para mais de 130 em
2012.

O programa de regionalizacao da empresa teve
inicio em 1994 com a inauguracdo de ulbg no
Beira Mar Shopping Center, em Florianépolis. Em
1997, a LR comecou a direcionar sua expansdo para
Sao Paulo. Uma revisdo do plano estratégico, realizada
em 1996, definiu que a LR deveria atuar em escala
nacional, pois sO assim conseguiria fazentfeao seu
principal competidor. A expansdo, entretanto, exigia
recursos financeiros que a Empresa nao tinha. Como a
captacdo de recursos bancérios ndo foi aceita pelos
acionistas controladores, parsa para a busca de um
novo socio, capaz de investir estimados US$ 100
milhées necessarios. O que iniciou como a busca de
sociedade terminou com a venda do controle acionario
para a J. C. Penney (JCP), importante varejista
americano. Uma variavel externa favoreceu o processo
de expansdo da LR a partir de9%9 a faléncia das
redes Mesbla e Mappin. Esse acontecimento
disponibilizou importantes espacos comerciais e
acabou facilitando a entrada nos estados da regido
sudeste e em Brasilia. Entre 1998 e 1999, a LR
inaugurou 19 lojas, tendo mais do que duplicada s
base instalada que, ao final de 1997, era de 16
unidades.

O periodo que passou sob o controle acionario
da JCP foi de grande aprendizado para a LR. O
convivio com a nova controladora durou pouco mais de
seis anos. Em 2005, a JCP decidiu vender o centrol
acionario da LR. O processo de venda do controle
ocorreu via mercado de capitais. Uma oferta publica de
acOes, realizada no segundo semestre de 2005,
consolidou a saida da JCP e proporcionou o ingresso de

RS 343 milhdes nos cofres da LR. Esses recursos
foram determinantes para o segundo grande periodo de
expansdo da Empresa.

Importantes agBes mercadoldgicas foram
implementadas na primeira década dos anos 2000
como, por exemplo, a exposi¢do dos produtos nas lojas
segundo o conceito de estilos de vititegtyled em
2003; o lancamento das minicolecfes quinzerfaist (
fashio) em 2004; e o inicio da comercializacdo de
produtos financeiros em 200A. entrada no mercado
nordestino ocorreu em 2006 e na Regido Norte em
2007, com a inauguracdo da loja de Mandtistre
2006 e 2012, foram inauguradas 122 unidades, em
diversas regiées do pais, consolidando um segundo
processo de significativa expanséao.

No ano de 2010, a LR deu inicio a abertura de
lojas menores, especializadas na comercializacdo de
moda jovem, utitando, para tanto, 0 nome da colecdo
destinada a esse publicBlfe Stegl Em 2011, foi
adquirido o controle societario da Maxmix Comercial
Ltda., empresa com foco em produtos de cama, mesa,
banho, utensilios domésticos e artigos de decoracéo,
com 28 loja em operacdo no Brasil. Ao final de 2012
havia 188 unidades da LR operando em todas as
regides do Brasil.

5 ANALISE DOS DADOS

A mobilizagdo de Capacidades Dinamicas
(CD) pode ocorrer por meio da alavancagem dos
recursos existentes, da criacdo e dossmea novos
recursos e também pela liberagcdo de recursos
organizacionais (Danneels, 2010; Eisenhardt & Martin,
2000). A habilidade gerencial de identificar e explorar
todo o potencial dos recursos (Hansen, Perry e Reese,
2004) e de realizar uma adequadaalia¢do dos
servicos que 0s recursos podem prestar (Danneels,
2010) favorecem o exercicio de Capacidades
Dindmicas. As analises das entrevistas e dos
documentos acessados permitiram identificar tais
elementos na LR. A figura 4 apresenta uma sintese da
categorizagao realizada.

CATEGORIAS

DETALHES

Alavancagem dog
recursos
existente§ C1

Fabrica como origem dos primeiros recursos; alavancagem mutua (1922 a 1965); Marc
Renner e lojas da Otavio Rocha e Shopping Iguatemi determinantes no processepdeacao ¢
partir de 1991.

Criacdo de novos
recursog C2

Gestédo do crédito (1934, 1955, 1973, anos 2000), desenvolvimento de coleges, criagédo de
ambiente de loja diferenciado, atendimento personalizado (anos 1960 e 1970), Kanto Ke)te
acOes de desenvolvimento de RH (a partir de 1991), uso estratégico do conceito de marcag
(a partir de 1991), lancamento de colegbes pelo conceito de estilos de lifielstyles (2003),
desenvolvimento e comercializacéo de cole¢fes pelo tormdast fashion2004).

Acesso a recurso
externos C3

Viagens ao exterior nos anos 1960/1970 proporcionando acesso ao conhecimento de ponta
formagé&o de novo conselho de administracéo e nova equipe gerencial (1991); relacionamen
JCP(1998 a 2005); faléncia das redes Magdiesbla;IPO (2005).

Liberacéo de
recurso§ C4

Fechamento de unidades no interior (1990); terceirizacdo de atividades néo relacionadas aq
principal (1990); venda de im6veis (1990); reducdariode produbs (1991); redugdo do quad
de funcionérios (1992); foco em moda, tendo como pUalico a mulher (1991).
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Habilidades
gerenciais C5

prestar.

Recomposicdo da equipe gerencial permitiu que a LR atendesse as condigdes nece
mobilizacdo de CD; reconquist a capacidade de interpretar a realidade do ambiente de neg
de identificar a real necessidade dos clientes e de interpretar 0s servicos que 0S recursg

Figura 4 - Sintese da categorizacdo
Fonte: Elaborado pelos autores

Procedese a seguir uma analise de cada um
dos mecanismos de mobilizacdo dos recursos.

5.1 A alavancagem dos ativos

A mobilizacao das capacidades dindmicas, por
meio da alavancagem de ativosja possuidos
(Categoria 17 C1), diz respeito ao aproveitamento da
base existente de recursos, mediante a sua aplicacdo em
NovOos UsS0S como, por exemplo, em novas categorias de
produtos (Danneels, 2002; 2007; Miller, 2003).
Marcas, ponts de venda e outros ativos que
evidenciem algum tipo de sinergia tecnoldgica ou
mercadolégica sdo exemplos de recursos que podem
ser alavancados.

O inicio da trajetéria da LR foi marcado pela
alavancagem dos recursos da Fabrica. Os recursos
financeiros pa a abertura da primeira unidade (em
1922) e para 0 processo de expansao que se seguiu, até
1965, quando se tornou independente, além dos
principais executivos e dos primeiros estoques, tiveram
como origem a empresade, A. J. Renner & Cia.
Entretanto, ma do que recursos fisicos, a Fabrica
emprestou a Loja a imagem de uma empresa
comprometida com a qualidade dos produtos que
oferecia. Essa preocupac¢do marcou a trilha da loja
desde a primeira unidade, onde apenas produtos de
fabricac@o propria eram oferdois. De acordo com o
Diretor Superintendente:

A Renner sempre teve muito do Sr. A. J.

Renner, do Sr. Pernau, do Sr. Harbich;
sempre houve na sua historia muita seriedade,
preocupacdo em fazer as coisas certas,
preocupacdo em entregar produtos de
qualidade coisas bem feitas, ineditismo.

Tudo isso, praticado durante muitos anos,
deixou uma imagem muito positiva da

Renner. N@s ratificamos isso em 1992, por
meio de uma pesquisa que fizemos.

Assim, foi possivel constatar que a associacao
da marca fl®j ass pPRremchut os
desempenhou papel determinante no processo de
recuperacdo da empresa no comeco dos anos 1990. De
fato, a marca e a posse de dois importantes paietos
venda, as lojas da Otavio Rocha e do Shopping
Iguatemi, constituiarse 0s sesiprincipais ativos, pois

a Empresa evidenciava um A
enfraquecido apdés uma década de continuidade
estratégica. Como  declarado pelo  Diretor
Superintendent e, AEu

zero de recur soso.
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Utilizam-se, para ilustrar e reforcar a argumentagéo,
diversos relatos dos entrevistados.

Associacdes a mea sdo relagfes diretas ou
indiretas realizadas na mente dos consumidores, e sua
utilizacdo como instrumento de alavancagem de novos
negécios depende dessa vinculacdo. Assim, as
associacbes a marca podem tanto favorecer quanto
inibir a geracdo de inovacOesl de novos negdcios
(Meyvis & Janiszewski, 2004). A vinculacdo de uma
marca com atributos mais abstratos, como, por
exemplo, estilo, favorece o seu uso estendido, enquanto
vinculagdes a classes de atributos mais concretos, tais
como o sabor de uma pasi&a dente ou de uma cerveja,
tornam a sua extensdo mais dificil. O uso estendido de
uma marca também se torna mais facil quando os
consumidores carregam em sua memoria imagens
positivas acerca de uma marca original ou quando ha
um nivel minimo de ajustamententre as diferentes
classes de produtos nos quais, eventualmente, ela esteja
sendo empregada (Aaker & Keller, 1990). Ja a
vinculagéo referente a categorias de produtos, por sua
vez, pode impedir a extensdo de uma marca forte para
outras categorias (Darels, 2010).

A percepcdo da LR comercializando produtos
de qualidade e dglamour, construida ao longo dos
anos 1960 e 1970, ainda permanecia na mente dos
consumidores no inicio dos anos 1990. De fato, a
marca, anteriormente associada a moda masculina e a
comercializacdo de um amplenix de produtos,
contribuiu, a partir de 1990, para o reposicionamento
da LR enfocando mais especificamente a mulher. O
fato de quase 25% das mulheres ainda manifestarem,
numa pesquisa realizada, o desejo de comprar na LR,
mostraa forte vinculagdo das consumidoras com a
marca.

5.2 A criagdo de novos recursos e capacidades

Por sua veza criacdo de novos recursodiz
respeito ao desenvolvimento de rotinas pelas quais os
deeenteq arian novésafatreas de agir e de pensar dentro
da enpresa(Categoria 21 C2). O acesso a nhovos
recursos externos, pela da realizacdo de aliangas, por
exemplo, também pode favorecer a renovagdo do
conhecimento organizacional e, a partir dai, instigar a
criacdo interna de recursos (Eisenhardt & Martin,
2080) xe de recursoso

O aprendizado desenvolvido internamente,
relacionado com as atividades de andlise e concessao

t i n h ade traditb@ unp dos fatos fquee zedencia a chpgaidads e ]

da LR de criar, internamente, recursos, capacidades e
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competéncias importantes para o sucesso do negdcio.
Os processos organizacionais relacionados a gestédo do
crédito, desenvolvidos desde 1934, que a colocaram
como uma das fundadoras do Servico de Prote¢cédo ao
Crédito, resultaram no desenvolvimento de rotinas
especificas e na organizacdo de uma base de dados
prépria. Mais adiante, em 1973, os conhecimentos
relacionados a essa atividade permitiram que a LR
fosse pioneira no lancamento do cartdo de crédito
préprio no RS, instrumento que ndo sé agilizou suas
operacdes, mas que também serviu como meio de
fidelizacé da base de clientes.

O conhecimento acumulado nessa atividade,
ao longo da trajetéria organizacional, foi mais uma vez
aproveitado em 2005, quando a empresa deu inicio a
comercializacdo de produtos financeiros, e em 2007,
guando a sua oferta foi ampligdaediante a inclusédo
de produtos como empréstimos pessoais e seguros. Em
2011, a LR passou a emitir cartdes de crédito em
conjunto com as empresas MasterCard e Visa,
denominados de cartdeso-branded tornandese a
primeira instituicAo nédo financeira doundo a ser
certificada simultaneamente pelas referidas operadoras.

Durante as décadas de 1960 e 1970, a empresa
construiu uma imagem dgamourem torno da marca
LR, por meio de acdes, tais como as viagens realizadas
ao exterior pela equipe gerencial, tatacdo de
consultores de moda, a traducdo de revistas
internacionais especializadas em moda e a realizagéo
de encontros visando a difusdo do conhecimento entre
0os gerentes das diferentes unidades. Essas acdes
favoreceram o desenvolvimento e a ampliac& d
competéncias relacionadas ao desenvolvimento de
colegBes, a exposicdo de produtos, a forma de
atendimento (personalizado), a criagdo de leiautes e a
realizacdo de eventos promocionais, como 0s ja
relatados tradicionais desfiles de moda realizados as
gquatasfeiras a tarde.

Em 1972, o lancamento do Kanto Kente, um
espaco da loja dedicado a comercializagdo de moda
jovem, revelou a capacidade da empresa em identificar
novas oportunidades e em conciliar, tanto
internamente, quanto diante de seus clientes, 0
tradicional com o irreverente. A ambientacdo, os
produtos, os fornecedores, o0s profissionais
encarregados de identificar tendéncias e realizar as
compras, os clientes, a sua forma de atendimento e a
comunicacéo do Kanto Kente eram bastante diferentes
dos paticados nos demais departamentos da Loja. A
aceitacdo da proposta pelo publico jovem revelou a
capacidade ndo de apenas criar a novidade, mas
também de operacionaldda e de comunicia
adequadamente ao mercado alvo.

Os documentos acessados e as entesvis
realizadas permitiram identificar que os anos 1980
foram de continuidade estratégica para a LR. Por mais
de dez anos a Empresa apresentou um comportamento
mais voltado ao aproveitamento da base existente de
recursos éxploitatior) do que a busca de stemovacgéo
(exploration. Excecgéo feita & abertura da unidade do
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Shopping Iguatemi (em 1983), ndo se identificaram
outros procedimentos relacionados com a criacdo de
Nnovos recursos, capacidades e competéncias entre 1980
e 1991. A declaracdo de um dos dires evidencia o
processo de desajustamento pelo qual a LR passou no
periodo em questéo.

[...] as pessoas queriam comprar na Renner,
mas ndo podiam mais comprar na Renner,
porque elas queriam pagar vinte e a Renner
estava vendendo por vinte e seis. Ela sa
adequou a nova realidade da sociedade
brasileira, que vivia outra situagdo. Acabou o
milagre, voltamos a ser brasileiros normais.
Por ndo ver essa realidade, a Renner passou a
ter dificuldades, passou a ter quedas de
vendas, enfim, passou por todassass
dificuldades. Ai, mil e uma coisas foram
tentadas. E como comecou a faltar capital de
giro, ela comecou a alugar espacos dentro da
loja. Foi cada vez mais se descaracterizando.
A Renner chegou a vender mel, sabe o que é
isso, vender mel! Entdo se alugan espacos
para grifes, para lojas de ténis. A Renner
quase ficou como um minisshopping. Entéo,
imagina todo aquelglamour, todo aquele
posicionamento, e as pessoas, 0s clientes
observando essas coisas todas. Era uma
tentativa de fazer renda e receber um
percentual, porque nao tinha capital de giro
para fazer as compras.

O ano de 1991 marcou o inicio de um novo
periodo de aprendizado capaz de favorecer a
recomposicdo da base de recursos, capacidades e
competéncias da LR. Além da renovacdo gerencial,
diversas acdes da éarea de recursos humanos foram
identificadas, merecendo destaque, dentre outros, 0s
programas de A Deraineedv o(l 1vai 9nke)n,t
o} progr ama AEscal ada 20010
preparar o0s executivos de nivel gerencial para as
mudancas gl a empresa enfrentaria nos proximos
anos, o} AMBA em Varejoo
profissionais de nivel executivo, o langcamento do
APrograma de Sucess«o00 (2006
de talentos e o planejamento da sucessdo em cargos de
destaque eopgpr ama fALi deran-a Exec
destinado ao desenvolvimento de novos lideres.

Além da marca tradicional da LR e o
reposicionamento em relacdo ao publico feminino, a
partir da primeira metade dos anos 1990, a LR
comecgou a construir suas prOprias cor@peias
relacionadas a utilizacdo estratégica do conceito de
marcas préprias. Assim, o conceito de marcas
proprias, cerne da estratégia da C&A, também foi
desenvolvido na LR. Por tras desse conceito, havia
mais do que apenas uma estratégia comercial.vErata
se de uma acdo importante para a consolidacdo do
reposicionamento da empresa tanto em relacdo aos
clientes quanto aos fornecedores. A ado¢&o do conceito
contribuiu, juntamente com a redefinicdo dux de

(2
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