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“Justo agora que sei todas as respostas,

eles resolveram mudar as perguntas”

Frase do personagem Snoopy

criado pelo cartunista Charles Schulz



RESUMO

Este trabalho académico propde uma analise sobre o uso da informacdo em uma
cadeia de producao, a partir de uma perspectiva estratégica e competitiva. A cadeia
produtiva couro-calcadista foi o objeto de estudo escolhido, porque a mesma é
considerada uma importante atividade econdémica, sendo o Brasil, um dos principais
produtores de cal¢cados de couro femininos em nivel mundial. Os ultimos anos foram
marcados por intensas transformacdes na economia nacional. O novo ambiente
competitivo, caracterizado por mudancas tecnoldgicas, comunicacdo rapida,
abertura de novos mercados e competicdo global, forcou as empresas nacionais a
reverem seus modelos de concorréncia e mercados de atuacdo. As perdas de
participacdo nos mercados internos e externos foram fatores determinantes para a
busca de novos diferenciais de producdo, que levaram as inddstrias couro-
calcadistas brasileiras a implantar novas tecnologias, capacitar a mao-de-obra e a
adotar novas estruturas gerenciais. Esta pesquisa visa identificar o uso de
informacdes estratégicas nesse novo contexto de mercado, tendo como objetivos,
identificar as informacgfes consideradas mais relevantes por algumas empresas do
setor e quais sdo as fontes de coleta mais comumente utilizadas para as mesmas,
observar a existéncia de sistemas de informacdo nas empresas e entidades
entrevistadas e verificar as contribuices que o uso estratégico da informacao pode
trazer no estabelecimento de vantagens competitivas de mercado para as areas de
marketing, financas, projeto e producédo de empresas do setor.

PALAVRAS-CHAVE

Informacéao, informacéo estratégica, sistemas de informacao, vantagem competitiva,

cadeias produtivas e cadeia produtiva couro-calcadista.



ABSTRACT

This academic research has the purpose of analyzing information used in a
productive chain with a strategical and competitive approach. The leather shoe
productive chain is the study object chosen because it is considered an important
economic activity in world-wide terms besides being of great relevance in Braazil,
since this country is one of the main producers of women'’s leather shoes on a world-
wide level. The last years were marked by intense transformation in the national
economy. The new competitive environment, distinguished by technological changes,
fast communication, opening of new markets and global competition, forced the
national companies to review their models of competition and markets. The losses of
domestic and external market share were the determinant factors in the search for
new differentials of production, which made the Brazilian leather shoe industries
establish new technologies, train the work force and create new managemental
structures. This research identifies the strategical use of information according to the
new trends. It has the aim of identifying the most important information considered by
some companies of the sector and also the most used sources of collection. It is also
observed the use of information systems and identified the contributions of the
information use in marketing, finance, project and production regards to companies in

this productive sector.

KEY-WORDS

Information, strategical information, information systems, competitive advantage,

productive chain and leather shoe productive chain.
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1 INTRODUCAO

1.1 O uso de informacgdes estratégicas como objeto de estudo

Por mais inusitado que possa parecer, a citacao utilizada na epigrafe deste trabalho
académico, nao foi feita por um dos consagrados autores que tém pesquisado o
tema informacdo. De fato, trata-se de uma fala do personagem dos desenhos
Snoopy, do cartunista americano Charles Schulz: “Justo agora que sei todas as
respostas, eles resolveram mudar as perguntas”. Pois bem, absorto em seus
pensamentos, o famoso caozinho reflete sobre uma das questdes centrais de nossa

existéncia: a busca de respostas no mundo em constante transformagao.

A medida que evoluiu, o ser humano aperfeicoou as formas de obter, analisar e
utilizar dados para conseguir responder as duavidas que existiam em relacdo aos
fendmenos que o cercavam. Em muitos casos, a posse da correta resposta tornou
possivel a sobrevivéncia e a evolucdo de um individuo ou de um grupo frente as

adversidades e oportunidades que surgiam no ambiente em que vivia.

A informacdo € um componente essencial de qualquer resposta e sempre foi um
bem precioso para a humanidade. Em diversos momentos histéricos, podemos ver a
preocupacao humana em coletar fatos, visdes de mundo e experiéncias, bem como,
registrar acontecimentos, organiza-los e dissemina-los, para que entdo, fossem
tomadas as decisdes mais acertadas em cada situagao vivenciada.

Atualmente é possivel perceber a importancia cada vez mais acentuada da
informacé&o, que passou a ter um grande valor estratégico e competitivo no mundo

moderno, motivo pelo qual, € necessario entendermos 0s principios e dinamicas que
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regem sua producdo, organizacao e distribuicdo, bem como os fluxos e processos

de transmisséo e recepcao em suas diferentes formas e canais.

Esta dissertacdo de mestrado € fruto de uma aspiracdo pessoal e profissional.
Busca-se estabelecer uma relacéo entre os processos informacionais e as praticas
ligadas a gestéo estratégica. Assim sendo, este trabalho propde um estudo sobre a

informacao estratégica utilizada em cadeias produtivas.

A opcao pelo estudo da cadeia produtiva couro-calgcadista se deve, entre outros
motivos, ao sucesso registrado pelo setor no mercado nacional e internacional nos
altimos anos, que é o resultado de acdes desenvolvidas no sentido de melhorar a
competitividade das industrias brasileiras.

Conforme Corréa (2001), a cadeia couro-calcadista desperta atencdo porque €
considerada uma importante atividade econOémica em termos mundiais e de
consideravel grau de relevancia no Brasil, principalmente na pauta de exportacdes e

no quesito geracdo de empregos.

A criacdo da Couromoda é um bom exemplo das a¢fes de sucesso da industria de
couro-calgados nacional, sendo a mesma, a maior feira especializada do setor na
América Latina e a terceira em tamanho no mundo. De acordo com a organizacéo do
evento, a 52 edicao da feira, realizada no inicio de 2005 em Séo Paulo, contou com a
participacédo de mais de 1.100 expositores e trés mil marcas, o equivalente a 90% da
producéo brasileira, e ofereceu ao varejo e aos importadores uma amostra da moda,
da tecnologia e do marketing do setor de calcados e artefatos de couro do pais. Ao
final, foram registradas mais de 63 mil visitas profissionais e fechados negocios no
valor de R$ 5 bilhdes.

De acordo com a Abicalgcados (2005), os numeros da feira espelham um crescimento
do setor. Em comparacdo com o ano anterior, o faturamento dos primeiros meses de
2005 no mercado interno cresceu 15% e no mercado externo 17%. Porém, o lucro
médio diminuiu. Mesmo com uma situacao cambial desfavoravel para as industrias
brasileiras exportadoras, caracterizada pela queda do dolar nos dltimos meses de

2004 e inicio de 2005, os representantes da entidade nacional que representa o
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setor afirmam que os empresarios da industria calcadista de couro pretendem
continuar a adotar a estratégia de investimento, abertura de novos mercados e
melhoria de atendimento, que caracterizaram a industria de calgcados nos ultimos
anos. Eles acreditam que o potencial da industria couro-calgadista ainda esta longe

de ser alcancado.

Fensterseifer (1995) afirma que varios estudos académicos foram feitos sobre o
setor calcadista de couro no Brasil ao longo dos Ultimos anos. Essas pesquisas
buscaram identificar a competitividade decorrente de acbes empresariais, a
capacidade das empresas de promover a inovacdo, a melhoria de processos e
produtos, e a capacidade da industria de articular-se com os outros elos da cadeia
produtiva dentro de uma estratégia competitiva. O que essa pesquisa traz de
contribuicdo para a area € o fato de identificar o uso da informacdo como um
componente estratégico a ser utilizado pelas empresas para melhoria da

competitividade.

A partir dessa constatacao, este trabalho tem por objetivo geral observar como a
informacéo € usada estrategicamente dentro da cadeia produtiva de uma industria
de calgcados femininos de couro, identificando quais sdo as informagdes
consideradas mais relevantes e quais sao as fontes de informagao mais comumente

utilizadas.

Sdo também objetivos desse estudo, verificar a existéncia de sistemas de
informagcdo nas empresas que compdem a cadeia produtiva de uma empresa
produtora de sapatos de couro femininos e identificar as contribuicdes que o0 uso
estratégico da informacéo pode trazer as empresas do setor, no que se refere ao
estabelecimento de vantagens competitivas de mercado nas areas de marketing,

financas, projeto e producao.
A seguir é vista resumidamente a organizacao deste trabalho de pesquisa:
Na revisdo de literatura, sdo apresentados os fundamentos tedéricos que orientaram

a analise do objeto deste estudo. S&o analisados os conceitos de sistemas

produtivos, cadeias produtivas e, particularmente, a cadeia produtiva do couro-
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calcado. Sdo considerados também os conceitos de estratégia, competitividade e
cadeias de valor, bem como as definicdes de informacao, conhecimento e sistemas
de informagdo. Logo a seguir, sdo estudadas as condi¢cdes de uso estratégico da
informagéo, com o reconhecimento das informagdes consideradas mais relevantes e

das fontes utilizadas pelas empresas para coleta das mesmas.

Na metodologia, sdo definidos o caminho e o0s procedimentos de pesquisa
necessarios para realizagdo do trabalho académico. S&o identificados os
fundamentos das pesquisas na area de Ciéncias Sociais e da Ciéncia da

Informacao, tendo por base a linha de pesquisa que trata da gestdo da informacao.

Na parte de desenvolvimento, € feita uma analise detalhada do setor calgadista de
couro no Brasil, baseada em diversas fontes secundarias recentes. S&o estudadas a
indUstria de couro, a industria couro-calcadista nacional, a industria couro-calcadista

mineira e o varejo calgadista no Brasil.

Na analise dos resultados, sdo apresentados os dados coletados nas fontes
primarias, de acordo com a metodologia utilizada. S&o consideradas como fonte de
analise, as entrevistas realizadas junto as empresas que formam a cadeia produtiva
da empresa objeto de estudo desta pesquisa e as entidades representativas do

setor.

Nas conclusdes, sado observadas as correspondéncias entre resultados obtidos e o
marco tedrico utilizado. Ainda sédo propostos estudos mais profundos sobre o tema e
apresentadas as limitacbes dessa pesquisa e as dificuldades enfrentadas para

realizacdo da mesma.

Nos apéndices, sdo dispostos 0s roteiros de entrevista utilizados e as entrevistas

nao consideradas na analise de resultados.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Sistemas produtivos, cadeias produtivas e cadeia produtiva do

complexo calcadista de couro

Para Slack (1996), a producédo pode ser considerada a funcdo central para uma
organizacdo, porém necessita interagir com outras funcdes igualmente importantes
para que as empresas possam oferecer produtos e/ ou servicos com confiabilidade,
rapidez, desempenho, flexibilidade e baixos custos. As fun¢des principais de uma
empresa sdo o marketing, a contabilidade e financas e o desenvolvimento. J& os
recursos humanos, compras, engenharia e suporte técnico sao as funcdes de apoio.
Conforme o mesmo autor, as organiza¢gdes ndo desenvolvem suas atividades em um
ambiente de negdcios hermeticamente fechado, elas necessitam de interacdo a todo

0 momento com outras empresas, Com 0 governo e com o consumidor.

Segundo Slack (1996), qualquer operacdo produz bens ou servigos, ou os dois
juntos através de um processo de transformacdo, que € definido, como o uso de
recursos para mudar o estado ou a condi¢cao de algo para produzir bens e servigos.
O autor acrescenta, que na maioria das vezes, 0s recursos transformados sdo a

soma de materiais, informacdes e consumidores.

Moreira (2002) define um sistema produtivo como sendo o conjunto das atividades e
operacOes inter-relacionadas envolvidas na producdo de bens e servicos. Os
elementos fundamentais que formam esse sistema Sao 0S insumos, 0 processo de
criacdo ou conversao, entendido como a mudanca de formato das matérias-primas,

0S produtos e servigos e o0 sistema de controle.
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Conforme Slack (1996), nenhuma operacdo produtiva ou parte dela existe
isoladamente. Todas as operacdes fazem parte de uma rede maior interconectada
com outras operagdes (FIGURA 1). Essa rede inclui fornecedores e clientes e pode

também envolver fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes.

Fornecedor Fabricantes o .
de matérias de perz—‘;@ao do Atacadista Varejista
primas componentes moniagem

A
A 4

Grande amplitude do processo

FIGURA 1 — Rede produtiva
Fonte: Slack, 1996, p. 185.

A partir da definicdo de Slack (1996), a cadeia produtiva pode ser entendida como a
rede de interligacdes entre os varios atores de um sistema industrial, que permite a
identificag&o do fluxo de bens e servigos através dos setores diretamente envolvidos,
desde as fontes de matéria-prima até o consumidor final do produto. Em outras
palavras, € o conjunto de atividades que se articulam progressivamente desde a
obtencdo dos insumos basicos até o produto final, incluindo distribuicdo e
comercializacdo, que podem ser representados como os elos de uma corrente. Com
a representacao da cadeia produtiva, é possivel visualizar a produ¢do de um modo
integral. Dessa forma, € também possivel identificar fraquezas e potencialidades nos
elos desta cadeia, motivar a articulacdo dos mesmos, identificar problemas e
auséncia de elos e finalmente analisar os fatores condicionantes da competitividade

em cada segmento.

Conforme Fensterseifer e Gomes (1995), no caso especifico da cadeia de producao
da industria de calgcados de couro, temos como componentes — 0S pecuaristas, 0s
abatedouros, as industrias de curtume, as fabricas produtoras de calcados,
distribuidores e atacadistas, cadeias de lojas de venda direta e o consumidor final.
Assim sendo, a utilizacdo da cadeia produtiva permite representar esse sistema
produtivo. A partir da representacao, é possivel ainda iniciar uma analise estratégica

do setor, contextualizando, por exemplo, uma empresa e analisando o
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posicionamento estratégico dela e dos demais atores pertencentes aquela cadeia

produtiva.

Segundo 0s mesmos autores, a representacdo das cadeias produtivas serve para
analisar as relacbes para frente e para tras dentro dos sistemas produtivos e
também as relagcdes com industrias ou atividades pertencentes a outras cadeias

produtivas com as quais a empresa interage (FIGURA 2).

Pecuaria
Exportacao de couro
Abatedouros
Industria do Curtumes |« Importagéo de couro
vestuario, [
maveis e ‘
outras
Industria de

calgados de couro

Exportaca / \4 Distribuigao
T domeéstica
Atacadistas Cadeia

de Lojas
Consumidor Consumidor
Externo Interno

FIGURA 2 - Cadeia produtiva do complexo calcadista de couro.
Fonte: Fensterseifer e Gomes, 1995, p.25.

A soma da cadeia produtiva, das cadeias tecnologicamente ligadas, representadas
pelos fabricantes de maquinarios, equipamentos e componentes, e finalmente pelas
atividades terciarias, representadas pelas entidades representativas, centros de
treinamento e pesquisa forma o complexo calcadista de couro (FENSTERSEIFER e
GOMES, 1995).
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De acordo com a Courobusiness (2003 a), as atividades produtivas desenvolvidas
na cadeia produtiva dos cal¢cados de couro sdo consideradas maduras e de méao-de-

obra intensiva.

A seguir séo listadas as principais etapas envolvidas no processo produtivo couro-

calcadista:

Quando atinge o peso padronizado, o gado de corte é levado para o abate em

frigorificos, sendo os principais produtos comercializados a carne e 0 couro.

Nas empresas de curtumes, 0s couros sdo submetidos a processos industriais que
envolvem o0 uso de solventes, vernizes, tintas e outros componentes quimicos até
estarem semiprontos (nessa fase o couro é chamado wet blue) ou prontos para
serem vendidos principalmente para as industrias de calcados, moveis e
automoéveis. Quase metade da produgcdo € destinada a industria de calgcados.
Segundo Corréa (2001), 45% do couro produzido no Brasil tem como destino final a

indUstria calcadista.

Conforme Fensterseifer e Gomes (1995), tendo sido concluidos os processos
industriais nos curtumes, o couro € entdo vendido as industrias de calcados. As
etapas do processo produtivo dentro das industrias sdo a modelagem, o corte de
solado e cabedal (parte superior do calcado), a costura de cabedal, a montagem do

calcado, o acabamento e a embalagem.

Os mesmos autores definem cada etapa desse processo produtivo dentro das
empresas de calcados. A modelagem é a etapa na qual o produto € definido, sendo
subdividida em estilo (concepcéo geral) e técnica. O primeiro define, através de
estilistas ou modeladores, o design, a combinacdo de cores, os detalhes e o modelo
de salto. Ja a estrutura técnica € responsavel pela definicdo do projeto da forma que
especifica dimensdes do calcado, material a ser utilizado e custo. Nessa fase, sdo
definidos os desenhos de cabedal, palmilha, solados e os detalhes; as ferramentas
necessdarias para producdo destes, como navalhas, matrizes e maquinas; e o
namero de trabalhadores necessarios para producdo que devem ser contratados ou

subcontratados.
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Fensterseifer e Gomes (1995) definem o corte como a fase em que a matéria-prima
gue compora o cabedal e o solado é cortada conforme o0s requisitos estabelecidos
na modelagem. Nesse momento, laminas, navalhas e gabaritos sdo utilizados e
controlados pela area de producdo da empresa couro-calcadista. Apos o corte, ha
necessidade de que todas as pecas sejam revisadas para garantir a qualidade dos

cabedais.

A costura de cabedal é feita ap6s a execucdo de detalhes como dobramentos,
chanfros, enfeites e picotes. Concomitantemente a esse processo, € feito o corte dos
solados e das palmilhas. Na fase de montagem do sapato, o cabedal é montado na
férma. O processo envolve a montagem do bico, das laterais e base do sapato. Logo
em seguida, é realizada a costura do cabedal ao solado na fase de acabamento.
Apos frisagem, lixamento, pintura e secagem, o sapato segue para a inspecéao final e
embalagem (FENSTERSEIFER e GOMES, 1995).

Ao término do processo industrial, os sapatos sdo comercializados no mercado
interno ou externo. Os sapatos podem ser vendidos as redes atacadistas em
diferentes regides do Brasil, que revendem aos lojistas. E comum também a venda
de forma direta aos lojistas, que os revendem aos consumidores finais. Algumas
marcas também apresentam redes préprias de varejo. No caso do mercado externo,
as vendas sao realizadas através de agentes de exportacdo e importacdo, ou
diretamente as redes varejistas, que revendem ao consumidor final (ABICALCADOS,
2004).

Segundo Corréa (2001), o sistema produtivo couro-cal¢cadista brasileiro ainda conta
com empresas que produzem componentes téxteis, metais e acessorios, férmas e
matrizes, solados, palmilhas, produtos quimicos para couro e para calcados, e
empresas que produzem equipamentos e maquinas para calgados, couros e afins. A

demanda é diretamente dependente do tipo de sapato que sera produzido.
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2.2 Estratégia de competitividade e cadeias de valor

Conforme Wright et al. (2000), a conducéo de uma organizagcdo complexa, em um
ambiente dindmico e de rapidas mudancas, requer uma melhor avaliacdo por parte
dos administradores de uma série de componentes internos e externos. E
necessario, segundo os autores, avaliar, a todo o momento, as oportunidades e

ameacas do ambiente externo e 0s pontos fortes e fracos da empresa.

Para Slack (1996), a estratégia fornece o padréo geral de tomadas de decisdes e
acOes que posicionam uma empresa em seu ambiente e sdo usadas para que 0S
objetivos dessa organizacdo sejam alcancados em um horizonte temporal. Quanto

as estratégias, o autor considera:

[...] entendemos as decisGes que tem efeitos abrangentes e por isso sao
significativas na parte da organizacédo a qual a estratégia se insere; definem
a posicdo da organizacao relativamente a seu ambiente e aproximam a
organizacdo de seus objetivos de longo prazo. (SLACK, 1996, p.89).

Chiavenato (1996) define estratégia como um esforco de todos os recursos e
politicas de uma empresa, visando alcancar objetivos em longo prazo. Para a plena
realizacdo desses objetivos, s80 necessarios 0s componentes da estratégia
empresarial, que o autor define como o ambiente, a empresa e a adequacao dos
mesmos. O ambiente reflete as oportunidades de mercado com suas restricoes,
limitacbes, contingéncias e ameacas. A empresa se revela através dos seus
recursos disponiveis, capacidades, habilidades, compromissos e objetivos. E a
adequacdo da empresa ao ambiente significa a forma que a mesma adotara para
integrar-se a este ambiente. A partir desse momento, a empresa podera desenvolver

estratégias cooperativas ou competitivas.

“Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizagao”. (WRIGHT ET AL.,
2000, p.24). Segundo 0os mesmos autores, a estratégia pode ser dividida em trés

etapas, que sdo a formulacéo, a implementacéo e o controle.
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Finalmente, Kotler (1998) define a estratégia como a soma dos objetivos, politicas e
normas que irdo conduzir o esforco de uma empresa durante um periodo de tempo.
A estratégia constitui-se huma resposta as mudancas nas condi¢cdes competitivas e

ambientais nas quais a empresa se insere.

De acordo com Serra et al. (2003), para uma organiza¢cdo alcancar sucesso, ela
deve otimizar recursos e atividades e criar um modelo competitivo que permita

superar suas concorrentes num ambiente de concorréncia.

Neves (1996) define competitividade como uma resposta e uma habilidade que uma
organizacao oferece para adaptar-se a um novo padréo de concorréncia no mercado

no qual ela opera. O objetivo é, portanto, ampliar ou conservar uma poSi¢ao

sustentavel no mercado.

A competitividade é um atributo relevante para uma empresa, podendo tornar-se
fator primordial para sua sobrevivéncia. Segundo McGee e Prusak (1994), uma
estratégia competitiva deve definir claramente as formas como os produtos e
servicos de uma organizacdo devem ser superiores aos dos concorrentes. Contudo,
a competitividade depende ndo sé da empresa, mas também do mercado no qual
ela opera. Assim, para se analisar a competitividade de uma organizacdo, deve-se
levar em conta ndo apenas seus aspectos internos, mas também a estrutura

econdmica na qual a empresa e 0 respectivo setor se inserem.

Para Branddo (1995), uma das questdes centrais do desenvolvimento sdcio-
econdmico brasileiro na década de 90 foi a competitividade da industria nacional em
face de um mercado internacional cada vez mais dinamico e eficiente. As inovacdes
tecnolégicas ocorridas nos produtos, 0S novos processos € 0s novos modelos
gerenciais tiveram o potencial de mudar completamente a atratividade e a

competitividade de alguns setores industriais no Brasil.

Porter (1989) desenvolveu uma abordagem nova e mais abrangente para a
compreensdao de varios aspectos da competitividade, tendo em vista que na
atualidade, diversos fatores e fendbmenos interferem na gestdo das empresas, dos

quais destacam-se as mudancas tecnoldgicas, a dotacdo de fatores comparaveis e a
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globalizacdo da economia. As maiores novidades trazidas pela globalizacdo séo: a
adocdo de estratégias globais, as vendas em escala mundial, a distribuicdo de
empresas pelo mundo de acordo com possibilidade de reduzir custos, o
superdimensionamento do fluxo de capitais e o0 uso de tecnologias de informacgéo.

O sucesso competitivo é alcancado através da vantagem competitiva. Para manter a
vantagem, as empresas precisam conseguir vantagens competitivas mais
sofisticadas com o tempo, oferecendo produtos e servicos de melhor qualidade ou
produzindo com maior eficiéncia. A obtencdo de vantagens competitivas depende do

estabelecimento de uma estratégia competitiva (PORTER, 1996).

Serra et al. (2003) destacam que um negdécio somente alcancara o desempenho
superior, se a organizacao estabelecer uma estratégia que se fundamenta nos seus
objetivos coerentes e na propria compreensdo do negocio. Os autores se baseiam
nas idéias de Porter (1996). Segundo eles, o objetivo ndo é somente o retorno

financeiro, mas que o negécio seja permanente por um longo prazo.

Para Porter (1996), uma estratégia competitiva é a busca de uma posicéo lucrativa e
sustentavel no mercado, onde uma empresa desenvolve suas atividades. A
vantagem competitiva € fruto do valor que a empresa consegue agregar ao Seu
produto. Para o mesmo autor, uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder
ser singular em alguma coisa valiosa para os compradores. De nada vale uma
estratégia de diferenciacdo se ela nao for percebida pelo consumidor, se ela nao
puder ser sustentada, ou entdo se o custo da diferenciacdo for demasiadamente

alto.

Para Serra et al. (2003), os componentes da estratégia competitiva sdo o
posicionamento, que consiste na criacdo de uma posicao Unica e valiosa perante o
consumidor, as opc¢des excludentes, que significa o que de fato deve ser feito na
execucdo de uma estratégia, e as sinergias, que envolvem as relacdes entre os

diversos setores de uma organizacao.

Ao analisar as cadeias produtivas dentro de uma estratégia competitiva, Porter

(1996) desenvolveu o conceito de cadeia de valor, que tem a funcao de representar
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as diversas atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar um produto. Segundo o mesmo autor, cada empresa possui sua cadeia de
valor definida, que reflete sua historia, a sua visdo, misséo e estratégias. As cadeias
de valor diferem de uma empresa para outra, 0 que torna possivel a criacdo de

vantagens competitivas.

Conforme McGee e Prusak (1994), a partir da forma como as cadeias de valor
interagem e da determinacdo das atividades a serem controladas e organizadas
dentro de uma empresa, sdo criadas as economias de escopo, que se referem aos
ganhos obtidos com a producédo de itens diferentes na mesma fabrica, e de escala,

que estao relacionadas a producédo em grande volume.

Porter (1996) define valor como sendo o montante que os compradores estao
dispostos a pagar pelo produto oferecido por uma empresa. A rentabilidade surge
quando o valor definido pela empresa é superior aos custos envolvidos na criacdo
de tal produto. Cada fase da cadeia produtiva gera um valor. A cadeia de valor exibe
o valor total, sendo constituida por atividades de valor e margem. As atividades de
valor sdo as fases distintas que a empresa utiliza para criar o produto com um valor

final percebido pelo comprador.

Conforme Porter (1996), a margem é a diferenca entre o valor total e o custo coletivo
de execucdo das atividades de valor. As atividades de valor sao divididas em
primérias e de suporte e apoio. A maneira como cada uma dessas atividades é
desenvolvida e o0 somatorio de suas inter-relagbes determina a vantagem
competitiva da cadeia de valor da empresa ao ser comparada com as cadeias de

valores dos concorrentes.

Porter (1996) define as atividades primérias: a logistica interna (recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos no produto), as operacdes (transformacao
dos insumos no produto final), a logistica externa (coleta, armazenamento e
distribuicdo fisica do produto para compradores); o marketing e vendas (criacdo de
meios pelos quais os compradores podem comprar o produto ou meios para induzi-
los & compra) e o servico (fornecimento de servi¢o para intensificar ou manter o valor

do produto), bem como, as atividades de apoio: a aquisicdo (compra de insumos
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empregados na cadeia de producdo da empresa), o desenvolvimento de tecnologia
(esforcos para aperfeicoar o produto e o processo), a geréncia de recursos humanos
(recrutamento, contratacdo, treinamento e compensacdo de pessoal) e a infra-
estrutura (geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade, questdes juridicas,

questdes governamentais e geréncia de qualidade e geréncia de informacdes).

Mesmo sendo avaliadas de forma isolada, as atividades de valor formam um
conjunto de atividades que interagem. As atividades de valor se relacionam por meio
de elos dentro da cadeia de valores, que retratam o modo como uma atividade &
executada, a mudanca de desempenho e de custo que exerce em uma outra. Os
elos podem resultar em vantagem competitiva nas formas de otimizacdo e
coordenacdo. A habilidade na coordenacdo e na otimizacdo das atividades pode

reduzir custos ou aumentar a diferenciacdo (PORTER, 1996).

De acordo com Porter (1996), os elos sdo numerosos e alguns sdo comuns em
varias empresas. Os elos mais Obvios sdo aqueles entre atividades de apoio e

atividades primarias, e 0s mais sutis sdo aqueles entre as atividades primarias.

Considerando o conceito desenvolvido pelo mesmo autor, os elos existem nao
somente dentro da cadeia de valor de uma empresa, mas também entre a cadeia de
valor de uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais, e
também com as cadeias de valores dos consumidores. A origem da diferenciacéo de
uma empresa esta na forma como sua cadeia de valores est4 relacionada a cadeia

de valores de seu comprador.

A diferenciacdo permite que a empresa consiga uma vantagem para o seu produto,
que pode ser um pre¢o-prémio, ou um maior volume de vendas, ou um beneficio
equivalente, como a lealdade do consumidor. Essa diferenciagcdo pode originar-se
em qualquer atividade da cadeia de valores de uma empresa, nos seus elos e/ ou
nos seus elos verticais. Para criar singularidade, a empresa necessita determinar as

razdes pelas quais uma atividade é singular (PORTER, 1996).

Os elos podem representar singularidade, se o0 modo como uma atividade &

executada afeta o desempenho da outra. No caso dos elos dentro da cadeia de
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valores, a satisfacdo das necessidades dos consumidores quase sempre envolve a
coordenacao de atividades ligadas, sejam elas as primarias ou de apoio. No caso
dos elos verticais, a singularidade pode ser resultado de uma coordenagéo entre as
cadeias de valores dos fornecedores ou canais, com a cadeia de valor da empresa.
As inter-relacdes entre os elos sédo fontes potenciais de vantagem porque s&o
dificeis de serem copiadas pelos concorrentes. A singularidade ndo resulta em

diferenciagdo, a menos que represente valor para o consumidor (PORTER, 1996).

Conforme o mesmo autor, para determinar o valor para o comprador € necessario
compreender sua cadeia de valores. Assim como a empresa, 0 consumidor possui
uma cadeia de valores, que reflete suas necessidades e modos. Essa cadeia de
valores representa as atividades executadas por um consumidor em que o produto
da empresa se encaixa direta ou indiretamente. Ainda € importante observar que o
valor criado por uma empresa para 0 seu comprador é determinado pelo conjunto
total de elos entre a cadeia de valores da empresa e a cadeia de valores desse
comprador. O nivel geral de diferenciagdo de uma empresa é o valor cumulativo da

singularidade para o comprador em toda a sua cadeia de valores (PORTER, 1996).

A empresa cria valor para o comprador através do mecanismo de redugdo de custo
ou elevacdo do desempenho. Para elevar o desempenho, € necessario utilizar o
ponto de vista do proprio consumidor sobre aquilo que ele julga como importante e
necessario. Dessa forma, aumentar o desempenho significa aumentar o nivel de
satisfacdo das necessidades do consumidor, saber o maximo de informacdes
possiveis sobre seus habitos e modos, a ponto de tentar definir seus gostos e
preferéncias. E necessario o conhecimento claro sobre os critérios de compra do
consumidor. Eles séo divididos em: critérios de uso, que sdo originados do modo
como o fornecedor afeta o valor real para o comprador, podendo ser a elevacdo do
desempenho (caracteristicas do produto, qualidade, logistica de entrega, adequacao
do produto ao consumidor, etc.) e critérios de sinalizacdo, originados da percepcao
do valor (atratividade, imagem, publicidade, relacionamento com o consumidor,

sensibilidade no atendimento de necessidades especificas, etc.) (PORTER, 1996).

McGee e Prusak (1994) alertam que, na organizacdo de uma cadeia de valor, um

grande numero de escolhas e alternativas envolve a combinacdo de recursos que
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estdo sujeitos a restricobes de tempo e espaco. Os mesmos autores citam a
importancia da informacdo dentro de uma cadeia de valor. Segundo eles, a
informag&o permite que a concorréncia venha a romper a cadeia de valor de uma
empresa e reconstrui-la de uma maneira nova e diferente usando a informacéo. Os
mesmos autores usam, como exemplo, uma empresa de calcados esportivos, que
mesmo ndo sendo objeto de estudo dessa pesquisa, possui similaridades com a

industria de calgados de couro femininos a ser pesquisada.

A informacao permite a concorréncia romper a cadeia de valor e reconstrui-
la de maneira nova e diferente usando elos de informacdo. A Reebook é
também um exemplo instrutivo de uma empresa que utilizou a informacéo
para alcancar niveis de eficiéncia semelhantes aos dos rivais totalmente
integrados, sem grandes investimentos. Ndo é necessario possuir enormes
instalac6es industriais para estar no negocio de calcados, basta possuir
informacdes exclusivas sobre fabricante e clientes, promover uma alianca
entre compradores e vendedores. (MCGEE e PRUSAK 1994, p. 67).

De acordo com Beuren (2000), a informacédo entra dentro do processo estratégico da
uma empresa de forma que os gestores percebam a eficiéncia e eficacia empresarial
como uma necessidade continua e sustentada. A informac&o da suporte ao ciclo de
planejamento, execucao e controle, que € o processo de gestdo de uma empresa.

Conforme a autora:

Embora o fornecimento de informacdes Uteis seja uma preocupacao
constante dos profissionais que tém a responsabilidade de disponibiliza-las
nas organizagfes, resta saber se a variedade e a diversidade de
informacdes geradas sdo suficientes para o gestor definir, executar e avaliar
a estratégia que viabilize o sucesso empresarial em determinado ambiente
econdmico. (BEUREN, 2000, p.14).

Para McGee e Prusak (1994), a obtencdo da vantagem competitiva € a razao
fundamental para o uso estratégico da informacéo. A vantagem pode ocorrer dentro
de uma empresa e entre empresas diferentes. O valor advém da forma que cada

nivel da organizacdo tem de aperfeicoar o desempenho com o uso da informacao.
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2.3 Informacédo e conhecimento: definicdo e uso estratégico

A informacdo é o objeto de estudo da area de Ciéncia da Informacdo, cujos
diferentes aportes conceituais auxiliam no entendimento ndo s6 da definicdo, como

dos componentes e dindmicas ligadas a informacao.

Diversos autores citam, como caracteristicas principais da Ciéncia da Informacao, o
estudo do armazenamento, da gestdo e da disseminacdo da informacdo. Outros
ressaltam as ligacbes com a tecnologia, ou sistemas de informacdo, ou com

processos comunicacionais.

Para Borko (1968), a Ciéncia da Informacdo é uma disciplina que investiga as
propriedades e o comportamento da informacéo, as forcas que governam esse fluxo,
e 0s meios de processa-la para otimizar sua acessibilidade de uso. A Ciéncia da
Informacdo estad ligada ao corpo de conhecimentos relativos a origem, coleta,
organizacgdo, armazenagem, recuperacao, interpretagcdo, transmisséo, transformacéo

e uso de informacéao.

Segundo Barreto (2001), a andlise dos processos informacionais esta ligada a
principios e praticas da producao, organizacdo e distribuicdo da informag&o. Assim
como, com o estudo dos fluxos de informacdo desde sua criagdo até a sua
utilizacdo, e a sua transmissao ao receptor em diferentes formas e canais. Ha a
necessidade de se conhecer e compreender os mais variados elementos que
envolvem os processos informacionais e, a partir dai, formular estratégias gerenciais

que possam utiliza-los.

Barreto (1999) destaca atividades relacionadas a informacéo e a orientacdo de uso

da mesma. Segundo o autor:

A producdo da informacdo € operacionalizada através de praticas bem
definidas e se apdia em um processo de transformacado orientado por uma
racionalidade técnica que lhe é especifica; representa atividades
relacionadas a reunido, selecdo, codificacdo, reducdo, classificacdo e
armazenamento de informacdo. Todas essas atividades estdo orientadas
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para a organizagdo e controle de estoques de informacdo, para uso
imediato ou futuro. (BARRETO, 1999, p.01).

O mesmo autor ainda acrescenta que a producdo de estoques de informacao
orienta-se por uma racionalidade técnica e de producdo. O gerenciamento tem por
caracteristica uma racionalidade ligada ao uso econémico e privado da mesma. E,
por fim, a distribuicdo ou transferéncia da informacédo esta condicionada a fatores

contextuais e cognitivos.

Segundo Buckland (1991), podemos considerar a informagdo em diferentes
dimensdes: como processo, ou seja, acado de informar; comunicacdo do
conhecimento ou noticias de algum fato ou ocorréncia; como conhecimento: sendo
assim, o conhecimento comunicado que se relaciona a um fato, sujeito ou evento
particular, e como coisa, assim considerando o conceito de informacéo para objetos,
tais como dados e documentos, que séo referidos como informacdo porque séo
considerados como "informativos”, como portadores da qualidade de carregar o

conhecimento ou comunicar informacéao.

Para Chiavenato (2004), numa abordagem ligada ao uso gerencial e tecnoldgico da
informacé&o, a informac&o pode ser descrita como um agrupamento de dados com
determinado significado. As informac¢fes reduzem as duvidas em relacdo a algo ou
permitem o conhecimento de algo. De acordo com o autor, a idéia de informacgéo
tanto no senso comum, como nos meios cientificos envolve um processo de reducéo

de incerteza.

Para alguns estudiosos sobre o tema, a idéia de informacdo ndo se resume a mera
coleta de dados. McGee & Prusak (1994) definem a informagédo como sendo dados
coletados, organizados, ordenados, aos quais sao atribuidos significados e contexto.

Davenport & Prusak (1998) fazem a seguinte descricdo do que € informacao:

[...] n6s a descrevemos como uma mensagem, geralmente na forma de um
documento ou uma comunicacao audivel e visivel [...] A informagé&o tem por
finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum
impacto sobre 0 seu julgamento e comportamento; sdo os dados que fazem
a diferenca. (DAVENPORT e PRUSAK 1998, p.04).

Conforme os mesmos autores, os dados tornam-se informacfes quando sé&o

acrescentados a estes significados e valor. Esse processo ocorre, na maioria das
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vezes, pela acdo humana. Os métodos de transformacédo de dados em informacdes

sdo a contextualizacao, a categorizacao, o calculo, a correcdo e a condensacao.

Segundo Beuren (2000), quando uma organizagao utiliza informacdes, algumas
caracteristicas devem ser observadas nas mesmas, tais como confiabilidade,
relevancia, flexibilidade, seletividade, poder explicativo, velocidade, custo e
comunicacdo. Segundo a autora, dependendo dos processos envolvidos na geracao

de uma informacédo, podemos ter o fortalecimento ou a invalidagdo da mesma.

Conforme Stair (1998), a boa informacdo é aquela que apresenta as seguintes
particularidades: precisdo, completude, economia, flexibilidade, confiabilidade,
relevancia, simplicidade, temporalidade e certificacdo. Cassarro (2002) concorda
com Stair (1998). Segundo esse autor, todas as informacfes devem ter como
atributos técnicos uma boa relacdo custo/ beneficio, oportunidade, correcao,

relevancia e comparacéo.

De acordo com Cassarro (2001), para termos informacéo, é necessario compilar,
reunir fatos e nimeros, 0s quais, devidamente preparados, nos possibilitam elaborar
uma dada informacdo. Porém, se essa informagéo néo for transmitida a quem de

direito, dentro do prazo estabelecido, todo o trabalho sera perdido.

Segundo o mesmo autor, as informacdes podem ser financeiras, contabeis,
industriais, etc. Cassarro (2001) as divide em dois grupos: informacdes operativas ou
operacionais e gerenciais. O autor define informagdo operacional como sendo
aguela necessaria para a realizacdo de uma tarefa ou de uma operacdo. Ja a
informacé&o gerencial é o resumo das informacdes operacionais que chegam até o
gerente, pondo-o a par de suas responsabilidades e permitindo a ele que tome uma
decisao.

McGee e Prusak (1994) consideram também algumas peculiaridades da informacéao

no contexto das empresas:

[...] embora a informacé&o seja um ativo que precisa ser administrado, como
outros tipos de ativos representados por seres humanos, -capital,
propriedades e bens materiais, ela representa uma classe particular dentro
de outros ativos. As diferengas decorrem do préprio potencial de administra-
la ou gerencia-la. A informacao é infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora
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nem se deprecia, e seu valor é determinado pelo usuario. (MCGEE e
PRUSAK, 1994, p.23)

McGee e Prusak (1994) defendem a idéia de que a informacdo é o componente
essencial para o estabelecimento de vantagens dentro de uma estratégia de

competicdo no mercado atual.

A mudanca da base em que se aplia a vantagem competitiva € um
subproduto natural da mudanca de uma economia industrial, em que o
crescimento efetivo do capital era a chave para o0 sucesso, para a economia
da informacdo, em que a chave é a informacdo. No entanto poucos
executivos mudaram a maneira de pensar para voltarem sua atencdo
diretamente para a informacdo que precisam dominar para competir no
século vinte e um. (MCGEE e PRUSAK, 1994, p.20).

Segundo 0s mesmos autores, quando empresas desenvolvem estratégias
competitivas, devem definir suas atividades comerciais, a forma de operar tais
atividades e a forma de diferenciar produtos e servi¢os frente a concorréncia. Uma
estratégia deve considerar os clientes da empresa e 0os segmentos de mercado
almejados. Além disso, € necessério considerar a habilidade e os recursos que a
organizacgéo deve reunir para fornecer produtos e servi¢cos a esses mercados. Esse

dois pontos dependem intrinsecamente do uso da informacéao.

Conforme Turban et al. (2003), no contexto mercadoldgico atual, caracterizado por
intensas mudancas, complexidade, globalizacdo e superconcorréncia torna-se
necessario o estabelecimento de um conjunto de acfes por parte das organizacoes

para gerir as informacdes de acordo com suas estratégias.

De acordo com Beuren (2000), a definicdo e a traducdo da estratégia de uma
empresa passa pela necessidade de disponibilizar informacdes adequadas aos
responsaveis pela estratégia empresarial. A informacdo deve dar habilidades aos
decisores de alcancar os objetivos propostos por meio dos recursos disponiveis.
Para a autora:

A adaptacdo da empresa aos novos paradigmas de um mercado
globalizante, exigindo capacidade de inovacao, flexibilidade, rapidez,
qualidade, produtividade, dentre outros requisitos, torna cada vez mais
estratégico o papel que a informacédo exerce. (BEUREN, 2000, p. 43).

Porter (1996), quando trata do conceito de cadeia de valor, reforca ainda mais a

importancia da informacdo. Para o autor, a exploracdo dos elos da cadeia de valor
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exige informacBes ou fluxo de informacBes que possibilitem a otimizacdo e a
coordenacdo. Para ele, a existéncia de sistemas de informacdo é vital para a
obtencdo de vantagens a partir de elos dentro da estratégia competitiva, muitas
vezes, a eficiencia desse fluxo de informagdes depende da cultura estabelecida
dentro da empresa e da relacdo da empresa com o mercado consumidor. Se uma
empresa tem sua estratégia voltada para lideranca de custos, deve trabalhar a
informagé&o nesse contexto. Dessa forma, todas as informacdes que contribuam para
otimizacdo dos processos industriais ser8o componentes essenciais para
estabelecimento e manutencdo de uma vantagem competitiva baseada no preco.
Caso a estratégia seja de diferenciacdo, o uso das informacdes deve centrar-se
nessa direcédo e todas as informacgdes que auxiliem na diferenciagdo do produto ou
servico dessa empresa devem ser coletadas e utilizadas.

Segundo Beuren (2000), para que as empresas possam desenvolver produtos cada
vez mais diferenciados, é necessario que tenham informacdes sobre seus clientes,
pois € no momento da interacdo entre empresa e cliente que a informacéo
desempenha seu papel essencial personalizando o produto de acordo com as
necessidades expressas pelo seu consumidor. A autora ainda acrescenta que a
informacéo estad no centro das estratégias de producéo flexiveis, com o objetivo de
conseguir atingir a personalizagdo em massa, sem aumentar 0S custos. A
informacdo e o conhecimento nas maquinas sao utilizados em tecnologias de

fabricacéao flexiveis por meio de TI.

Para Beuren (2000), a informacdo é parte essencial no apoio as estratégias e aos
processos de tomada de decisdes, bem como de controle de operacdes
empresariais. O uso da informacao representa uma intervencdo no processo de
gestdo, podendo em alguns momentos provocar mudanca gerencial, & medida que
afeta os varios componentes que formam o sistema de gestdo de uma empresa.
Quando bem estruturada, a informacéao integra funcdes das varias unidades de uma

empresa através de diferentes sistemas organizacionais.

McGee e Prusak (1994) ainda acrescentam que, em alguns casos, a informacao
estratégica pode estar localizada nao diretamente na cadeia de valor da empresa,

mas nas cadeias diretamente ligadas. Dessa forma, véarias as informacdes



34

provenientes de varias ligacbes devem ser constantemente monitoradas, mesmo

gue nédo facam parte da cadeia produtiva de uma empresa.

McGee e Prusak (1994) concordam com a idéia de Porter (1994) e ainda destacam a
necessidade por parte das empresas de pensar o mercado de forma holistica, ndo

reduzindo as informacdes competitivas a simples informacdes sobre concorrentes.

McGee e Prusak (1994) destacam que a informacdo estd4 presente em todos os
principais momentos das organizacbes. Desde a fase de definicAdo de uma
estratégia, na qual as empresas identificam ameacas e oportunidade e criam o
cenario competitivo para atuar, passando pela execucdo da estratégia, caracterizada
pela elaboracdo de processos que acompanham o desempenho de produtos e
servicos, até a fase de integracdo, na qual a informacédo, como resposta, faz a

empresa tornar-se flexivel, aprender e modificar-se.

De acordo com Beuren (2000), um dos maiores problemas que encontramos
relacionados a informacéo na atualidade é o paradoxo quantidade X qualidade, que
as Tl ajudaram a criar. H4 uma grande oferta de informacdes disponiveis, mas nem

sempre relevantes ao usuario.

Turban et al. (2003) salientam que a internet e as outras redes de telecomunicacoes
tornam possivel 0 acesso de pessoas e empresas a grandes bases de dados e a um
grande volume de informagfes. A quantidade cresce em ritmo exponencial da
mesma forma que o conhecimento dentro das organiza¢cdes. Segundo o0s autores,
h& o risco de uma paralisia em termos de analise devido ao excesso de informacdes
disponiveis, em grande parte consideradas Uteis num primeiro momento, mas sendo
poucas realmente importantes. Dessa forma, os autores concluem que o acesso, a

busca e o gerenciamento da informacao tornam-se criticos no mercado atual.

Beuren (2000) trata da questdo da producdo em massa de informacfes, o que
segundo ela evidencia uma preocupacdo mais acentuada em disponibilizar do que
definir e restringir seu publico-alvo. A autora ressalta a figura do usuério, que é a
figura central de todo processo de gestdo da informacdo. Depende dele o

entendimento e 0 uso ou ndo da informacéao.
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Outro ponto que merece analise é o fato de que a reproducao das informacdes é um
processo considerado extremamente facil hoje em dia, enquanto a criagdo ainda
depende de uma série de atividades e um gasto muito maior de recursos (MCGEE e
PRUSAK, 1994).

Além disso, ainda devemos considerar o valor da informagdo e a depreciacdo da
informacdo. “[...] A informac&o possui valor real econémico quando é partilhada”.[...]
e a informacao ndo se deprecia da mesma forma que os bens de capital.” (MCGEE e
PRUSAK , 1994 p.35).

Barreto (1999) afirma que as informag6es armazenadas em bases de dados tém, em
dltima instancia, a capacidade de produzir conhecimento. Tal processo somente
acontece se houver uma efetiva acdo de comunicacdo, mutuamente consentida,

entre a fonte (os estoques) e o receptor.

“O conhecimento consiste em informacfes organizadas para transmitir
discernimento, experiéncias, aprendizagem acumulada ou habilidade, se aplicavel a

um problema ou processo gerencial atual” (TURBAN ET AL., 2003, p. 17).

Conforme Nonaka e Takeushi (1997), embora os termos informacgéo e conhecimento
sejam muitas vezes empregados como sinénimos, a informacdo € capaz de gerar
um novo ponto de vista para interpretacdo de eventos ou objetos, o que proporciona
a visualizacdo de novos significados, que ndo eram visiveis anteriormente. A
informac&o é o componente essencial para a geragdao do conhecimento. Segundo 0s
mesmos autores, a informacdo pode ser analisada em sua dimensdo sintatica, na
qual é considerado o volume de informacdo, ou através de sua dimensao semantica,
na qual é considerado o significado. O aspecto semantico € o mais importante para a
geracdo do conhecimento, devido ao fato do significado que é transmitido. Quando
somente o aspecto sintatico € considerado, ndo € possivel captar a importancia da

informagé&o na geracdo do conhecimento.

Ao contrario da informacédo, o conhecimento diz respeito a crengcas e COmpromissos.

O conhecimento, portanto, segundo os autores, esta profundamente ligado a acéo e
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finalmente diz respeito ao significado, sendo especifico ao contexto e relacional.
Dessa forma: “[...] a informacéo é vista com um fluxo de mensagens, enquanto o
conhecimento é criado por esse fluxo de informacgéo, ancorado nas crencas e
compromissos de seu detentor [...]" (NONAKA e TAKEUCHI, 1997 p. 64).

Ao estudar a organizacao do conhecimento, Choo (2002) destaca que as mudancas,
eventos e tendéncias no ambiente criam sinais e mensagens que as organizacoes
captam e usam adaptando-se as novas condi¢cfes existentes. As informacdes sao
usadas para tomada de decisbes, para geracdo de novo conhecimento e para
diminuir a ambiglidade e entender melhor o ambiente de negécios no qual a
organizacédo esté inserida. Embora sejam estudadas de forma independentes, para o
autor, as trés arenas séo processos interligados que se complementam. Segundo
Choo:

Primeiro, é percebida a informagédo sobre o ambiente da organizacéo; entéo,
seu significado é construido socialmente. Isso fornece o contexto para toda
a atividade da empresa e, em patrticular, orienta os processo de construcao
do conhecimento. [..] Quando existe conhecimento suficiente, a
organizagdo est4d preparada para a acdo e escolhe seu curso
racionalmente, de acordo com seus objetivos. A acdo organizacional muda
o ambiente e produz novas correntes de experiéncia, as quais a
organizacdo terd que se adaptar, gerando assim um novo ciclo. (CHOO,
2002, p. 30).

Segundo Turban et al. (2003), hd um crescente esfor¢co por parte das organizacfes
por uma melhoria dos processos. Entre eles, o de tomadas de decisfes. Essa tarefa
€ complexa num ambiente em constante mudanca. Segundo os autores, em muitas
vezes, 0 numero de alternativas pode ser muito alto, e os impactos da deciséo
podem ser de longo alcance e, em muitas vezes, dificeis de prever. Para os autores,
a complexidade das organizacdes, sua diversificacdo e uma infinidade de restricdes
torna complicada a tomada de decisGes. Nesse contexto, o custo de uma deciséo
errada pode ser muito alto. As informacdes para tomada de decisdo precisam ser
precisas e em tempo habil.

Ha um numero consideravel de teorias que tomam as organiza¢cdes como sistemas
de processamento de informac&o. A literatura sobre o processo de informacéao
organizacional se divide em dois grupos: o primeiro considera as organizacdes como
sistemas racionais de tomada de decisfes, e 0 segundo considera as organizacdes

como sistemas que se adaptam ao ambiente quando o interpretam. Os seres
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humanos sédo incapazes de processar um grande volume de informacdes. Ha,
portanto, a necessidade de uso de modelos mentais simplificados do mundo real,

nos quais as premissas para tomadas de deciséo sejam controladas (CHOO, 2002).

Dessa forma, os decisores identificam os problemas, procuram por solucdes e
desenvolvem métodos para gerar e avaliar alternativas, ou seja, procuram pela

informacao necesséria, j& que tal informacao ndo se encontra pronta e acessivel.

Ainda h& uma outra corrente, que considera as organizacdes como sistemas de
interpretacdo, nos quais os individuos buscam diminuir o grau de ambiguidade sobre
0 ambiente externo, simulando o ambiente no qual se inserem. O processo consiste
em colher dados do ambiente, interpreta-los e aprender com eles. Esse aprendizado
acontece quando novas acfes ocorrem baseadas nessa interpretacdo (CHOO,
2002).

Choo (2002) também define dois conceitos distintos de inteligéncia: posse de
conhecimento, que significa que o conhecimento acumulado pode ser usado para
resolver problemas e gerar entendimento, e criacdo de conhecimento, que significa
que o conhecimento € usado para gerar a solugcdo de outros problemas diferentes

dos originais, ou seja, criar um novo conhecimento.

Uma organizacdo inteligente é aquela capaz de criar, manter e transferir
conhecimento e modificar seus préprios comportamentos para refletir seus novos
conhecimentos e idéias. Esse novo aprendizado pode ser criado internamente ou vir
de recursos externos. Um processo de aprendizado pode estar ligado a identificacédo
e correcdo de erros do passado, ocorridos entre as expectativas e os resultados
obtidos, e se da através dos processos de single loops (rodadas Unicas) de analise,
nos quais a empresa corrige os erros sem modificar as normas existentes, e double
loops (rodadas duplas) de andlise, quando as normas séo alteradas. Entretanto,
esse processo de aprendizado pode estar relacionado a uma previsao de futuro do
gue pode vir a acontecer naquele ambiente. Esse processo de previsdo se da a
partir do pleno entendimento das tendéncias relativas aos clientes, a concorréncia,
as tecnologias, a regulamentacfes governamentais, a economia e aos fatores

sociais. A identificacdo de oportunidades requer, além do profundo entendimento
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desses componentes, a coragem e a capacidade de imaginar o futuro (CHOO,
2002).

Para Barclay e Kaye (2002), o conhecimento ndo se comporta como os tradicionais
recursos econémicos quando consideramos o0 estabelecimento de uma vantagem
competitiva. Segundo os mesmos autores, o uso do conhecimento nao significa seu
esgotamento. Nao h& uma relacdo de cessao entre pessoas e sim, um processo de
compartilhamento e agregacdo de valor & medida que o conhecimento vai sendo
utilizado e, a medida que o conhecimento é repassado, ocorre uma diminuicdo de

seu valor competitivo.

Complementando a idéia de inteligéncia como um processo de aprendizado ciclico,
Choo (2002) também ressalta a necessidade de se desaprender algumas praticas e
comportamentos do passado para que possam ser gerados novos conhecimentos. O
processo de inteligéncia empresarial inclui a coleta de informa¢cées do ambiente
interno e externo; o armazenamento formal dessas informacdes; o reconhecimento e
descricdo dos eventos baseados no conhecimento disponivel e a representacdo
desses eventos em categorias previamente conhecidas; a interpretacdo, que € o
ponto central do processo de inteligéncia e que leva a um entendimento das
consequéncias e oportunidades futuras; e o comportamento adaptativo, que inicia
um novo ciclo de aprendizado nas organizacdes a partir das acfes e resultados
obtidos, e que modifica a forma de coleta de informacbes e as regras de

armazenamento das mesmas.

2.4 Sistemas de informacgéo e tecnologias de informacgéao

Quando analisamos o mundo dos negdcios, vemos que diversos estudiosos sobre o
tema consideram a informacdo e as tecnologias de informacdo como pecas

essenciais para definicdo e execucao de uma estratégia competitiva.
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Para Turban et al. (2003), o fato de vivermos na chamada “Era da Informacao”
tornou necessario o uso inteligente da informacédo. Conforme os autores, 0 mercado
esta cheio de desafios e as mudancas acontecem em grande velocidade. Dessa
forma, € necessario saber aproveitar as oportunidades e resolver os problemas que

surgem a todo o momento no mundo dos negdcios. De acordo com os autores:

O ritmo e a magnitude das mudancas que afetam as organizacdes
continuam a aumentar, gerando mais inseguranca nas operagfes e
estratégias empresariais. Por conseguinte as empresas funcionam sob
pressdes mais intensas para produzir mais com menos recursos. (TURBAN
ET AL., 2003, p.05).

Cabe ainda lembrar que, frente a uma imprecisdo quanto ao uso de alguns conceitos

relacionados a informacdo, muitos empresarios confundem tecnologias da

informacdo, sistemas de informacao e o uso estratégico da informacao.

As tecnologias de informacdo sdo as ferramentas (maquinas e programas)
desenvolvidas para criar, armazenar e difundir dados e informacao e transforma-los

em conhecimento.

De acordo com McGee e Prusak (1994), o uso de tecnologia de informacdo nao cria
vantagem ou produtividade por si s6. Nao é a tecnologia, mas o uso da informacéo
que cria valor adicional. O papel da tecnologia da informacdo depende da
informacé&o e do papel desempenhado por essa informacgao dentro das empresas.

Para Cassarro (2001), é ponto de consenso entre os estudiosos que a informacéo é
a matéria-prima e o produto acabado da atividade dos sistemas de informacao.
Segundo o autor, ja € de conhecimento geral que a informacao, se adequadamente

estruturada, contribui para que as empresas se tornem mais dinamicas.

Cassarro (2001) diferencia os sistemas de informacdo em sistemas operacionais e
gerenciais. O autor esclarece que os sistemas operacionais podem ser considerados
neutros, ndo dependendo de forma tdo marcante da subjetividade das pessoas. Ja
os sistemas de informacdo gerenciais dependem da participacdo das pessoas
envolvidas nele, sendo muito influenciados, devido a natureza do processo de

decisao.
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Cassarro (2001) entende os sistemas de informacao gerenciais como sendo aqueles
que permitem um correto comando, controle e coordenacédo dos ciclos gerenciais.
Segundo o autor: “Uma decisdo nada mais € do que uma escolha entre alternativas,
obedecendo a critérios previamente obedecidos” (CASSARRO, 2001, p.41).

Para Cassarro (2001), a informacdo est4 presente na tomada de decisdo, na
implantacéo, na avaliacdo da decisédo e nas recomendac¢fes de mudanga como num
ciclo (FIGURA 3).

INFORMACAO
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TOMADA |NFQ§MAEAO
v DEDECISAO
RECOMENDAGOES ]
DE MUDANCA IMPLANTAGAO
4 S
_“/ | AvALIAGAO |4
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INFORMAGCAO

FIGURA 3 - Ciclo da informag&o na tomada de decisbes
Fonte: Cassarro, 2001, p.41.

Para Kotler (2000), o estabelecimento de sistemas de informacdes pode
proporcionar uma série de vantagens estruturais, mercadolégicas e organizacionais
para empresas. Com um sistema de informacdo, mais informacbes serao
gerenciadas e, dessa forma, € possivel melhorar o desempenho de uma
organizacdo no mercado. Além disso, um sistema de informacao € responséavel pela
integracdo de informacdes dispersas, por uma melhor exploracdo e controle de
acbes de marketing, por uma recuperacdo seletiva da informacdo, pelo
reconhecimento rédpido das tendéncias de mercado, por um melhor uso das
informacdes provenientes dos historicos das atividades da empresa, por um uso
mais adequado de informacgdes, pela reducdo do numero de decisdes tomadas de
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forma intuitiva e, finalmente, pela organizacdo do fluxo de informac&o, permitindo

aos decisores receber a quantidade adequada de informacdes com que podem lidar.

Segundo O’ Brien (2004), os sistemas de informacdo s&o componentes vitais,
guando uma organizacéo pretende atingir o sucesso, sendo inexoravelmente ligados
ao gerenciamento estratégico de uma empresa. Conforme o0 mesmo autor, um
sistema de informacdes é definido como um conjunto organizado de pessoas,
magquinas, programas e redes de comunicacdo e bancos de dados que coletam,
transformam e disseminam informacdes em uma organizacdo. De acordo com o0

autor:

As pessoas tém recorrido aos sistemas de informagcdo para se
comunicarem, utilizando desde a alvorada da civilizagdo, uma diversidade
de dispositivos fisicos (hardware), instrucbes e procedimentos de
processamento de informacéo (software), canais de comunicacdes (redes) e
dados armazenados (recursos de dados). (O'BRIEN, 2004, p.06).

Para Turban et al. (2003), um sistema de informacdo coleta, processa, armazena,
analisa e dissemina informacdes de acordo com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo. O sistema de informacdes € necessariamente composto por entradas
de dados, processamento e conversdo de dados em informacdes, saidas de
informacbes e feedback. Os autores ainda destacam, que como qualquer outro

sistema, um sistema de informagé&o funciona dentro de um ambiente.

De acordo com O’Brian (2004), as atividades dos sistemas de informacéo referem-
se ao processamento da informacdo. H4 a entrada de dados, o processamento, a
saida, o armazenamento e o controle. Conforme o0 autor, as entradas podem
acontecer de varias formas e envolvem os eventos de captacéo e registros de dados
provenientes do ambiente. Os dados s&o transformados em informacdes por
atividades de calculo, comparacdo, separacdo, classificacdo e resumo. Alguns
desses processos, conforme Davenport e Prusak (1998), sédo feitos exclusivamente
pelo homem. A saida das informacdes é feita através de mensagens, relatérios,
formularios e imagens graficas. A qualidade da mensagem depende da soma de
varios atributos de tempo, forma e contetdo. O'Brian descreve cada uma dessas
dimensoes:

Dimensao de tempo: prontiddo — a informacdo deve ser fornecida quando
for necesséria, aceitacdo — a informacdo deve ser atualizada quando for
fornecida, frequiéncia — a informacg&o deve ser fornecida tantas vezes quanto
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forem necessarias, periodo — a informacdo pode ser fornecida sobre
periodos passados, presentes e futuros; dimensédo do conteldo: precisédo —
a informacao deve ser isenta de erros, relevancia — a informacéo deve estar
relacionada as necessidades de informacédo de um receptor especifico para
uma situacéo especifica, integridade — toda a informacédo necesséria deve
ser fornecida, concisdo — apenas a informacao que for necessaria deve ser
fornecida, amplitude — a informacéo pode ter um alcance amplo ou estreito,
ou um foco interno ou externo, desempenho — a informag¢édo pode revelar
desempenho pela mensuracdo das atividades concluidas, do progresso
realizado ou dos recursos acumulados; dimensdo de forma: clareza — a
informacéo deve ser fornecida de uma forma que seja facil decompreender,
detalhe — a informacéo pode ser fornecida em forma detalhada ou resumida,
ordem - a informagdo pode ser organizada em uma seqléncia
predeterminada, apresentacdo — a informag¢édo pode ser apresentada em
forma narrativa, numérica, grafica ou outras e midia — a informacgéo pode ser
fornecida na forma de documentos em papel impresso, monitores, ou outras
midias. (O'BRIEN, 2004, p.15).

Para O'Brien (2004), o sistema de informacédo ainda contempla o armazenamento,
que se refere a fase em que as informacgdes sdo guardadas de forma organizada, e
um sistema de controle, que monitora o sistema e verifica se 0s objetivos propostos
para esse sistema estdo sendo atingidos e se o desempenho é satisfatério. Caso

contrario, alguns ajustes séo requeridos e efetuados.

2.5 Definicao das informagdes mais relevantes e fontes utilizadas

McGee e Prusak (1994) apontam a grande dificuldade quanto a generalizacdo do
uso estratégico da informacdo. Ha, segundo eles, uma dualidade, a informacao
aparece de maneira implicita e explicita, sendo rara e a0 mesmo tempo abundante.
As empresas tém nos dias atuais uma sobrecarga informacional. A grande
quantidade de informacao disponivel ndo significa que a mesma ter4 qualidade,
clareza e confiabilidade, o que, segundo o0s autores, torna ainda mais

sobrecarregado o sistema de coleta pela necessidade de haver coletas adicionais.

Para Turban et al. (2003), informacao para ser util para os decisores, ou para uma
empresa, deve ser precisa, completa, flexivel, confiavel, relevante, pontual,

verificavel, acessivel e segura.
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Conforme Beuren (2000), o estabelecimento de uma estratégia competitiva aumenta
a demanda por informacdes. Tendo em vista que ameacas e oportunidade em
muitas ocasides ndo sdo visiveis, elas devem ser ampliadas e decodificadas para

melhorar a compreensao do ambiente externo e dos concorrentes em potencial.

McGee e Prusak (1994) ainda ressaltam que a informacé&o valida sobre o ambiente
interno e externo de uma organizacdo, além de contribuir na definicdo de uma

estratégia competitiva, € um recurso para ser utilizado como qualquer outro, por

exemplo, méo-de-obra, capital, etc., em uma empresa.

Ha uma necessidade de aperfeicoamento constante da forma de buscar as
informacdes nas diferentes fases estratégicas. As empresas precisam de
informacdes sobre o ambiente no qual atuam e de informacgdes internas. Conforme
Barbosa (2002), os administradores e responsaveis por tomadas de decisfes tém a
necessidade de acompanhar uma série de aspectos relativos ao ambiente de
negdécios no qual suas empresas estao inseridas. Um grande nimero de mudancas
acontece nesse ambiente e numa velocidade cada vez maior, o que o tornam cada

vez mais complexo.

Em relacdo ao ambiente externo, Barbosa (1997) trata da necessidade de se
entender como as informacdes externas sdo obtidas, interpretadas, avaliadas,
comunicadas e utilizadas pelas empresas. Esse procedimento ir4, segundo ele,
alimentar o acervo de conhecimentos sobre o ambiente de negécios e conduzir a um

sistema de informacdes nas empresas que serdo a base do processo decisério.

Ja em relacdo ao ambiente interno, Stanat (1990) complementa que, embora uma
consideravel parte das informacdes internas ndo seja considerada valiosa pelos
funcionarios, elas sdo vitais para as operacbes das empresas. Para a autora, 0
processo de decisdo baseia-se principalmente nas fontes externas de informacao, o

gue de forma alguma elimina a necessidade de uso de varias fontes internas.

Para Beuren (2000), as organizagdes utilizam os mais variados dados e o0s
transformam em informacdes uteis. Ela cita como exemplos demonstracdes

contdbeis publicadas, comunicados a imprensa, artigos divulgados na imprensa
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sobre a historia e projecdes de empresas, estatisticas governamentais, estatisticas
de 6rgdo e entidades, pesquisas especificas e genéricas, trabalhos académicos,

conversas informais, etc. Conforme a autora:

A identificacdo das interfaces desse material coletado, potencialmente
relevante, consiste em um dos principais desafios para quem gera
informacdes aos responsaveis por uma estratégia competitiva. Todavia,
informes sobre o ambiente externo e o0s concorrentes potenciais se
constituem em apenas uma das facetas da contribuicdo da informacgéo para
elaboracao da estratégia empresarial. De alguma forma, também é preciso
focalizar o ambiente interno, tanto sobre o estado atual da empresa quanto
de sua memoria, ou seja, faz-se necessario estabelecer uma ligagéo entre o
presente e o passado da organizacdo, e a0 mesmo tempo preservar as
propriedades originais dos dois momentos. (BERUEN, 2000, p.48).

McGee e Prusak (1994) alertam que € cada vez maior a oferta de informacao sobre

0 ambiente externo e concorrentes potenciais, principalmente no meio digital.

As empresas emitem relatérios anuais [...] comunicados a imprensa. Seus
executivos discursam, dao entrevistas. A imprensa especializada apresenta
andlises e artigos sobre antecedentes. Associacdes e 6rgaos
governamentais coletam e publicam estatisticas. Representantes de vendas
tomam conhecimento das atividades dos concorrentes em suas visitas a
clientes comuns. (MCGEE e PRUSAK, 1994 p.32).

Conforme Beuren (2000), para a utilizacdo da informacao estratégica, € necessario
haver um processo coordenado em todas as etapas do gerenciamento da
informacdo. H& varias tarefas a serem desempenhadas. Segundo a autora, devem
ser consideradas em relacdo a informacdo: a identificacdo de necessidade e
requisitos, a coleta e a entrada, a classificacdo e o armazenamento, o tratamento e a
apresentacdo, o desenvolvimento de produtos e servicos e outras tarefas no
processo de gestao.

Segundo Choo (2002), ha uma necessidade de sistematizacdo das atividades de
gestado das informacgdes por parte das empresas, algo diferente do que normalmente
€ observado. Com procedimentos sistematizados, sdo reduzidos os riscos de
perdas, descontinuidade e duplicidade de informacdes.

Para Beuren (2000), a identificacdo de necessidade de requisitos de informacéo é
uma das tarefas mais importantes da gestdo da informagédo e, muitas vezes, nao
recebe o devido valor. Nessa fase, a informagéo pode tornar-se estratégica para a

empresa dependendo de seu valor. A autora define esse momento como sendo
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aguele em que ha a delimitacdo do que constitui 0 objeto a ser observado. Ha, a
partir dai, uma grande variedade de fontes, que serdo em numero maior,
proporcionalmente ao numero de variaveis criticas contidas no ambiente que se
pretende representar. Quanto mais complexo o ambiente, maior € a variedade de

informacdes a ser utilizada.

Beuren (2000) ainda ressalta que, em muitas vezes, o decisor ndo tem o
conhecimento que deseja sobre determinada dimensdo e, ao mesmo tempo, ele
pode ndo saber que a informacdo que necessita esteja disponivel no ambiente
externo ou interno. Dai surge a necessidade de analisar as demandas de informacéo
e determinar se tais informacgdes estdo ou ndo disponiveis, ou podem ser geradas e

organizadas.

A coleta de informacdes requer uma estrutura formal e informal nas empresas. N&o
é suficiente identificar e compreender as informagbes que sdo necessarias. E
importante estabelecer como e quem faz a coleta e quais sdo as fontes geradoras

de informacao.

De acordo com Giekes (2002), com o objetivo de sistematizar o processo de coleta
de informacdes, € preciso observar quais informag6es devem ser consideradas. No
caso das informacdes externas, informagdes sobre 0s concorrentes atuais;
informacdes sobre concorrentes potenciais; oportunidades de negdcios; mercado;
politica regulatéria; ambiente econémico e ambiente social. O mesmo autor ainda
indica os procedimentos a serem feitos para coleta de informagbes em cada uma

dessas situa¢cdes mencionadas.

a) Para informac6es sobre os concorrentes atuais. — E necesséria a elaboracdo
de perfis, o monitoramento semestral das atividades dos concorrentes
tradicionais, analises do tipo SWOT que determinam pontos fracos e fortes,
forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas dos concorrentes; e a técnica de

elaboracéo de cenarios.

b) Informacdes sobre concorrentes potenciais. — Como no item anterior, é

preciso elaborar perfis e monitorar as tendéncias e as atividades e
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movimentacdes de concorrentes nao-tradicionais. Também sdo necessarias

analises SWOT e elaboracéo de cenérios.

c) Oportunidades de negécios. — E necessario o apoio ao desenvolvimento de
novos produtos, o uso de informacgdes colhidas junto aos clientes, funcionarios
internos e fornecedores; a exploracdo de mercados em crescimento e 0
atendimento as necessidades de clientes consumidores gquanto a novos produtos

e Servigos.

d) Mercado. — E preciso realizar o acompanhamento dos processos de

aquisicOes, aliancas e fusdes, e em relacdo a atualizacdo tecnoldgica de

produtos e de processos.

e) Politica regulatéria. — E necessaria a verificacdo das modificacdes relativas a

legislag&o: nacional, estadual e local.

f) Ambiente econdmico. — E importante o acompanhamento dos indicadores

econdmicos e fatores de restricdo ou de acesso a aquisicdo de produtos e

servicos oferecidos pela empresa.

g) Ambiente social. — E igualmente importante a verificacdo de tendéncias e

modificagdes sociais e culturais.

Choo (1994) apud Barbosa (2002) classifica as fontes no ambiente organizacional

como externas e pessoais, externas e impessoais, internas e pessoais e internas e

Impessoais.

Quando consideramos as duas classificacées, podemos utilizar um modelo Unico de

fontes que, a0 mesmo tempo, identifica o tipo de contato e os setores a serem

pesquisados:

1. Informagdes sobre 0s concorrentes atuais:
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Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, parceiros e associados, ex-
empregados dos concorrentes.

Fontes impessoais externas: publicagbes em jornais e revistas gerais e
especializados em papel, publicacbes em meios eletrénicos, radio e televiséo,
informacOes disponiveis on-line, paginas na internet, associacdes

empresariais e feiras.

Informacdes sobre concorrentes potenciais:

Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, parceiros e associados, ex-
empregados dos concorrentes.

Fontes impessoais externas: publicagbes em jornais e revistas em papel,
publicagbes em meios eletrdnicos, radio e televisao, informacdes disponiveis

on-line, paginas na internet, associacées empresariais e feiras.

Oportunidades de negdcios:

Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e
associados, contatos comerciais e profissionais.

Fontes pessoais internas: equipe de funcionarios, gerentes gerais.

Fontes impessoais externas: publicagbes em jornais e revistas em papel,
publicacdes em meios eletrénicos, radio e televisdo, periédicos, informacdes
disponiveis on-line, paginas na internet, associacbes comerciais e
empresariais, feiras, viagens, congressos e conferéncias e servigcos de
informacoes.

Fontes impessoais internas: ordens de servicos, memorandos, relatérios,

estudos e biblioteca da empresa.

Mercado:

Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e
associados, contatos comerciais e profissionais.

Fontes pessoais internas: equipe de funcionarios, gerentes gerais,
consultores externos.

Fontes impessoais externas: publicagcbes em jornais e revistas em papel,
publicacbes em meios eletrénicos, radio e televisdo, periddicos, informacdes

disponiveis on-line, paginas na internet, associacbes comerciais e
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empresariais, feiras, viagens, congressos e conferéncias, e servicos de
informacdes.
Fontes impessoais internas: memorandos, relatorios, estudos e bibliotecas da

empresa.

Politica regulatéria:

Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e
associados, contatos comerciais e profissionais, funcionarios de 6érgaos
governamentais.

Fontes impessoais externas: leis, decretos e publicacdes em jornais e revistas
em papel, publicacbes em meios eletrbnicos, radio e televisdo, periédicos,
informagcBes disponiveis on-line, paginas na internet, e associacdes

comerciais e empresariais.

Ambiente econbmico:

Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e
associados, contatos comerciais e profissionais, funcionarios de o6rgaos
governamentais.

Fontes pessoais internas: equipe de funcionarios, gerentes gerais,
consultores externos.

Fontes impessoais externas: publicacbes em jornais e revistas em papel,
publicacbes em meios eletrbnicos, radio e televisao, periddicos, informacdes
disponiveis on-line, péginas na internet, associacbes comerciais e
empresariais, feiras, viagens, congressos e conferéncias, e servicos de
informacoes.

Fontes impessoais internas: memorandos, relatorios, estudos e bibliotecas da

empresa.

Ambiente social:
Fontes pessoais externas: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e
associados, contatos comerciais e profissionais, funcionarios de 6rgaos
governamentais.
Fontes pessoais internas: equipe de funcionarios, gerentes gerais,

consultores externos.
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Fontes impessoais externas: publicacbes em jornais e revistas em papel,
publicacbes em meios eletrbnicos, radio e televisdo, periddicos, informacdes
disponiveis on-line, péginas na internet, associacdes comerciais e
empresariais, feiras, viagens, congressos e conferéncias, e servicos de
informacoes.

Fontes impessoais internas: memorandos, relatorios, estudos e bibliotecas da

empresa.

Ainda quanto as fontes de informacédo, Kassler et al. (2002) descrevem alguns dos
recursos disponiveis para as empresas buscarem as informacdes de que
necessitam. Segundo os autores, ha fontes impressas, como listas telefénicas,
enciclopédias, guias, jornais, anuarios, revistas, newsletters (jornais internos)
setoriais e livros, agéncias de noticias, relatorios governamentais e fontes
eletrbnicas como servicos comerciais on-line, CD-ROMs e internet. Os autores ainda
estabelecem como fonte de informacdes as entrevistas, os documentos inéditos e a

observacado de acdes de pessoas e empresas.

Conforme Hohhof (2002), h&a diversas fontes externas a serem consideradas no
ambiente de negodcios. Ha informagBes impressas provenientes diretamente do
autor, de agéncias agregadoras de noticias e bancos de dados pagos. O autor ainda
destaca que ha uma grande quantidade de informacfOes sobre o ambiente externo
dentro das préprias organizacdes provenientes dos bancos de dados internos e dos

contatos diretos com clientes e fornecedores.

Depois de terem sido coletadas as informacdes provenientes de diferentes fontes de
coleta, é necesséaria uma selecdo das informacdes Uteis para que seja efetuado o

armazenamento.

Segundo Beuren (2000), na fase de classificacdo e armazenamento torna-se
fundamental a figura do usuério. A classificacdo pode ocorrer de diversas maneiras.
Geralmente o processo envolve o uso de indices ou sumarios. A autora acrescenta
que o0 armazenamento acontece de forma bastante variada, podendo ocorrer em

registros feitos no papel até gravados em sistemas baseados em TI. Tais processos
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devem ser realizados de forma seletiva para ndo gerar uma sobrecarga

informacional, o que dificultaria o acesso ao conteudo realmente relevante.

Beuren (2000) ainda adverte sobre o tratamento e a apresentacdo da informacao
que acontecem logo apos a classificagdo e o armazenamento. As informacdes
podem ser trabalhadas e agrupadas para atender as necessidades informativas do
usuario e dispostas em um sistema ou de modo convencional, que tornem facil sua

visualizagao e interpretacao.

Finalmente, de posse das informacdes, é necessario interpreta-las, sendo esse o
processo mais importante dentro da inteligéncia, pelo seu carater decisério em nivel
estratégico. De acordo com Choo (2002), as organizac6es podem ser consideradas
como interpretadoras do ambiente. Segundo Barbosa (1997), essa interpretacéo ira
depender de como o ambiente externo pode ser percebido, como sendo possivel de
ser analisado e compreendido, e em segundo lugar qual a postura da empresa em
relacdo a busca de informagdes. O autor diz que as interpretacdes estardo ligadas a
duas teorias: a categorizacdo, na qual se explica a razdo do uso de categorias para
reduzir a diversidade de objetos e eventos do ambiente, e a atribuicdo, que se
baseia na compreensdo da estrutura causal de seu ambiente. Quando uma
informacdo € considerada util e representa uma oportunidade, € possivel que a
organizacdo seja colocada em movimento para que se tire proveito daquela

situacao.

E importante lembrar, como salienta Barbosa (1997), que as informagdes quando
chegam as organizacfes, passam por processos de andlise, interpretacdo, sendo
consideradas a qualidade, relevancia e importancia, de acordo com critérios
implicitos e explicitos de seus potenciais usuarios. A medida que sdo discutidas,
pode se atingir o consenso, aumentando ai a possibilidade de que venham a ser
utilizadas dentro do processo decisorio. Essa informacédo podera gerar também um
processo de aprendizado para a empresa, com o desenvolvimento de padrbes a

serem seguidos em situagdes similares.

Beuren (2000) ainda acrescenta que o desenvolvimento de produtos de informacao

passa essencialmente pelo trabalho humano. O trabalho dos profissionais de
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informacé&o sera melhor a partir da participacdo de areas usuarias e da interacao de

diferentes profissionais nas empresas.
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3 METODOLOGIA

3.1 Metodologias de pesquisa na area social

No transcorrer da historia, o ser humano tem buscado incessantemente entender os
diversos fenbmenos que o cercam. No inicio, o saber era gerado a partir da
experiéncia e das observacfes pessoais, tendo como base a intuicdo, 0 senso
comum e a tradicdo. Um longo caminho foi trilhado até a criagdo do saber cientifico.
Com o passar dos anos, formas de andlise foram desenvolvidas e métodos criados

para estudar os fendmenos naturais e sociais.

De fato, a discussao a respeito dos multiplos métodos de pesquisa, baseados nas
diferentes correntes de pensamento, ainda é um assunto de intenso debate no meio
académico e cientifico. Conforme Minayo (1996), quando os fenbmenos naturais e
sociais sdo estudados, questionamentos sdo feitos tendo em vista algumas
correntes filosdéficas e sociais, com suas diferentes formas e niveis de abordagem; e
0s métodos e técnicas de pesquisa necessarios para se captar e analisar os

fendbmenos.

Método é uma palavra de origem grega que significa “caminho para”. De acordo com
Laville e Dionne (1999), o método indica regras, prop6e procedimentos que orientam
a pesquisa. Ja a metodologia, conforme Minayo (1996), € o caminho e o instrumental

préprios de abordagem da realidade.

Para Gomez (2000), a metodologia aponta o caminho para o comec¢o de um esfor¢o

gerador de novos conhecimentos.

A metodologia da pesquisa designa, de maneira ampla, o inicio e orientagédo
de um movimento de pensamento cujo esfor¢co e intencdo direciona-se a
producdo de um novo conhecimento, num horizonte de possibilidades
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sociais e historicamente definidas. Os métodos, quantitativos, qualitativos,
comparativos, assim como as técnicas de coleta e analise da informacéao,
definem a direcdo e modalidade das acdes de pesquisa de modo
secundario, estando ja ancorados num dominio epistemolégico e politico
gue acolhe e legitima as condi¢cbes de producdo do objeto da pesquisa.
Uma metodologia de pesquisa teria, para nds, e como primeira tarefa, a
tematizacdo dessas condicBes de producdo do objeto de conhecimento.
(GOMEZ, 2000, p. 01).

Minayo (1996) afirma que h& véarias metodologias para pesquisas cientificas, ligadas
as diferentes correntes de pensamento, as quais tém sua histéria e sua visdo de
mundo, refletindo a realidade social complexa onde foram geradas e que tentam
expressar. Alguns fatores devem ser considerados no momento em que as
metodologias de pesquisa na area social sdo pensadas. H4 muitas controvérsias e o
debate é inesgotavel e ndo conclusivo sobre a natureza de cada uma delas. A
primeira controvérsia é em relacdo a diferenca ou ndo dos métodos especificos a
serem utilizados nas ciéncias sociais e nas ciéncias naturais. E importante lembrar
gue alguns elementos as diferenciam: o fator historico, a consciéncia historica, a
identidade sujeito e objeto, o fator ideolégico e qualitativo. A autora ainda destaca,
que o objeto das ciéncias sociais € complexo, contraditério, inacabado e em

permanente transformacao.

Segundo Minayo (1996), a pesquisa social € uma atividade basica das ciéncias
na sua indagacéo e descoberta da realidade e uma pratica tedrica de constante
busca. A pesquisa social tem carater historico, reflete posicdes, preocupacdes e

interesses de classes e grupos determinados.

Conforme Laville e Dionne (1999), a pesquisa positivista aprecia 0s nameros, na
medida em que privilegia a objetividade. A caracteristica principal dessa abordagem
€ de que tudo pode ser medido de modo preciso. Para Santos (2003), no método
quantitativo, o saber esta ligado a idéia de quantificar. O rigor cientifico afere-se pelo
rigor das medicfes. Segundo o autor, quando o método quantitativo € aplicado, as
qualidades intrinsecas de um objeto sdo desqualificadas e em seu lugar passam a
valer suas quantidades que podem ser traduzidas. Esse método esta baseado na

reducao da complexidade.
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Para Minayo (1996), a questdo do quantitativo remete igualmente a questdo da
objetividade. Isto é, parte-se da idéia de que os dados relativos a realidade social
seriam objetivos, se produzidos por instrumentos padronizados, visando a eliminar
fontes tendenciosas de todos os tipos e a apresentar uma observacdo neutra. A
autora ainda ressalta que qualquer pesquisa social que pretenda um
aprofundamento maior da realidade nao pode ficar restrita apenas ao referencial
quantitativo e que a maior restricdo aos métodos quantitativos esta relacionada com
o fato de reduzir a realidade social ao que pode ser observado e quantificado

apenas.

Santos (2003) destaca que as ciéncias sociais ndo dispdem de teorias explicativas
gue lhes permitam estabelecer leis universais, porque os fenbmenos sociais sao
historicamente condicionados e culturalmente determinados. Segundo 0 mesmo
autor, os fendbmenos sociais sdo de natureza subjetiva tendo em vista que o
pesquisador ndo pode se libertar no momento da pesquisa dos valores nos quais
esta inserido e assumir uma postura completamente neutra. O comportamento
humano, diferentemente de fendmenos naturais, ndo pode ser mensuravel e

objetivado, na medida em que cada ato pode ter diferentes significados.

Para Santos (2003), as ciéncias sociais serdo sempre subjetivas na medida em
que tém gque compreender atitudes mentais e o sentido que os agentes conferem

as suas acoes.

De acordo com Minayo (1996), a subjetividade €& parte integrante da
singularidade do fenébmeno social, enquanto a objetividade é colocada como algo
nao realizavel. Sendo assim, quando a objetividade € considerada, esta
relacionada ao rigor no uso de instrumentais tedrico e técnico adequados a
realidade. De fato, a neutralidade ndo existe na area de ciéncias sociais, mas é
necessario buscar formas de reduzir a incursdo excessiva de juizos de valor na

pesquisa.

Os métodos quantitativo e qualitativo devem ser interdependentes, interagir e ndo

podem ser pensados de forma separada. Laville e Dionne (1999) consideram que a
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discussdo sobre a aplicabilidade dos métodos parece indtil. E necessério se

conjugar as diferentes abordagens conforme as necessidades.

De acordo com Santos (2003), o conhecimento caminha para uma superagao das
distingcbes entre as ciéncias naturais e as ciéncias sociais e das dualidades entre
elas como, por exemplo, entre subjetivo/ objetivo, natureza/ cultura, observador/

observado, coletivo/ individual, micro/ macro e individuo/ sociedade.

A partir da perspectiva dialética, Minayo (1996) apresenta as bases nas quais se
da o conhecimento: o carater aproximado (0 conhecimento acontece a partir de
outros conhecimentos sobre 0s quais se exercita a apreensdo, a critica e a
davida), a inacessibilidade do objeto (que € sempre uma representacdo e uma
tentativa de reproduzir o real), a vinculagdo entre o pensamento e a acao (0s
interesses e circunstancias socialmente condicionadas e um interesse da vida
pratica) e o carater interessado e até certo ponto autbnomo (o olhar condicionado
historicamente).

Conforme Minayo (1996), a primeira fase de uma pesquisa em ciéncias sociais é
exploratoria e compreende a etapa de escolha do tépico de investigacdo, de
delimitacdo do problema, de definicdo do objeto e dos objetivos, de construcdo do
marco teorico conceitual, dos instrumentos de coleta dos dados. No segundo
momento, 0 pesquisador vai a campo e, depois de coletados os dados, sao feitas as

analises e conclusoes.

“O conhecimento € uma construgdo que se faz a partir de outros conhecimentos e

sobre 0s quais se exercita a apreensao, a critica e a davida”. (MINAYO, 1996, p.78)

Para definicdo do objeto de pesquisa, Minayo (1996) ressalta que ele deve ser
colocado na forma de pergunta, na fase de pré-projeto, necessitando clareza e
precisdo para ser definido. Alguns procedimentos Sdo necessarios para o0 seu
delineamento: pesquisa bibliogréafica (ampla); leitura (categorias centrais, conceitos e
nogbes empregadas) e fichamento (bibliografico, de assunto, de temas e de

citacoes).
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Cabe ainda citar a existéncia de alguns instrumentos a serem utilizados no trabalho
de campo. A autora define o roteiro de entrevista, que visa apreender o ponto de
vista dos atores sociais previstos nos objetivos da pesquisa; os critérios para
observacdo participante, com o estabelecimento prévio do que serd observado e
utilizacdo de um diario de campo; e os itens para discusséo dos grupos focais. Para
a autora, a exploracdo do campo contempla as atividades de escolha do espaco da
pesquisa; dos grupos de pesquisa; e o estabelecimento dos critérios de amostragem

e de entrada em campo.

A pesquisa social tem como problema constante, na sua fase de investigacéo, a
definicdo e delimitagdo de seu objeto. Num primeiro momento, ha diferentes
metodologias e abordagens que podem ser estabelecidas como referéncia. As
perspectivas subjetivas e objetivas podem ser utilizadas, bem como, metodologias

quantitativas e qualitativas.

As mesmas dificuldades de recorte e delimitacdo encontradas nas pesquisas sociais
sdo observadas no campo de Ciéncia da Informacdo. Como observa Buckland
(1991), o objeto informacéo é de dificil demarcacéo. A informacao pode ser definida

simultaneamente como processo, como conhecimento e como coisa.

Segundo Gomez (2000), o surgimento da Ciéncia da Informacédo tem como contexto
as transformacdes das sociedades contemporaneas. Como ciéncia, esta passa a
considerar o conhecimento, a comunicacéo, os sistemas de significado e 0os usos da

linguagem como objetos de pesquisa cientifica.

A mesma autora ainda esclarece que inicialmente os estudos propostos pela Ciéncia
da Informacéo eram ligados aos saberes e técnicas exercidos por instituicdes de
memoria e documentacdo. Com o passar dos anos, 0s pesquisadores passaram a
analisar as grandes bases de dados digitalizadas, acessiveis através das novas
tecnologias. Dessa forma, a recuperacdo da informagé&o tornou-se importante objeto
de estudo, por ser um recurso para lidar seletivamente com o grande volume de

registros documentarios.
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Nos anos seguintes, os produtos e servicos de informacdo ligados ao uso de
tecnologias, que envolviam o tratamento automatizado da linguagem natural, atravées
de sistemas especialistas e sistemas de informagdo que possuiam abordagens
cognitivistas, foram incorporados aos estudos da &rea. Ainda passaram a ser de
competéncia da Ciéncia da Informacédo, as praticas informacionais ligadas aos

movimentos socioldgicos e antropoldgicos que eclodiram a partir dos anos 80.

A partir dos anos 90, os estudos da informagédo e do conhecimento dentro dos
ambientes organizacionais passam a constituir uma importante linha de pesquisa

dentro da Ciéncia da Informacdo. Segundo Gomez (2000, p. 02):

Em mediados da década de 90 alguns focos tematicos desenham uma nova
figura assimétrica da pesquisa. Por um lado, intensifica-se a relagdo entre
informacdo e conhecimento, atrelada aos novos conceitos de gestdo do
conhecimento e inteligéncia social e organizacional, deslocando a
centralidade tematica da informacé&o cientifico-tecnoldgica e promovendo-se
a migracao de tecnologias e estratégias de tratamento e recuperagcédo da
informacdo para novos cenarios organizacionais, com énfases na re-
utilizac@o de seus estoques organizados nas novas fungdes de diagnostico,
controle e monitoramento do ambiente tecnolégico e dos negécios.

3.1 A definic&o do objeto dessa pesquisa

Tendo em vista as questdes metodoldgicas consideradas no item anterior, foram
definidos os critérios para realizacdo dessa pesquisa. Trata-se, portanto, de um
estudo exploratério no campo de pesquisa das Ciéncias Sociais Aplicadas,
especificamente na area de Ciéncia da Informacéo, se enquadrando nos estudos

sobre o uso da informacédo e do conhecimento em ambientes organizacionais.

A escolha do topico de investigacdo ocorreu de forma dialética, conforme abordado
por Minayo (1996), considerando que havia um interesse pessoal e profissional da
vida prética e que o conhecimento a respeito do fendbmeno aconteceu de forma
aproximada, tendo em vista que foi baseado em outros conhecimentos

apreendidos, comparados e criticados.
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O uso estratégico da informacédo dentro de uma cadeia produtiva foi definido como
tema de estudo desta pesquisa. No momento subsequente, foram feitas a
delimitacdo do problema, a definicho do objeto e dos objetivos, a busca do
referencial tedrico abordando os conceitos relacionados ao trabalho e a escolha dos
instrumentos de coleta de dados.

Apoés varias etapas de recorte do objeto, foi escolhida a cadeia produtiva de uma
empresa de calgcados de couro femininos estabelecida em Minas Gerais, mais
especificamente no pdlo produtor de Belo Horizonte, para ser estudada.

A escolha pelo segmento industrial couro-calcadista feminino ocorreu pelas
caracteristicas das empresas fabricantes, que necessitam ser mais dinamicas,
flexiveis e inovadoras, frente as mudancas e exigéncias desse publico consumidor,
motivadas principalmente pela moda. J& a preferéncia pelos calcados de couro
advém do seu valor mercadolégico maior, ja que a maior parte dos calcados

brasileiros exportados é feita com esse material.

Este trabalho académico é composto de um levantamento de dados secundarios e
primarios. A coleta de dados secundarios foi realizada a partir de livros, artigos,
informes setoriais, resenhas técnicas e publicacdes, disponiveis em meios
impressos e eletrbnicos. A coleta de dados primarios foi realizada através de
entrevistas estruturadas com o0s representantes de empresas e entidades
representativas do setor instaladas no polo produtor de Belo Horizonte/ MG (exceto

a entidade representativa nacional).

A metodologia qualitativa ndo permite generalizacdes. Foi considerada mais
importante a descricdo dos fendbmenos em situacdo real, do que a extensdo da
amostragem. N&o existem verdades absolutas e sim, as opiniées daqueles que
participaram das entrevistas. Ainda assim, os resultados deste trabalho contribuem
diretamente para uma melhor compreensao do uso estratégico da informacéao dentro

de cadeias produtivas.

Nos roteiros de entrevistas semi-estruturados usados, optou-se em alguns

momentos pelo uso do incidente critico, que consiste em pedir ao entrevistado que
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descreva a Ultima ocasido em que necessitou de um determinado tipo de
informacé&o. Porém, a maior parte do roteiro de entrevista foi composta de perguntas
fechadas com atribuicdo de valores conforme uma escala que contemplava, desde o
valor sem importancia até o valor com extrema importancia, freqiéncias de uso —
que iam de diario até anual — e freqUéncias de utilizacdo — que iam de sempre utiliza

até nunca utiliza.

Como técnica de levantamento de dados foi também utilizada a observacao

participante.

As entrevistas aconteceram no periodo de fevereiro a maio de 2005, sendo
possiveis através de encontros pessoais, contatos telefénicos e troca de mensagens
por correio eletrénico, que aconteceram de acordo com a disponibilidade de tempo
dos entrevistados e distancia geografica. Do total de sete entrevistas realizadas,
cinco foram analisadas no item andalise de resultados. As outras duas foram
dispostas na secéo de apéndices, tendo em vista que nao interferem de forma direta

nas conclusoes deste trabalho.

Foram entrevistados: Elizabeth Renz, a assessora de comunicacéo da Abicalcados;
Hélio de Paiva, diretor do Sindicalcados /MG; Juliana Lorenzato, assessora de
comunicacdo do Sindinova; Paulo César Bicalho de Abreu Chagas, gerente de
informacéo e projetos tecnoldgicos do IEL/ FIEMG; Luiz Raul Aleixo Barcelos, socio
e diretor financeiro da empresa Luiza Barcelos; Sandro do Carmo Pereira, gerente
industrial da empresa Curtidora Itauna Ltda e Anésia Barbosa da Fonseca,

proprietaria da loja de calgcados multimarcas Arezzta.

A Abicalcados, entidade representativa nacional, foi identificada a partir de pesquisa
em meios eletrénicos. O Sindicalcados/ MG, entidade estadual, foi identificada a
partir de entrevista realizada no IEL/ FIEMG. A empresa Luiza Barcelos foi escolhida
a partir de indicacdo do Sindicalcados/ MG e da Agéncia de Publicidade Dez
(responsével pelas campanhas de publicidade da marca Luiza Barcelos). A empresa
Curtidora Itauna foi escolhida por indicacdo da empresa Luiza Barcelos e a loja de
varejo Arezzta foi escolhida, entre as mais de 400 revendedoras dos calcados Luiza

Barcelos, por conveniéncia e proximidade geografica.
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De posse dos dados coletados nas entrevistas, foi realizada uma andlise qualitativa
dos mesmos, de acordo com 0s objetivos desta pesquisa. Os conteldos das

entrevistas foram descritos na secao de resultados, sendo analisados e comentados

na conclusao do trabalho.



4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

4.1 A industria de couro no Brasil
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O Brasil € um dos principais paises produtores de carne bovina no mundo, de

acordo com os dados da Courobusiness (2005). O rebanho do pais passou de
10,38% (participacdo no rebanho mundial), em 1993, para 11,59%, em 2003. Ao

mesmo tempo em que o rebanho brasileiro cresceu e se expandiu em termos

territoriais, o mundial se manteve estavel com aproximadamente 1,5 bilhdo de

cabecas, durante toda década de 90, até o ano de 2003.

A evolucdo nos numeros da pecuaria no Brasil € percebida também na producéo de

couros, que se iguala ao numero de abates, resultando em crescimento na

participacdo brasileira na producdo de couro mundial, que saltou de 8,66%, em
1994, para 10,77%, em 2003 (TABELA 1).

TABELA 1
Dados sobre a pecuaria e producédo de couros no Brasil

INDICADOR | 1994 1995 1996 \ 1997 1998 1999 2000 2001 \ 2002 2003
Rebanho

E’rzﬁ'r?gesm“”déﬂ 147559 1.491,69 149953 1.49352 149948 1503,09 151509 151988 1.52671 1.532,17
cabecas)

Rebanho

bovino

brasileiro 158,20 157,00 153,00 155,00 157,00 160,90 164,90 169,10 17330 177,60
(milhGes de

cabecas)

Rebanho

BrasiMundo % 1072 10,52 10,20 10,38 10,47 10,70 10,88 11,13 11,35 11,59
Producdo de

couro mundial 55410 30490 30490 31270 313,60 31570 321,90 32329 32744 32975
(milhGes de

couros)

Produgéo

brasileira =~ de g o 27,00 31,00 29,10 30,20 31,30 32,50 33,50 34,50 35,50
couros (milhdes

de couros)

Produgdo de

Couro 8,66 8,86 10,17 9,31 9,63 9,01 10,10 10,36 10,54 10,77

Brasil/Mundo %

Fontes: FAO/CNPC/AICSul
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Segundo dados do CICB publicados na Courobusiness (2004) e Brazilian Leather
(2005), as industrias de couro produziram mais de 36.500.000 unidades de couro cru
no pais em 2004. Deste total, aproximadamente 26.000.000 unidades de couro

bovino foram exportadas. Para que o mercado seja ampliado € necessario o

aumento da participacdo dos produtos acabados brasileiros no mercado europeu.

Ainda de acordo com dados da Courobusiness (2003 a), a participacdo brasileira no
mercado internacional do couro tem apresentado tendéncia de alta, pois além do
continuo crescimento do rebanho bovino nacional, tem ocorrido aumento da

demanda por carne bovina brasileira, tanto no mercado interno, quanto no externo.

Ainda segundo a Courobusiness (2004), o setor curtidor nacional esta perfeitamente
preparado para ocupar uma lideranca de producdo no mercado mundial, pois ja
possui capacidade instalada para producdo de 42 milhdes de couros acabados,

trabalhando em trés turnos de trabalho.

Conforme Corréa (2001), no Brasil, a industria de couro era constituida no ano de
2001 por aproximadamente 450 curtumes, sendo que cerca de 80% eram de
pequeno porte. O setor gerava 65.000 empregos diretos e o faturamento era
estimado em US$ 2 bilhdes/ ano. O setor empregava apenas 27.821 empregos
formais e um numero ndo estimado de trabalhadores ndo registrados. Ainda
segundo Corréa (2001), os curtumes podem ser caracterizados de acordo com sua
etapa de processamento do couro: o curtume de wet blue, o couro salgado ou em
sangue, depelado e sem gorduras submetido a banho de cromo; o curtume
integrado, no qual séo realizadas todas as operacdes de processamento desde o
couro cru até o couro acabado; o curtume acabado, que utiliza como matéria-prima o
couro wet blue e o transforma em couro crust (semi-acabado) e em couro acabado;
e, finalmente, o curtume de acabamento que apenas transforma o couro crust em

couro acabado.

As regides sul e sudeste sdo responsaveis por 72% da producéo de couro no Brasil.
O estado do Rio Grande do Sul é responsavel por 23,5%, Sdo Paulo 23%, Parana
12% e Minas Gerais 10%. Em relagdo aos curtumes, a regido sul e a sudeste sao

responsaveis por 78% do total de estabelecimentos curtidores. No Rio Grande do
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Sul, estdo 34% dessas empresas, em Sdo Paulo 21%, em Minas Gerais 11,5% e no
Parana 7% (CORREA, 2001).

Segundo Fensterseifer & Gomes (1995), os processos de producéo de couro eram
altamente poluentes e rudimentares no pais. Os autores destacam que 0 processo
produtivo dos curtumes foi 0 que sofreu maior automacédo na cadeia produtiva do
sapato de couro por razdes econbmicas e ambientais. Mesmo com a melhoria

técnica do setor, a qualidade do couro brasileiro € baixa.

De acordo com dados da Courobusiness (2003 b), os maiores problemas que a
indUstria de couro constantemente enfrenta no Brasil, e que afetam a qualidade e o
custo dos sapatos, sdo provenientes da criagdo de gado. Parasitas, marcacao a
fogo, arames farpados, doencas como bicheira e mosca do chifre e maus tratos séo
0S responsaveis pela ma-qualidade do couro brasileiro. Essa qualidade abaixo da
média obriga a indUstria nacional a importar couro, 0 que torna o produto mais caro
no mercado interno e externo. Cabe ressaltar que algumas acdes de
conscientizacdo vém sendo promovidas pelas entidades representativas ao longo
das ultimas duas décadas junto aos frigorificos e pecuaristas no sentido de melhorar
a qualidade da matéria-prima. (FENSTERSEIFER e GOMES, 1995).

4.2 A industria de calgcados no Brasil

Conforme dados setoriais da SATRA (2002), uma organizacao internacional, sediada
na Inglaterra, que redne mais de 1500 empresas do setor calgadista provenientes de
70 paises e responsavel pelo suporte técnico especializado em toda a cadeia
produtiva de calcados, foram produzidos mais de 12.3 bilhdes de pares de sapatos
em todo mundo em 2002. O Brasil ocupou o 3° lugar geral em producédo, sendo
superado pela China e india (TABELA 2).

Com base nos dados da Abicalgcados (2004), coletados junto ao Departamento de
Comeércio dos Estados Unidos da América, ao IBGE (2002), a MDIC/SECEX (2002),
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ao Ministério do Trabalho (2002) e a SATRA (2002), é possivel dimensionar o setor
no Brasil. O parque calcadista brasileiro possui mais de 7,2 mil indastrias, 700
destas exportadoras ativas. O segmento calcadista destaca-se na pauta de
exportacdes brasileiras nos ultimos 10 anos, ocupando em 2004 o 9° lugar geral,
com um crescimento de 19,1% em relacdo ao ano anterior. Em 2003, havia um
contingente de 280 mil trabalhadores que atuavam diretamente na industria de
calcados e aproximadamente 300 mil trabalhadores indiretos em diversos pontos

dessa cadeia produtiva.

TABELA 2
Cinco maiores produtores, exportadores e consumidores mundiais de sapatos de
couro
PRODUTORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
Pais Pares (milhdes) Pais Pares (milhdes) Pais Pares (milhdes)
China 6.950 China 4.300 China 2.656
india 750 Hong Kong 772 EUA 1.925
BRASIL 642 Vietna 333 india 689
Indonésia 509 Itélia 322 Japéo 585
Vietnd 360 Indonésia 176 BRASIL 483

Fonte: SATRA, 2002.

A grande variedade de fornecedores de matéria-prima, maquinas e componentes,
aliada a tecnologia de produtos e inovacdes, faz do setor calcadista brasileiro um
dos mais importantes do mundo (ABICALCADOS, 2005).

A producao nacional € de aproximadamente 665 milhdes de pares/ ano, sendo que
por volta de 200 milh6es sdo destinados a exportacdo (TABELA 3). Segundo dados
da Couromoda (2005), no ano de 2004 foram exportados mais de 1.8 bilhdes de
dolares e fechados contratos de exportacdo com mais de 65 paises nos cinco
continentes. Os dados consolidados da Abicalcados (2005) referentes ao ano de
2004 apontam que foram exportados 212 milhdes de pares de sapatos. Os Estados
Unidos séo os principais compradores de cal¢cados brasileiros, sendo responsaveis
por 65% do total exportado (TABELA 4). A América Latina é o segundo maior
mercado importador e a Europa ainda apresenta numeros modestos conforme a
Abicalcados (2005), sendo responsavel por 20% das exportacdes brasileiras do
setor calgcadista. O volume de exportagdo e o preco médio do sapato brasileiro
apresentam crescimento nas ultimas trés décadas (TABELA 5). O ano de 1996 é
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considerado o de melhor resultado para a industria nacional, porque apresentou o

maior volume de vendas e o maior preco médio da série historica de exportacdes.

TABELA 3
Mercado de calcados no Brasil
ITEM EM MILHOES DE PARES 2001 |2002 |2003
Producéo 610 642 665
Importacéo 6 5 5
Exportacao 171 164 189
Consumo aparente 445 483 481
Consumo per capita (em pares) 262 284 283

Fonte: Estimativa realizada pela Abicalcados com base em varias fontes,

2003.

TABELA 4
Paises importadores de sapatos de couro do Brasil
PAIS uss % N. DE PARES PREGCO MEDIO
Estados Unidos 995.066.129 64,2 103.880.083 9,58
Reino Unido 105.541.394 6,8 7.674.654 13,75
Argentina 72.229.824 4,7 11.689.720 6,18
México 50.332.306 3,2 9.508.859 5,29
Canada 36.255.122 2,3 3.863.160 9,38
Chile 25.407.299 1,6 3.312.691 7,67
Espanha 18.499.009 1,2 2.598.893 7,12
Paises Baixos 18.123.807 1,2 1.226.856 14,77
Alemanha 13.949.413 0,9 1.503.971 9,28
Porto Rico 12.978.541 0,8 1.614.690 8,04
Bolivia 12.859.844 0,8 2.404.590 5,35
Paraguai 12.542.513 0,8 8.082.109 1,55
Austrélia 10.624.505 0,7 1.857.442 5,72
Panamé 10.338.086 0,7 2.089.239 4,95
Equador 9.886.115 0,6 1.752.720 5,64
Peru 8.445.028 0,5 1.417.730 5,96
Portugal 8.424.408 0,5 1.349.000 6,24
Emirados Arabes 8.164.626 0,5 1.163.819 7,02
Uruguai 7.999.898 0,5 1.706.612 4,69
Franca 6.308.823 0,4 643.771 9,80
Arabia Saudita 6.166.948 0,4 1.049.562 5,88
Costa Rica 6.025.109 0,4 1.033.683 5,83
Israel 5.891.149 0,4 653.127 9,02
Japao 5.395.112 0,3 581.617 9,28
| Russia | 5352768 | 0,3 819.731 | 6,53
Africa do Sul 4.675.146 0,3 978.743 4,78
Italia 4.604.368 0,3 848.989 5,42
Colémbia 4.301.145 0,3 922.237 4,66
Outros 61.379.444 4.4 12.258.597 5,87
Total 1.547.767.879 100 188.486.895 7,07

Fonte: Abical¢cados (2003)
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TABELA 5
Brasil: Série historica das exportacdes de calcados brasileiros
ANO VGILL%%%US? % VARIAGAO PARES (MILHOES) PRE%SSZ')ED'O
1970 8 4 2,19
1971 29 254 10 2,81
1972 55 86 16 3,48
1973 93 71 22 4,33
1974 120 29 28 4,33
1975 165 37 35 4,76
1976 175 6 31 5,60
1977 174 0 25 7,05
1978 279 60 40 7,02
1979 351 26 42 8,39
1980 387 10 49 7,89
1981 562 45 70 8,06
1982 500 -11 61 8,19
1983 682 36 93 7,29
1984 1.026 51 144 7,12
1985 907 -12 133 6,84
1986 958 6 142 6,75
1987 1.095 14 139 7,90
1988 1.203 10 151 7,94
1989 1.238 3 170 7,28
1990 1.107 -11 143 7,74
1991 1.177 6 133 8,85
1992 1.409 20 158 8,91
1993 1.846 31 201 9,16
1994 1.537 -17 171 8,97
1995 1.414 -8 138 10,25
1996 1.567 11 143 10,98
1997 1.523 -3 142 10,69
1998 1.330 -13 131 10,16
1999 1.278 -4 137 9,33
2000 1.547 21 163 9,562
2001 1.615 4 171 9,44
2002 1.449 -10 164 8,83
2003 1.549 7 189 8,21

Fonte: MDIC/SECEX (2001)

De acordo com a Abicalcados (2005), a valorizacdo do Euro provocou a perda de
competitividade das industrias européias, principalmente da Italia, Espanha e
Portugal. Frente as novas oportunidades na Europa, a industria cal¢adista chinesa
seria a mais indicada para ocupar a primeira posicdo nesse mercado altamente
rentavel e promissor, mas os consumidores da Europa sdo exigentes quanto ao
estilo e ao design, algo que as industrias chinesas ndo tém. Além disso, a industria
brasileira consegue ser mais atualizada em produtos de moda e possui matéria-

prima em abundancia, o que ja é um diferencial.
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Conforme a Abicalcados (2005), mais do que atender simplesmente ao gosto
europeu, as industrias brasileiras estdo interessadas nas cifras que tal mercado
pode oferecer. O preco médio de um par de sapatos nacional € comercializado a
US$ 10,00 no mercado americano. Na Europa, os cal¢ados brasileiros atingem de
US$ 15,00 a US$ 20,00 o par.

A possibilidade de aumento nas exportacbes ainda pode beneficiar-se da nova
politica alfandegaria na Europa. Conforme o GLOBAL 21 (2005), a Unido Européia
reduziu os impostos incidentes sobre os calcados brasileiros a partir do més de abril
de 2005, o que coloca as empresas brasileiras em uma situacdo mais favoravel de

mercado.

Conforme o BNDES (2001), entre os anos de 1993 e 1999, a crise atingiu o setor.
Houve queda na producdo nacional na faixa de 5%. Nos anos seguintes, o setor
apresentou recuperagédo e crescimento. Desde entdo, vem sofrendo oscilacdes de

desempenho devidas a flutuagcdes na economia mundial.

Conforme Fensterseifer (1995), a industria de calcados é classificada pelo tipo de
produto final produzido e pelo publico que visa atingir. Dessa forma, a producgéo é
dividida em sapatos, botas, ténis, sandélias e chinelos. Quanto aos estilos, ha
sapatos esportivos, sociais e mistos. Em relacdo ao publico-alvo, os mercados séo

divididos em feminino, masculino e infantil.

Segundo 0 mesmo autor, se considerarmos a classificacdo que leva em conta o
publico-alvo, os sapatos femininos apresentam o maior volume de vendas. Além
disso, a moda feminina € a que mais se destaca porque exige uma flexibilidade
maior por parte das empresas, em virtude da velocidade de mudanca da moda
mundial. A produgcdo de calgados femininos exige materiais menos resistentes e
mais faceis de trabalhar. Outro ponto a ser observado € que tradicionalmente a

indUstria nacional exporta um volume maior de sapatos femininos e de couro.

Além das classificagcBes citadas anteriormente, ainda podemos dividir a producao de
acordo com critérios industriais, como insumos basicos utilizados. Desta forma,

temos sapatos que utilizam couro, tecidos, borracha e outros materiais sintéticos.
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Seguindo essa divisdo, temos os sapatos injetados - também identificados com o
termo em inglés full-plastic; os sapatos plasticos montados, elaborados no processo
tradicional de montagem em férma, com emprego de material sintético; os sapatos
com cabedal de couro, fabricados com emprego de couro na parte superior
(cabedal) e qualquer tipo de material no solado; e os sapatos com cabedal téxtil,
fabricados com emprego de materiais téxteis no cabedal e qualquer tipo de material
no solado. Os sapatos com cabedal em couro corresponderam a 63% do volume
exportado em 2003 (TABELA 6) (ABICALCADOS, 2004).

Segundo a Abicalgados (2004), apesar de existir uma grande concentragcdo de
empresas de grande porte no estado do Rio Grande do Sul, a producéo brasileira de
calcados vem gradativamente sendo distribuida em outros polos, localizados nas
regides Sudeste e Nordeste. Os maiores pélos produtores ficam nos estados do Rio
Grande do Sul, Sdo Paulo, Ceard, Minas Gerais, Bahia e Paraiba (TABELA7).

O Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul, € o maior produtor nacional. Nessa regiéo,
encontram-se instaladas mais de mil fabricas de calcados, o que equivale a 40% da
producdo nacional e 75% das exportacées. As maiores empresas produtoras

encontram-se instaladas nesse polo.

TABELA 6
Exportacdo brasileira de calcados por tipo
TIPO US$ MILHOES PARES MILHOES % PRECO MEDIO
Injetados 22 10 5 2,18
Plasticos montados 171 49 26 3,51
Cabedal de couro 1.281 119 63 10,79
Cabedal de tecido 69 10 6 6,63
Outros 6 1 0 6,84
Totais 1.549 189 100 8,21

Fonte: Abicalcados (2003)
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TABELA 7
Estados brasileiros produtores de sapatos de couro
ESTADOS | EMPRESAS | NUMERO DE EMPREGOS

Rio Grande do Sul 2.838 130.418
Sao Paulo 2.216 46.372
Ceara 189 36.755
Minas Gerais 1.287 16.974
Bahia 89 11.835
Paraiba 96 7.260
Santa Catarina 285 3.998
Rio Grande do Norte 20 1.609
Parana 152 1.386
Espirito Santo 39 1.377
Sergipe 5 990
Goias 150 933
Rio de Janeiro 82 876
Pernambuco 33 612
Outros 81 690
Totais 7.562 262.085

Fonte: Abicalcados (2002)

Cerca de 80% dos produtores de maquinas, 60% dos fornecedores de componentes
e o principal centro de pesquisa e ensino tecnologico estdo também localizados na
regidao do Vale dos Sinos/ RS. O segundo maior pélo produtor estd em Franca, Sao
Paulo. O pdlo conta com 360 fabricas instaladas, sendo responsaveis por 6% da
producdo nacional e por 3% das exportacdes. Ainda em Sao Paulo, destacam os
polos de Birigui e Jad, com 180 e 150 empresas respectivamente, sendo
responsaveis por 7% e 2% da produgcdo nacional e por 2,5% e 0,5% das
exportacdes (CORREA, 2001).

A industria de calcados ndo se distingue somente pela importancia na pauta de
exportacdes brasileiras, mas também pelo modelo de producéo integrado em poélos.
Nesses polos, a industria calcadista dispbe de fornecedores de matéria-prima,
maquinas, componentes e servicos, mao-de-obra qualificada e centros para
capacitacao profissional. Conforme a Abicalcados (2005), a diversificacdo da
producdo é um importante fator competitivo para induUstria nacional, pois a
adaptacdo as mais diferentes cole¢cdes é muito rapida. Isto permite que o Brasil
produza todos os tipos de calgados necessarios para atender ao mercado interno e

também as exportacoes.
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De acordo com Corréa (2001), o setor couro-calcadista foi instalado no Brasil no
século 19, no Rio Grande do Sul. A imigracdo alema e a italiana, juntamente com a
pecuaria e o estabelecimento de curtumes na regido, criaram as condicbes
necessarias para o estabelecimento das primeiras fabricas. Inicialmente, o processo
de producéo era arcaico, vindo a ser melhor desenvolvido apos a Primeira Guerra
Mundial, com a vinda para o Brasil de equipamentos mais modernos da Europa. A
atividade até entdo artesanal passou a ser considerada como industrial. Apos a
Segunda Guerra Mundial, teve inicio a exportacdo da industria de calcados

brasileiros.

A década de 1960 é marcada pelo fortalecimento dos pélos produtivos do Vale dos
Sinos no Rio Grande do Sul e de Franca em S&o Paulo. No Vale dos Sinos, o APL
(Arranjo Produtivo Local) especializou-se em sapatos femininos e, em Franca,

estabeleceu-se o foco nos sapatos masculinos (CORREA, 2001).

As exportacdes do setor comegaram a se destacar na economia nacional a partir da
década de 1970. Conforme Ruas (1995), grande parte da industria mundial que
utiliza mao-de-obra intensiva, ou tecnologias maduras, sofreu a partir dos anos 70
uma onda de relocalizagdo, em funcdo dos custos mais altos de mao-de-obra em
paises como Estados Unidos, Alemanha, Franca, Inglaterra e outros. A industria
produtora de calcados de couro, que emprega mao-de-obra direta de forma
intensiva, foi um dos segmentos industriais que foram transferidos de paises
desenvolvidos para paises em desenvolvimento. O mesmo autor afirma que o
processo de relocalizagdo no setor calcadista nesse periodo mostrou-se mais
evidente quanto a producdo de calcados de couro destinados aos consumidores de
baixa renda e cujo atrativo concorrencial mais importante constituia-se no precgo
mais baixo. Entretanto, a producéo de sapatos de alta qualidade, destinada a um
publico de renda mais elevada, foi mantida em paises como Franca, Alemanha e

Inglaterra.

Ruas (1995) ainda destaca nesse contexto a posi¢do dos antigos grupos produtores
de calcados nos Estados Unidos e na Comunidade Econémica Européia que
passaram a controlar a importacdo e a distribuicdo de calgcados nos seus mercados

internos. Além de assumir o controle da distribuicao, tais grupos também passaram a
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controlar a modelagem e o marketing, ainda exercendo controle sobre a criacdo e
determinando padrées de moda. O mercado de calcados passou a ser
caracterizado, a partir da década de 70, pela hegemonia da comercializa¢do sobre a

producao.

Segundo o BNDES (2001), na década de 80, o setor € marcado pelo inicio da
introducd@o de novas técnicas organizacionais, controle de qualidade, planejamento e

controle da producéo e introducéo de novas tecnologias.

A partir de 1990, é possivel identificar um periodo de intensas transformacfes na
economia nacional e, por conseguinte, no setor calgadista. Segundo Fensterseifer
(1995), o novo ambiente competitivo apresentado no setor calgadista a partir desse
periodo, caracterizado por mudancas tecnoldgicas, comunicacgao rapida, abertura de
novos mercados e competicdo global, forcou as empresas nacionais a reverem seus
modelos de competicdo e mercados de atuacdo. Conforme o autor, o principal fator
de competitividade explorado pelas empresas calcadistas brasileiras até aquele
periodo era o0 baixo custo da méao-de-obra, que deixou de ser uma vantagem
concorrencial. Esse fator de competitividade foi profundamente ameacado nos anos
90 pelo processo de abertura econbmica de mercado e pela pressdo competitiva
maior de concorrentes provenientes de paises com custo de mao-de-obra mais
baixo do que os nacionais e, posteriormente, pelos avancos tecnolégicos em paises
desenvolvidos que reduziram a méao-de-obra empregada na producdo e, desta

forma, o custo final dos calgados.

Para Fensterseifer (1995), as perdas de participacdo nos mercados internos e
externos foram fatores determinantes na busca do desenvolvimento de vantagens
competitivas de longo prazo mais sustentaveis pelas empresas brasileiras do setor
calcadista. A busca de vantagens competitivas deriva, segundo Porter (1996), de
uma estratégia competitiva. E o estabelecimento de uma posicdo lucrativa e

sustentavel no cenario de concorréncia no qual se insere uma empresa.

A vantagem competitiva surge a partir do valor que a empresa consegue criar para
seu produto. McGee e Prusak (1994) entendem que a vantagem competitiva esta

nos processos administrativos e operacionais, que sdo mais dificeis de serem
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compreendidos e repetidos, do que, por exemplo, no desenvolvimento de novas

tecnologias que apdiam o0s processos industriais.

A partir do momento que passa a enfrentar o acirramento maior da concorréncia
pos-globalizacdo da economia, 0 setor calcadista de couro € impelido a buscar
novos diferenciais, 0 que o leva a implantar novas tecnologias, capacitar a mao-de-
obra, adotar novas formas gerenciais e também desenvolver planejamentos

estratégicos.

A partir desse momento, as empresas passaram a desenvolver estratégias para
também trabalhar a informag&o, como um fator a ser considerado para obtencdo de

vantagem competitiva.

Para McGee e Prusak (1994), a informacdo cada vez mais constituira a base da
competicdo, ndo somente no setor de servicos, como na inddstria manufatureira.
Segundo os autores, as organizacdes precisam definir de forma clara o papel da
informac&o no projeto e na execucdo da estratégia competitiva, ou se arriscardo a
ficar numa posicdo de desvantagem perante aos concorrentes mais capacitados no

que se refere ao gerenciamento dessa informacao.

Silva (2002) também destaca que o impacto causado pela evolucédo da tecnologia da
informacdo na sociedade e as modificacdes resultantes do modelo econdmico de
intensa competitividade tém causado visiveis mudancas na forma com que as
empresas estruturam e trabalham com a questdo da informagao para desenvolver

novos produtos, novos processos e novas formas organizacionais.

Porter (1999) compartilha dessa idéia. Para ele, as regras da competicdo entre as
empresas foram modificadas pelo uso sistematizado da informacao e das TI. Através
do uso estratégico da informacdo, novos negocios estdo sendo criados e

disseminados e novas formas de vantagens competitivas obtidas.
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4.2.1 Aindustria de calgcados em Minas Gerais

Segundo o INDI (2005), a industria calcadista mineira tem uma importante
participacdo no mercado de calcados nacional, principalmente no de calgcados

femininos de estilo, ténis populares e calcados profissionais.

Em 2002, o setor gerava mais de 20.000 postos diretos e 20.000 indiretos.
(SINDICALCADOS, 2002). Conforme dados da Abical¢cados (2005), provenientes da
MDIC/ SECEX (2002), havia 1.287 empresas produtoras de calcados instaladas em

Minas Gerais em 2002, correspondendo a 17% da inddstria nacional.

De acordo com o INDI (2005), a industria de calgcados mineira € tradicionalmente
voltada para o mercado interno. O volume de exportacbes ainda €& pouco
representativo no contexto nacional. Segundo a Abical¢cados (2005), as empresas
mineiras exportaram dois milhdes de pares de sapatos, 0 equivalente a US$ 12
milh6es em 2002, o que corresponde a 1,1% do volume exportado pelo pais. Porém,
algumas iniciativas vém apresentando alguns resultados positivos registrando
exportacdes para paises da América do Sul, principalmente Argentina, segundo

maior mercado importador depois dos EUA.

Ha quatro podlos instalados no estado. Os pélos de Belo Horizonte, Nova Serrana,
Uberaba e Uberlandia, sendo o de Belo Horizonte, conforme dados do INDI (2005),
o maior em faturamento, com destaque para calgados femininos de estilo. O poélo
calcadista de Belo Horizonte abrange as empresas estabelecidas na capital de
Minas Gerais e as industrias instaladas na sua regido metropolitana e em cidades no
Triangulo Mineiro, Zona da Mata e Sul de Minas Gerais. Conforme a Abicalcados
(2005), no ano de 2003, havia 800 empresas de calgcados em atividade no palo.
Além dos sapatos, o pélo se caracteriza pela producdo de bolsas e acessérios, 0
que agrega outras 200 empresas aos numeros citados. Conforme a Abicalcados
(2005), ha hoje, no polo, um contingente de 32,1 mil trabalhadores diretos e outros
30 mil indiretos. A produgdo tem como caracteristica a diversificacdo, atendendo a
todos os publicos consumidores, mas ha uma predominancia para cal¢cados

femininos de design arrojado.
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O polo de Nova Serrana, cidade localizada na regido centro-oeste do Estado, é o
maior poélo calcadista de Minas Gerais e um dos mais importantes do Pais, com um
grande numero de micro e pequenas empresas fabricantes de ténis. Atualmente este
pélo é o terceiro maior do Pais, antecedido por Novo Hamburgo/ RS e Franca/ SP,
respectivamente. O polo de Nova Serrana destaca-se pelo volume de
comercializacdo. De acordo com a Abicalcados (2005), no ano de 2004, foram
produzidos 77 milhdes de pares de calgados, gerando uma receita de R$ 600
milhdes. De acordo com o Sindinova (2005), o pélo de calgcados de Nova Serrana
responde por 55% da producéo nacional de cal¢cados esportivos. O parque industrial
possui mais de 800 empresas em atividade, gerando mais de 23 mil empregos e
movimentando negdécios da ordem de R$ 600 milhdes/ ano. Aproximadamente 10%
da produc&o nacional é proveniente de Nova Serrana (CORREA, 2001).

Segundo a Abicalcados (2005), os polos de Uberlandia e Uberaba destacam-se pela
significativa produgcdo de calgados femininos, infantis, esportivos e botas,
empregando 3.000 e 1.500 trabalhadores respectivamente.

Conforme o INDI (2005), Minas Gerais, devido as suas vantagens de localizacao,
tem atraido industrias calgadistas de Franca/ SP para a regido do Sul de Minas e
Alto Paranaiba, principalmente para os municipios de Sacramento, Sdo Sebastido
do Paraiso e Cassia. O instituto aponta essa tendéncia do setor, que busca
terceirizar parte da producéo do calcado, que € mais intensiva no trabalho manual,

em diferentes regides dotadas de infra-estrutura.

Quanto ao mercado mineiro de calcados de couro, cabe ainda ressaltar algumas
peculiaridades. Conforme Piccinini (1995), no contexto de producdo de calcados
nacional, o que distinguia Minas Gerais, especialmente Belo Horizonte nos anos 90,
das demais regides produtoras de sapatos do Pais era a capacidade de produzir
lotes pequenos e diversificados, com grande variedade de modelos, voltados para o
mercado interno. No periodo, algumas marcas ja eram reconhecidas nacionalmente
e, em muitas vezes, trabalhavam com redes préprias de varejo. Segundo a autora, a
inexisténcia de laboratérios ou centros tecnoldgicos, imprescindiveis ao

desenvolvimento de pesquisas para melhorar a qualidade e a distancia dos
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fornecedores de matérias-primas, componentes e equipamentos, eram grandes

dificuldades que as empresas localizadas na regido enfrentavam naquele periodo.

Conforme dados da Couromoda (2005), 45 empresas mineiras produtoras de
calcados (sapatos, botas e chinelos) e bolsas (e enfeites) estiveram presentes ao
evento. Entre essas, 14 produzem calcados de couro femininos na regido de Belo
Horizonte, sendo elas Luiza Barcelos Cal¢ados Ltda, Caturama Industria e Comércio
Ltda, Cibele Neves Ltda, Amorin e Torres Ltda, Janelle Industria de Moda Ltda,
Vanessa Vitoria Industria e Comércio Ltda, Niliane Alves Miranda, Oto Calcados
Ltda, Incical Industria de Calcados e Acessorios Ltda, Fendmena Indastria e
Comércio de Calcados Ltda, Principe Verde Calcados Ltda, S&o Manoel Ltda e
Pizzare Industria de Calgados Ltda.

4.3 O varejo de calcados de couro no Brasil

Conforme a Abicalcados (2005), atualmente existem no Brasil 42 mil pontos de
vendas e 28 mil razBes sociais que comercializam calcados. Segundo a mesma
fonte, no mercado interno, o faturamento chega a R$ 20 bilhdes em calcados e a R$
5 bilhdes em artefatos.

Conforme dados da Couromoda (2005), os gestores deste segmento tém se
conscientizado de que os esforgcos para obter melhores resultados devem ser
acompanhados pela busca de maior agilidade e eficiéncia em seus processos
internos. E, para isso, é fundamental o uso de sistemas de gestdo focados para

atender as necessidades deste mercado.

As empresas do varejo tém investido na aquisicao de Tl para aumentar a eficiéncia e
eficacia do setor. Conforme a ABLAC (2005), a maioria das empresas tém adquirido
softwares que, além das funcionalidades basicas para qualquer empresa do varejo,
como controle financeiro, resumo de vendas, pedido de compra, contas a pagar e

receber, estatisticas, entre outros, também oferecem solucbes para atender as
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particularidades do setor. Um exemplo disso é o controle de estoque e ainda o
controle da parte da frente da loja, o que torna mais facil o trabalho para compras
futuras. Algumas empresas que investiram em Tl conseguiram aumentar a agilidade

na tomada de decisao e facilidade na comunicagao entre os colaboradores.

Segundo a ABLAC (2005), essa vantagem nao acontece somente nas grandes
empresas. O mercado de software e de Tl oferece solugcdes para empresas de
pequeno e médio portes. Ainda segundo a mesma entidade (2005), investir em
tecnologia de gestdo melhora a posicdo competitiva, uma vez que, com as

ferramentas corretas, € possivel tornar as empresas mais rapidas e precisas.

De acordo com a ABLAC (2005), visando aumentar a eficiéncia nas vendas, a
associacdo ainda implementou como projetos junto aos associados a visita aos
poélos industriais, a elaboracéo da cartilha do calcado e de um folheto institucional de
orientagdo ao consumidor, uma campanha institucional de incentivo do cal¢ado
como presente e a conscientizacdo dos empresarios quanto a comercializacdo de

produtos falsos e imitacdes.

Na tentativa de obter dados sobre o mercado varejista de calgados em Minas Gerais,
foram feitos trés contatos com a ABLAC e dois contatos com a Federacédo das
Camaras de Dirigentes Lojistas no Estado de Minas Gerais. Porém, as solicitacdes

de informacdes ndo foram respondidas até a finalizacao da pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 O uso de informacdes estratégicas segundo a Abicalcados

A Abicalcados é uma associacdo de empresarios do setor calcadista, fundada em
1983, sediada em Novo Hamburgo/ RS, que representa 7,5 mil empresas e 35

sindicatos em todo territério brasileiro.

A entrevista foi respondida por Elizabeth Renz, graduada em Jornalismo e pos-
graduada em Design Grafico, assessora de comunicacdo da Abicalcados, com mais

de 10 anos de experiéncia no setor calgadista.

Primeiramente, foi levantado o uso estratégico da informacéo dentro da associacgao.
Numa escala de cinco niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de
extrema importancia, foram analisados as principais fontes de informacao utilizadas

pela associagao.

Foram avaliados como fontes de extrema importancia os jornais e revistas, as
publicacbes especializadas e periédicos da area, a participacdo em feiras,
congressos, workshops e viagens, as publicacbes oficiais do governo, as
informacdes provenientes de outras associagcdes de classe, as circulares internas, 0s
meios eletrbnicos e as pesquisas junto aos consumidores. Foram consideradas

fontes de muita importancia as consultorias externas, as fontes pessoais internas e
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externas, as visitas técnicas e o benchmarking®. Foram avaliadas como de relativa

importancia as bibliotecas internas e externas.

Quanto ao acesso as fontes citadas anteriormente, foi solicitado a entrevistada que
definisse a frequiéncia de coleta de informacfes, a partir de diarias até anual.
Segundo a representante da Abicalcados, a frequéncia de coleta é diaria em jornais
e revistas, publicacbes oficiais do governo, outras associacdes de classes, fontes
pessoais internas e fontes pessoais externas. E semanal para as publicactes
especializadas e periddicos, em feiras congressos, workshops e viagens, circulares
internas e pesquisas junto aos consumidores. E mensal para as publicacdes
especializadas e periédicos e para as consultorias externas. E semestral em relagéo
a algumas feiras, congressos, workshops e viagens, e anual em relacdo a outras
feiras, congressos, workshops e viagens e ao benchmarking. Os itens biblioteca
interna e externa nao foram avaliados.

Quanto a busca, organizacdo e disseminacdo de informagbes de forma
sistematizada pela entidade, a entrevistada respondeu que ndo ha um setor em
funcionamento que seja responsavel por essas atividades na Abicalcados. Todos os
integrantes da associagdo, 14 funcionarios e alguns consultores contratados
trabalham com informacdes que nao estdo centralizadas em um Unico

departamento, pois as atividades sdo muito diversas.

As formas de disponibilizar as informagdes coletadas e organizadas pela associagéo
sdo os relatorios semanais, os relatérios mensais e os relatorios atendendo aos
pedidos ad hoc (solicitacbes especificas). Conforme a entrevistada, tais informacdes
sdo divulgadas através de internet, intranet, correio eletrdnico, newsletter, contatos

pessoais e enviadas pelo correio tradicional.

Foi requisitado a representante da Abicalcados que avaliasse numa escala de cinco

niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de extrema importancia, o

! Benchmarking consiste da comparacdo das praticas de sucesso realizadas pelas
organizacdes concorrentes
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quao importantes sao as informagdes provenientes de cada um dos integrantes da

cadeia produtiva da industria de calcados de couro femininos.

As informacdes provenientes dos curtumes, dos fornecedores de componentes,
atacadistas, varejistas e consumidores finais foram consideradas de extrema
importancia. Foram consideradas com relativa importancia as informacfes

provenientes dos pecuaristas e dos frigorificos.

Solicitou-se a representante da Abicalcados que citasse algumas informacdes
provenientes dos pecuaristas as quais fossem consideradas importantes para as
empresas calcadistas. Foram livremente citadas como importantes as informagdes
sobre a capacidade de abate — oferta e procura que, segundo a Elizabeth Renz,

auxiliam as empresas a acompanhar a formacgéo dos precos da matéria-prima.

Foi perguntado se a entrevistada acreditava que as informac¢fes obtidas junto aos
pecuaristas podiam modificar de alguma forma o curso de atuacdo das empresas
calcadistas ou gerar alguma acdo por parte delas. Segundo a assessora de
comunicacdo da associacdo, diante da situacdo exposta na primeira pergunta, a
partir da informacao de elevacao de preco, e caso 0s precgos praticados se tornem
injustos, pode haver um movimento de importacdo ou nao utilizacdo da matéria-

prima por parte das empresas couro-calgcadistas no Brasil.

A assessora de comunicacdo da Abicalgados também avaliou se o uso da
informacg&o poderia proporcionar alguma vantagem competitiva para as empresas
calcadistas. A entrevistada argumentou que, com a reducdo do custo de producéao,

as empresas tendem a ser mais competitivas.

Foi ainda solicitado a representante da entidade que citasse as informac¢des mais
importantes originarias dos frigorificos. Para a associacdo, sdo as informacdes
relativas as vendas. S&o os frigorificos que vendem o couro para o curtume.
Atualmente, uma grande parte desta matéria-prima é exportada pelos frigorificos,
causando desequilibrio nos precos e na oferta de couro para o mercado interno.
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Quanto as acbGes ou modificacbes na empresa calcadista causadas pelo uso da
informacdo dos pecuaristas, a resposta foi a seguinte: a modificacdo depende do
poder de compra da empresa junto ao curtume que, por sua vez, também deve

barganhar com o frigorifico.

Quanto a possibilidade de uso dessa informacdo para a melhoria de alguma
atividade dentro da empresa a ponto de trazer algum tipo de vantagem
mercadoldgica, a representante da Abicalcados respondeu que isso depende, como
foi colocado na resposta anterior, da barganha entre os representantes da cadeia

produtora.

Perguntada sobre as informagfOes provenientes dos curtumes que considerava
importantes, a entrevistada respondeu: preco, quantidade, qualidade e novos

acabamentos.

Segundo a assessora de comunicagdo, a Abicalgcados ndo tem como precisar as
acOes ou modificagcdes promovidas pelo uso da informacdo, nem mesmo se as
empresas calcadistas tém conseguido vantagens competitivas a partir dessas
informacdes; pois, segundo ela, cada empresa tem sua propria estratégia de

utilizacdo da matéria-prima.

Quanto as informacdes provenientes dos atacadistas, a assessora de comunicacao
da Abicalgados cita como importante o comportamento do mercado comprador de

grandes volumes.

As acbes e modificacbes causadas pelo uso dessa informacdo vao depender das
estratégias de distribuicdo das empresas, a partir das quais estas podem, entéo,

conseguir vantagens competitivas.

Quanto as informacdes advindas dos varejistas consideradas mais importantes, a
entrevistada respondeu que s&o as informacdes a respeito do comportamento do

consumidor.
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Para promover acGes e modificacdes em suas estruturas e criar vantagem
competitiva a partir das informacgdes dos varejistas, as empresas calcadistas devem,

segundo a entrevistada, seguir suas estratégias préprias de venda.

Foi ainda requisitado a representante da associacdo que respondesse as mesmas

perguntas anteriores em relacdo aos consumidores finais.

Saber o que o consumidor final quer e pode comprar auxilia na formagédo de
estratégias de producdo, distribuicio e venda, segundo a representante da

associacao, e é considerada uma informacédo importante.

Quanto ao uso da informacédo para promover algum tipo de acdo ou modificacdo nas
empresas calcadistas, a entrevistada acredita que isso mais uma vez ira depender
da estratégia de cada empresa, bem como a obtencédo de vantagens competitivas a

partir dessas informacoes.

Na ultima pergunta da entrevista, foi solicitada novamente a representante da
Abicalcados uma avaliacdo, em uma escala de cinco niveis de valor, que ia do grau
sem importancia até o grau de extrema importancia, sobre as informacfes que

poderiam melhorar o desempenho de uma empresa calgadista.

Foram consideradas de extrema importancia as seguintes informacdes:

e Informacgdes sobre produtos e servicos ofertados, prazos de entrega, precos e
condicbes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de

producéo;

e Informacdes financeiras e contabeis, através de relatérios contabeis, controles
de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de exportagdes, custos

e orcamentos.

Foram consideradas de muita importancia:
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e InformacgBes sobre os habitos dos consumidores, fatores culturais e sociais
condicionantes;

¢ Informagdes sobre padronizagoes;

e Informacbes sobre compras nacionais, importacdes, controle de

obsolescéncia, controle de produtos em estoques;

¢ Informacdes sobre empréstimos, financiamentos, taxas de juros, aplicacdes

financeiras oferecidas por bancos e financeiras;

e Informacgdes sobre 0s concorrentes, quais sao, onde estéo localizados, quais
produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias competitivas

empregadas;

e InformacBes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/ treinamento da méo-de-obra, higiene e seguranca

do trabalho e assisténcia social.

N&o foram avaliadas as seguintes informacdes:

e InformacBes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, logistica de transportes;

¢ Informacgdes sobre a manutencdo das maquinas e equipamentos;

¢ Informacgdes sobre novas tecnologias, novos métodos de producédo, inovacao
e Nnovos materiais;

e Informacdes sobre os revendedores, localizagdo, montagem das lojas, mix?

de produtos oferecidos, concorrentes que sdo vendidos na mesma loja.

Mesmo sendo novamente solicitada a preencher os campos nao respondidos no
roteiro de entrevista, a representante da Abicalcados ndo avaliou algumas

informacdes presentes no roteiro, por ndo ter conhecimento especifico para tal.

% Mix é o termo em inglés que designa variedade de itens de produtos e servigos a ser oferecida por

uma empresa aos seus consumidores.
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5.2 O uso de informagfes estratégicas segundo o Sindicalcados/
MG

O Sindicalcados de Minas Gerais € o0 sindicato dos empresarios produtores de
calcados no Estado de Minas Gerais, exceto das empresas do polo produtivo de
Nova Serrana. Foi fundado em 1941, representa 796 empresas e esta instalado em
Belo Horizonte/ MG.

O representante do Sindicalcados/ MG designado para responder a entrevista foi
Hélio de Paiva, engenheiro, diretor executivo do sindicato e com mais de 10 anos de

experiéncia no setor couro-calgadista.

Como na entrevista anterior com a Abicalcados, foi levantado junto ao Sindicalcados/
MG o uso estratégico da informacdo dentro da entidade. Numa escala de cinco
niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de extrema importancia,

foram analisadas as principais fontes de informacao.

Foram avaliados como fontes de extrema importancia as publicacbes especializadas
e os periédicos da area, bem como a participacdo em feiras, congressos, workshops
e viagens. Foram consideradas fontes de muita importancia os jornais e as revistas,
0s meios eletrénicos, as fontes pessoais internas e externas, as pesquisas junto aos
consumidores, as visitas técnicas e o benchmarking. Foram avaliadas com grau de
relativa importancia as consultorias externas, as publicacdes oficiais do governo, as
informacdes provenientes de outras associacoes de classe, as circulares internas e

as bibliotecas internas e externas.

Quanto ao acesso as fontes citadas anteriormente, foi requisitado ao entrevistado
que definisse a frequéncia de coleta das mesmas, desde coleta diaria até coleta
anual de informacfes. Segundo o diretor do sindicato, as coletas de informacdes
diarias acontecem em jornais e revistas, publicagbes oficiais do governo, circulares

internas, meios eletrénicos, fontes pessoais internas e fontes pessoais externas. A
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freqUéncia de coleta é mensal para: publicacdes especializadas e periodicos, feiras,
congressos, workshops e viagens, informagdes provenientes de outras associacfes
de classe e para a biblioteca interna. As visitas técnicas e as consultas as bibliotecas
externas acontecem de forma semestral. O item benchmarking néo foi avaliado. N&o

h& incidéncia de coletas semanais ou quinzenais no Sindicalcados/ MG.

Quanto a busca de informacdes sistematizadas pela entidade, o representante do
Sindicalgcados/ MG respondeu que ndo ha um setor em funcionamento responsavel

por essa atividade no sindicato.

Com relacdo a organizacdo das informacgdes, a entidade dispde de trés funcionérios
para realizar todo o trabalho de coleta e organizagdo das informagfes dentro dos

objetivos do sindicato.

As formas de disponibilizar as informacdes coletadas e organizadas pelo sindicato
sao os relatérios diarios, os relatérios mensais e os relatérios atendendo aos pedidos
ad hoc, sendo divulgadas através de e-mail aos associados, newsletter (jornal

interno impresso ou digital) e fax.

Foi requisitado ao diretor do Sindicalcados/ MG que avaliasse numa escala de cinco
niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de extrema importancia, o
quado importantes sao as informacgdes provenientes de cada um dos integrantes da

cadeia produtiva de industrias de calgados de couro femininos.

As informacdes provenientes dos curtumes, dos fornecedores de componentes e
dos consumidores finais foram consideradas de extrema importancia. As
informagdes advindas dos atacadistas foram graduadas como muito importantes, e
as informacoes dos varejistas foram avaliadas como de muita importancia. Foram
consideradas de pouca importancia as informacdes provenientes dos pecuaristas e

dos frigorificos.

Solicitou-se ao representante do sindicato que citasse algumas informagdes
provenientes dos pecuaristas consideradas importantes para as empresas

calcadistas. Foram livremente citadas como importantes as informacbes
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relacionadas a qualidade do couro, no que concerne aos cuidados na criagdo do
gado e aos volumes de abate e exportacdo de carne. Tais informacdes,

consideradas genéricas, sdo acompanhadas pelo sindicato através da imprensa.

No roteiro de entrevista, foi perguntado se o entrevistado acreditava que as
informacfes obtidas junto aos pecuaristas podiam modificar, de alguma forma, o
curso de atuacdo da empresa calcadista ou gerar alguma acéo por parte dela.
Conforme respondeu o entrevistado, existe um trabalho incipiente no sentido de
orientar o pecuarista a ver a pele do animal como um elemento de alto valor e que
deve ser cuidado desde a criacdo do animal, passando pelo abate, desfolamento e

armazenagem.

Ainda foi perguntado ao entrevistado se o uso da informacao poderia ser importante
para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a ponto de proporcionar
uma vantagem competitiva para as empresas calcadistas. Nas palavras de Hélio de
Paiva, uma melhor qualidade pode levar a producéao de calgados a ter uma melhor

aparéncia e um maior valor de venda.

Quando solicitado para citar, avaliar as modificacdes e a obtengcdo de vantagens
competitivas por parte das empresas, a partir das informacdes provenientes do
frigorifico, o diretor do sindicato considerou 0os mesmos comentarios realizados

quanto aos pecuaristas.

Foram feitas as mesmas perguntas em relacdo as informacdes originarias dos
curtumes. O entrevistado apontou como informagdes importantes, o preco, as
tendéncias de cores e os padrdes de acabamento. Além dessas, foram citadas as
demandas especificas de mercado, desenvolvimento de padronagens e cores
especificas e o processo de acabamento final nas fabricas de calcados.

Perguntado se acreditava que as informacfes provenientes dos curtumes poderiam
promover algum tipo de acdo, ou modificagcdo nas empresas de cal¢cados de couro,
obteve-se a seguinte resposta: as informacdes sao usadas para definir que tipo de

produtos a empresa vai lancar, seguindo a tendéncia da moda.
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Finalmente, perguntado sobre a possivel obtencdo de vantagens competitivas
através da informacéo, o entrevistado considerou o acerto da escolha das cores, o

acabamento, o ajuste de pedidos e o acompanhamento da evolu¢cdo da moda.

No momento que foi requisitado ao entrevistado que citasse, avaliasse as
modificacdes e a obtencdo de vantagens competitivas por parte das empresas, a
partir das informag0es provenientes dos atacadistas, o representante do sindicato
considerou que ndo € comum a existéncia de atacadistas e agéo de intermediarios
no mercado de calcados. Segundo o entrevistado, as fabricas vendem diretamente

aos lojistas.

A mesma pergunta foi feita considerando as informagdes provenientes dos
varejistas. O entrevistado considerou a rede de varejo responsavel pelo ajuste fino
das tendéncias de moda pesquisadas e lancadas no mercado pelos fabricantes. Na
medida em que fazem seus pedidos de compra baseados no conhecimento de seus

clientes, os varejistas privilegiam alguns produtos em detrimento de outros.

Perguntado se acreditava que as informacdes provenientes dos varejistas poderiam
promover algum tipo de acdo ou modificacdo na empresa de calgcados de couro,
obteve-se a seguinte resposta: as fabricas de calcados ajustam seus estoques de
acordo com a variacdo da demanda mencionada na pergunta anterior, dessa forma

trabalham com estoques minimos a partir dos pedidos feitos pela rede varejista.

Quanto a possivel obtencdo de vantagens competitivas através da informacao, o
diretor do sindicato considerou que a velocidade de reposicdo de mercadorias aos
varejistas € um ponto chave que faz com que as empresas invistam em sistemas de
planejamento e controle. Nas empresas de pequeno e médio porte, esse setor é
informatizado e integrado ao setor de vendas e abastecimento de matéria-prima.

Por fim, o representante do sindicato respondeu a pergunta que levantava as
informagdes mais importantes provenientes dos consumidores finais, afirmando que
as empresas de calcados normalmente nao coletam informacdes de forma direta
com o consumidor final, a ndo ser através de servicos de atendimento ao

consumidor para orientacao no uso e conservacao de produtos.
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Quanto as modificacdes e acdes promovidas nas empresas calcadistas a partir das
informacgdes coletadas junto aos consumidores finais, o entrevistado respondeu que
ja existem pesquisas sendo desenvolvidas para procurar identificar as caracteristicas
dos pés brasileiros e, assim, proporcionar mais conforto no calce, através de formas
e materiais adequados a partir das consideracdes dos consumidores finais. Além
disto, as informagOes sobre defeitos realimentam o processo produtivo para as
devidas corregoes.

Como vantagem competitiva obtida pelo uso da informacdo vinda do consumidor
final, o diretor do Sindicalcados/ MG aponta que, para alguns tipos de calgado, o
apelo para o conforto é o diferencial mais explorado, inclusive amplamente utilizado

nas campanhas publicitarias de algumas marcas.

Na dltima pergunta da entrevista, foi requisitado ao representante do Sindicalcados/
MG que novamente fizesse uma avaliagdo em uma escala de cinco niveis de valor,
que ia do grau sem importancia até o grau de extrema importancia. Dessa vez,
foram avaliadas quais informac¢des poderiam melhorar o desempenho de uma

empresa calcadista.

Foram consideradas de extrema importancia as seguintes informacdes:

e Informacgdes sobre os habitos dos consumidores, fatores culturais e sociais
condicionantes;

¢ Informacgdes publicas como leis, portarias e decretos, impostas pelo governo e
gue regulamentam o fisco e 0 meio ambiente;

e Informagbes sobre compras nacionais, importacdes, controle de
obsolescéncia, controle de produtos em estoques;

¢ Informagdes sobre produtos e servi¢os ofertados, prazos de entrega, precos e
condicdes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de
producao;

e InformacgBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas de juros, aplicacdes

financeiras oferecidas por bancos e financeiras;
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e Informacgdes sobre os concorrentes, quais sao, onde estdo localizados, quais
produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias competitivas
empregadas;

¢ InformacgBes sobre novas tecnologias, novos métodos de producéo, inovagao
€ Novos materiais;

¢ Informacgdes sobre os revendedores, localizagdo, montagem das lojas, mix de

produtos oferecidos, concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Foram consideradas de muita importancia as seguintes informacoes:

¢ Informacdes sobre padronizacdes;

e InformacbBes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/ treinamento da méo-de-obra, higiene e seguranca
do trabalho e assisténcia social;

e InformagBes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, logistica de transportes;

¢ Informacgdes sobre a manutencdo das maquinas e equipamentos.
Finalmente, foram considerados de relativa importancia:
e As informacdes financeiras e contabeis, através de relatérios contabeis,

controles de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de

exportacdes, custos e orgamentos.

5.4 O uso de informacgdes estratégicas conforme a empresa Luiza

Barcelos

A Luiza Barcelos Calgcados Ltda é uma empresa de origem familiar instalada no polo

produtivo de Belo Horizonte/ MG. A fundagao da empresa ocorreu em maio de 1989,
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entretanto seus proprietarios iniciaram suas atividades no setor informalmente em
meados da década de 80. A empresa conta atualmente com cerca de 200
funcionarios e produziu, no ano de 2004, aproximadamente 264 mil pares de
calcados de couro, 0 que representou um crescimento geral de 8% em relacdo ao

ano anterior.

A Luiza Barcelos € uma das marcas mais conhecidas, em nivel nacional e estadual,
de calgcados de couro femininos adultos e infantis, bem como, de bolsas de couro,
sendo famosa pelo design e qualidade. A empresa ainda ndo possui rede de lojas
préprias ou franqueadas. A venda no mercado interno acontece através de
aproximadamente 500 clientes ativos, que comercializam os produtos com as
marcas Luiza Barcelos e, mais recentemente, Luiza Barcelos Girl em

estabelecimentos multimarcas em todas as regifes do pais.

No mercado externo, a Luiza Barcelos Calgcados atua principalmente na Inglaterra,
Israel, Chile, Venezuela, EUA e Australia, estando presente também no continente
africano. O volume de exportagcbes no ano de 2004 foi de 12% da producéao.
Conforme a Abicalcados (2005), a empresa Luiza Barcelos foi uma das 36 empresas
nacionais presentes na maior feira de calcados do mundo ocorrida no més de
setembro de 2004, em Dusseldorf na Alemanha, e que reuniu todas as grandes

marcas internacionais de calcados, somando 1,6 mil expositores de 53 nacgdes.

A entrevista foi respondida pelo sécio e diretor financeiro da empresa, Luiz Raul
Aleixo Barcelos, que atua no setor calcadista ha mais de 10 anos, € graduado em

Administracéo e cursa MBA em Gestéo de Negdcios.

Primeiramente foi levantado o uso estratégico da informagédo dentro da empresa.
Numa escala de cinco niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de

extrema importancia, foram analisadas as principais fontes de informacéao.

Foram consideradas como fonte de informacéo de extrema importancia as circulares
internas. Foram avaliados como fontes muito importantes as feiras, congressos,
workshops e viagens e as fontes pessoais internas e externas. Foram considerados

de relativa importancia os jornais e revistas, as publicacbes especializadas e
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periodicos, as consultorias externas, os meios eletrénicos, as associacdes de classe,
as visitas técnicas e o benchmarking. O entrevistado avaliou como fontes de pouca
importancia as publicagcdes do governo, as bibliotecas interna e externas, e as

pesquisas junto aos consumidores.

Quanto a frequéncia de acesso as fontes, o diretor financeiro da Luiza Barcelos
avaliou como fontes de acesso diario 0s jornais e revistas, as circulares internas, 0s
meios eletronicos e as fontes pessoais internas. As fontes acessadas semanalmente
foram as consultorias externas, as fontes pessoais externas e o benchmarking. O
entrevistado considerou as publicacdes especializadas e periddicos, as associacées
de classe e as visitas técnicas como fontes de informacdo acessadas
quinzenalmente. As feiras, congressos, workshops e viagens e as pesquisas junto
aos consumidores acontecem de forma semestral, e as bibliotecas internas e

externas nao se encaixam nas categorias estabelecidas.

O entrevistado também destacou que algumas feiras, congressos, workshops e
viagens também acontecem em intervalos de frequéncia diferentes daqueles
colocados na pesquisa. Outro detalhe a ser mencionado € que a empresa tem um
projeto de montagem de uma biblioteca interna para os funcionarios, mas nao
necessariamente com acervo exclusivamente relacionado ao setor. O objetivo maior
€ proporcionar aos funcionarios a oportunidade de desenvolver habitos de leitura de
livros técnicos e de literatura. Ainda cabe dizer que, no sagudo de entrada da
fabrica, ha a presenca de varios titulos de publicacdes especializadas sobre o setor

disponiveis para consulta.

Quando interrogado a respeito da existéncia de um setor proprio na empresa para
coletar de forma sistematizada as informacdes e posteriormente organizd-la, o
diretor financeiro respondeu que a empresa ainda nao possui, porém o entrevistado

tem consciéncia da importancia do mesmo.

Uma vez tendo sido coletas, as informac8es chegam até os decisores através de
relatérios diarios, dependendo da &area de atuacdo. Os relatorios financeiros, por
exemplo, sdo diarios. Alguns outros relatorios sdo mensais como, por exemplo, o de

fechamento financeiro do més.
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As informacfes coletadas sao divulgadas através de uma intranet, rede interna local

de pequeno porte, e de contatos pessoais em conversas e reunides.

Foi solicitado ao entrevistado que avaliasse qual setor da empresa utiliza com mais
freqUéncia as informacdes coletadas, sendo observada uma escala de utilizacdo que
ia de sempre utiliza até nunca utiliza. Segundo ele, a area de projeto e
desenvolvimento e a financeira sempre utilizam as informacdes, enquanto a area de

producao e a de marketing utilizam algumas vezes.

Na pergunta seguinte, buscou-se identificar dentro da estrutura organizacional da
empresa, quem utilizava com mais freqiéncia as informagdes coletadas. Novamente
foi considerada uma escala de utilizacdo que ia de sempre utiliza até nunca utiliza.
Os supervisores, os encarregados e os funcionarios diretamente avaliados com as
atividades primarias foram considerados como publico que sempre utiliza as
informacdes. No caso dos supervisores e encarregados, as informacdes sao
disponibilizadas em relatorios e, no caso dos funcionarios diretamente relacionados
com as atividades primarias, as informacfes sdo dispostas normalmente em ordens

de servigo.

Foi solicitado ao entrevistado que avaliasse, numa escala de cinco niveis de valor,
que ia do grau sem importancia até o grau de extrema importancia, o quao
importantes séo as informacgdes provenientes de cada um dos integrantes da cadeia
produtiva das industrias de cal¢cados de couro femininos.

As informac@es provenientes dos pecuaristas e frigorificos foram classificadas como
sem importancia. Segundo o entrevistado, ndo ha contato entre a empresa e esses
dois representantes da cadeia produtiva. As informa¢gbes dos curtumes, dos
fornecedores de componentes, dos varejistas e do consumidor final foram
consideradas de muita importancia. Conforme o diretor financeiro da Luiza Barcelos,
ndo ha atacadistas atuando entre a empresa e 0s varejistas — algo que se repete em

outras empresas. Dessa forma, o item nao foi avaliado.
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Tendo em vista a inexisténcia de contato entre a empresa e 0S pecuaristas e
frigorificos, as perguntas que solicitavam ao entrevistado algumas informacdes
provenientes dos mesmos n&o foram respondidas, bem como as outras perguntas
que tratavam das ac¢des, modificacbes e vantagens competitivas geradas a partir do

uso da informacéao.

A empresa trabalha com fornecedores de couro em Minas Gerais e no Rio Grande
do Sul. Quanto as informacdes provenientes dos curtumes, de um modo geral foram
citadas como mais importantes, aquelas relacionadas a precos. Conforme o
entrevistado, recentemente, com a queda do délar, tem havido uma alteracdo no
mercado, principalmente quanto a exportacdo. Baseado em sua percepcao, a partir
de informagbes nao oficiais provenientes dos curtumes, o diretor financeiro da
empresa acredita que os precos desses insumos tém a tendéncia de queda no
mercado interno em virtude da menor lucratividade por causa do cambio

desfavoravel para exportacao.

Perguntado sobre as acfes e modificacdes que o uso dessa informacédo conseguida
junto aos curtumes pode trazer em relacdo a empresa Luiza Barcelos, o entrevistado
acredita que ha duas linhas de acdo a serem tomadas a partir dessa informagéo. Ou
a queda do preco é repassada ao mercado, implicando queda do preco final do
sapato até o consumidor, ou entdo ha o aumento da margem de lucratividade, como

estratégia de criar fluxos de caixa para momentos adversos.

Considerando as vantagens competitivas conseguidas pela empresa a partir dessas
informacdes, o0 entrevistado afirma que a empresa pode ser uma das primeiras a ter
essa vantagem de conseguir aumentar as vendas devido ao pre¢co mais baixo do
calcado ou de ter margens de lucro maior. Porém, os outros empresarios do setor

terdo a mesma vantagem num curto periodo de tempo.

Tendo em vista a inexisténcia de atacadistas atuando na cadeia produtiva da
empresa Luiza Barcelos, as perguntas referentes aos mesmos foram

desconsideradas.
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Foi requisitado ao entrevistado que citasse as informac¢cdes mais importantes que a
empresa coletava junto aos varejistas. Segundo ele, muitas informacfées nao tém
sido repassadas por estes. Na atual fase do mercado, h4 uma tendéncia das redes
varejistas de manter o controle das informa¢des do consumidor para si mesmas. Isto
e explicado pelo fato de que muitas redes varejistas tém desenvolvido suas marcas
préprias, produzidas de forma terceirizada por pequenas empresas, ha maioria das
vezes instaladas no sul do pais. Dessa forma, as grandes redes de varejo tém se

tornado, em ultima instancia, concorrentes da empresa.

A partir dessa informacdo, a empresa tem buscado outras formas de conseguir

informacdes Uteis sobre o varejo e o consumidor final.

Em termos de vantagens competitivas conseguidas a partir dessas informacdes, a

empresa busca o reforco da marca.

Por fim, o entrevistado citou as informagdes mais importantes conseguidas pela
empresas junto ao consumidor final. Segundo ele, as informacdes sao relativas a
percepcdo que os consumidores tém dos produtos e ao valor da marca. Séo
igualmente importantes as informagdes sobre os pontos de venda, principalmente a

percepcao do consumidor quanto as redes multimarcas e redes de marca prépria.

Como foi respondido na questao anterior, quando avaliava as acdes e modificacdes
ocorridas na empresa a partir das informagfes, segundo o entrevistado, as
informagdes provenientes do consumidor final podem levar ao estabelecimento de
vantagens competitivas através de uma relacao direta de maior proximidade com o

consumidor final.

Na dltima pergunta do roteiro de entrevista, solicitou-se ao diretor financeiro da Luiza
Barcelos que avaliasse, de acordo com uma escala de cinco niveis de valor, que ia
do grau sem importancia até o grau de extrema importancia, as informacdes que

poderiam melhorar o desempenho de uma empresa calgadista.

Foram consideradas de extrema importancia as seguintes informacdes:
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e InformacgBes sobre os habitos dos consumidores, fatores culturais e sociais
condicionantes;

e Informagbes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, logistica de transportes;

¢ Informacdes sobre os revendedores, localizacdo, montagem das lojas, mix de

produtos oferecidos, concorrentes que sao vendidos na mesma loja.

Foram consideradas de muita importancia as seguintes informacoes:

¢ Informacgdes sobre padronizacoes;

e Informagbes sobre compras nacionais, importacdes, controle de
obsolescéncia, controle de produtos em estoques;

e Informagbes sobre produtos e servi¢os ofertados, prazos de entrega, precos e
condicbes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de
producao;

e As informacdes financeiras e contabeis, através de relatdrios contabeis,
controles de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de
exportacdes, custos e orgcamentos;

e Informagcbes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/ treinamento da méao-de-obra, higiene e seguranca
do trabalho e assisténcia social;

¢ Informacgdes sobre a manutencdo das maquinas e equipamentos;

¢ Informacgdes sobre novas tecnologias, novos métodos de producédo, inovacao

€ NoVoS materiais.

Finalmente, foram considerados de relativa importancia:

¢ InformacgBes publicas como leis, portarias e decretos, impostas pelo governo
que regulamentam o fisco e 0 meio ambiente;
e InformacBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas de juros, aplicacbes

financeiras oferecidas por bancos e financeiras;
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e Informacgdes sobre os concorrentes, quais sao, onde estdo localizados, quais
produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias competitivas

empregadas.

Alguns detalhes foram observados durante a entrevista, principalmente gquanto ao
local e ao entrevistado. No sagudo de entrada da empresa, ha diversas revistas e
publicacbes especificas sobre o setor couro-calcadista, o que demonstra uma
preocupacdo da empresa em buscar informa¢des no ambiente externo. Outro fato
observado foi a receptividade por parte do entrevistado e sua boa vontade em
responder as perguntas e posteriormente fazer uma visita técnica de

reconhecimento em diversos setores da empresa.

5,5 O uso de informacOes estratégicas segundo a empresa

Curtidora Itauna

A Curtidora Itatina Ltda € um curtume instalado no municipio mineiro de Itaina. A
empresa tem origem familiar e foi fundada em 1960. Os principais produtos
oferecidos pela empresa sdo o couro wet blue, os couros semi-acabados, acabados,
raspa, carcaca e sebo bovino. Atualmente, a empresa possui 220 funcionarios e
produz 1.200.000 m? de couro wet blue por ano. A Curtidora ltalina atua nas regides
sudeste, sul e nordeste do Brasil, contando com 400 clientes ativos. A empresa

apresentou um crescimento geral de 25% em 2004 em relacdo a 2003.

A entrevista foi respondida pelo gerente industrial, Sandro do Carmo Pereira,
graduado em Engenharia Industrial Mecéanica e que atua no setor calcadista ha mais

de 10 anos.
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Primeiramente, foi levantado o uso estratégico da informacédo dentro da empresa.
Numa escala de cinco niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de

extrema importancia, foram analisadas as principais fontes de informacéao.

Foram considerados de extrema importancia os jornais e revistas, as publicacdes
especializadas e periodicos, as publicacbes do governo, as circulares internas, os
meios eletronicos, as fontes pessoais internas e externas, as pesquisas junto aos
consumidores, as visitas técnicas e o benchmarking. Foram avaliadas como fontes
de muita importancia as consultorias externas, as associacfes de classe e as
bibliotecas interna e externa. Foram consideradas de relativa importancia as feiras,

congressos, workshops e viagens.

Quanto a frequéncia de acesso as fontes, o gerente industrial da Curtidora Itauna
avaliou como fontes de acesso diario os jornais e revistas, as publica¢cdes oficiais do
governo, as circulares internas, os meios eletronicos, a biblioteca interna e as fontes
pessoais internas. Como fontes acessadas semanalmente, foram consideradas as
fontes pessoais externas. Como fonte acessada quinzenalmente, aparece a
biblioteca externa. Como fontes consultadas mensalmente, foram apontadas as
publicacdes especializadas e periddicos, as associacbes de classe, as pesquisas
junto aos consumidores e as visitas técnicas. As fontes semestrais acessadas foram
as feiras, congressos, workshops e viagens e o benchmarking. As consultorias

externas sdo acessadas anualmente.

Quando perguntado sobre a existéncia de um setor para a coleta e organizacao das
informacbes, o0 gerente respondeu que, na empresa, cada setor busca as
informacBes externas pertinentes as suas referidas areas e disponibilizam tais
informacdes aos interessados. Os principais responsaveis pela entrada de
informacdes na empresa sdo 0s representantes comerciais e os funcionéarios das
areas de desenvolvimento de artigos, compras, contabil, financeiro e recursos

humanos.

Internamente, as informagdes sd@o disponibilizadas através de relatorios diarios.

Segundo o entrevistado, as informacdes chegam até os decisores na forma de
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relatorios diarios, que sao transmitidos principalmente através de e-mails e pela rede

interna da empresa.

O gerente industrial da Curtidora Italna destacou que todas as areas da empresa —
desenvolvimento, produgéao, financeiro e marketing — sempre utilizam informagdes.
Quanto aos funcionarios, tem-se uma maior incidéncia entre 0s supervisores e
encarregados que sempre utilizam essas informagdes. Os funcionarios diretamente
ligados a producdo utilizam algumas vezes e 0s consultores externos utilizam

raramente.

De acordo com o entrevistado, podem ser consideradas de extrema importancia as
informacfes que a empresa de curtume fornece para a empresa calcadista. Da
mesma forma, foram avaliadas como de extrema importancia as informacdes que a

empresa calcadista repassa aos curtumes.

Foi solicitado ao entrevistado que citasse as informacdes mais importantes que a
Curtidora Itatna repassou a empresa calcadista. Segundo o entrevistado, foram
informacdes técnicas a respeito de novos artigos e de ordem mercadoldgica ligada

ao momento atual do setor coureiro-calgadista.

Quanto a possiveis acdes ou modificagcdes por parte da empresa de calcados, a
partir dessas informacgdes, o gerente industrial disse que elas irdo possivelmente
evitar problemas de producao e serdo usadas na estratégia de mercado em funcao

do cenario atual.

Perguntado se as informacgdes poderiam gerar algum tipo de vantagem concorrencial
para a empresa calcadista, o entrevistado respondeu que na medida em que a
empresa segue as especificacdes técnicas estabelecidas pelo curtume, no caso de
novos artigos, o resultado do produto final € muito melhor, o que resulta no aumento

da competitividade da empresa calgadista.

Foram levantadas também as informacdes consideradas mais importantes da

empresa calcadista para o curtume. De acordo com o entrevistado, as tendéncias
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dos artigos para as futuras colecbes sao consideradas as informacdes mais

importantes.

Quanto as acdes e modificacdes causadas pelo uso dessas informacfes por parte
do curtume, o entrevistado disse que as informagdes auxiliam nas mudancas rapidas

guanto ao mercado, algo do qual depende a sobrevivéncia da empresa curtidora.

Como principal vantagem competitiva conseguida pelo uso da informacédo coletada
junto & empresa calcadista, o entrevistado citou a busca de novos mercados e um

atendimento melhor dos clientes ja existentes.

Na ultima pergunta do roteiro de entrevista, solicitou-se ao gerente industrial que
avaliasse, de acordo com uma escala de cinco niveis de valor, que ia do grau sem
importancia até o grau de extrema importancia, as informacfes que poderiam

melhorar o desempenho de uma empresa calcadista.

Foram consideradas de extrema importancia as seguintes informacdes:

e Informacdes sobre os habitos dos consumidores, fatores culturais e sociais
condicionantes;

¢ Informacgdes sobre padronizacdes;

e InformacgBes publicas como leis, portarias e decretos impostas pelo Governo
gue regulamentam o fisco e o0 meio ambiente;

¢ Informacgdes sobre produtos e servicos ofertados, prazos de entrega, precos e
condicbes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de
producao;

e InformacgBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas de juros, aplicagdes
financeiras oferecidas por bancos e financeiras;

¢ Informacgdes sobre os concorrentes: quais sdo, onde estdo localizados, quais
produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias competitivas

empregadas;
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¢ Informac0Bes financeiras e contabeis, através de relatérios contabeis, controles
de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de exportacdes, custos
e orgcamentos;

e InformacbBes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/ treinamento da méo-de-obra, higiene e seguranca
do trabalho e assisténcia social;

e InformacBes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, logistica de transportes;

¢ InformacgBes sobre a manutencdo das maquinas e equipamentos;

¢ Informacgdes sobre novas tecnologias, novos métodos de producédo, inovacao

€ NovVoS materiais.

Foram consideradas de muita importancia:

e Informagbes sobre compras nacionais, importacées, controle de
obsolescéncia, controle de produtos em estoques;
¢ Informacgdes sobre os revendedores, localizagdo, montagem das lojas, mix de

produtos oferecidos, concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

5.5 O uso de informacbes estratégicas segundo a loja de varejo

multimarcas Arezzta

A Arezzta é uma loja de varejo multimarcas de calgcados femininos instalada no
Shopping Via Shopping na cidade de Pedro Leopoldo. A empresa foi criada em
1991, fruto de uma experiéncia de sucesso prévia dos proprietarios no segmento de
comércio de roupas no varejo. A loja surgiu como uma opc¢do de diversificacdo do
mix de produtos oferecidos aos clientes. A empresa conta com quatro funcionarios e
comercializa cinco marcas de calcados femininos, sendo as mais importantes: a

Arezzo, Schultz e Luiza Barcelos.
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A entrevista foi respondida pela proprietaria, Anésia Barbosa da Fonseca, que atua

no setor calgadista ha mais de 10 anos.

Primeiramente, foi levantado o uso estratégico da informacédo dentro da empresa.
Numa escala de cinco niveis de valor, que ia do grau sem importancia até o grau de

extrema importancia, foram analisadas as principais fontes de informacéo.

Foram consideradas de extrema importancia as feiras, congressos, workshops e
viagens, as publicacbes do governo, as associacdes de classe, as bibliotecas
internas, as fontes pessoais internas e externas, as pesquisas junto aos
consumidores, as visitas técnicas e o benchmarking. Foram avaliadas como fontes
de muita importancia as consultorias externas, as circulares internas e as fontes
pessoais externas. Foram consideradas de relativa importancia os jornais e revistas

e as publicagbes especializadas e periddicos.

Quanto a frequéncia de acesso as fontes, a entrevistada avaliou como fontes de
acesso diario as associacfes de classe e as fontes pessoais internas. Como fontes
de acesso semanal, foram consideradas as fontes pessoais externas, as pesquisas
junto aos consumidores (ndo sistematizadas) e o benchmarking. Como fonte
acessada quinzenalmente, foram citadas as circulares internas. Como fontes
consultadas mensalmente, foram apontados o0s jornais e revistas e publicacGes
especializadas e periddicos. As fontes acessadas semestralmente foram as feiras,
congressos, workshops e viagens, as consultorias externas e as publicacdes oficiais
do governo. A biblioteca externa é acessada anualmente e a biblioteca interna nao

existe, por isso nao foi avaliada.

Ndo existe na empresa um setor responsavel pela coleta, organizacdo e
disseminacédo das informacfes. Os proprios proprietarios sdo 0s responsaveis por
essas praticas e pelas tomadas de decisdes. A estrutura da empresa € bem enxuta,
com poucos funcionarios. Dessa forma, ndo h& a elaboracdo de relatérios e

divulgacdo dos mesmos dentro da empresa.
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O setor de marketing da empresa, que é responsavel pelas estratégias de outras
lojas dos soécios, € o que utiliza com maior intensidade as informacgdes, considerando
na escala pré-estabelecida como sempre utiliza. O setor financeiro utiliza

informacdes para demandas especificas.

De acordo com a proprietaria da Arezzta, podem ser consideradas de extrema
importancia as informagfes que a empresa varejista fornece para a empresa
calcadista. O mesmo € considerado quanto ao grau de importancia das informacdes

gue a empresa calcadista repassa aos varejistas.

Foi solicitado a entrevistada que citasse as informac¢des mais importantes que a
Arezzta repassou a empresa calgadista. Segundo ela, foram informacdes técnicas

de cores, visto que estas sdo as mais procuradas pelos consumidores.

A proprietaria da loja varejista disse que essas informacgdes originardo modificacdes
nas fabricas de calcados, se o0s representantes passarem tais informacfes aos

setores competentes que, a partir dai, poderao atender ao gosto do consumidor.

Perguntada se as informacgdes poderiam gerar algum tipo de vantagem concorrencial
para a empresa calcadista, a entrevistada respondeu que a beleza do sapato pode
constituir uma vantagem competitiva para a empresa calcadista baseada na

diferenciacéao.

Foram levantadas também quais as informacdes da empresa calcadista para a
mesma varejista consideradas mais importantes. De acordo com a entrevistada, sao

guestdes de marketing relacionadas a preco e diferenciacéo.

Quanto as acdes e modificacdes causadas pelo uso dessas informacfes por parte
da empresa, a proprietaria da loja citou que € intencdo da empresa investir em

produtos diferenciados.

Como principal vantagem competitiva conseguida pelo uso da informagédo coletada
junto a empresa calcadista, a entrevistada considerou um valor agregado maior para

o produto a ser vendido.
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Na ultima pergunta do roteiro de entrevista, solicitou-se a proprietaria da loja

varejista que avaliasse, de acordo com uma escala de cinco niveis de valor, que ia

do grau sem importancia até o grau de extrema importancia, as informacdes que

poderiam melhorar o desempenho de uma empresa calcadista.

Foram consideradas de extrema importancia as seguintes informacoes:

InformagBes sobre os hébitos dos consumidores, fatores culturais e sociais
condicionantes;

Informacdes sobre compras nacionais, importacbes, controle de
obsolescéncia, controle de produtos em estoques;

Informacdes sobre produtos e servicos ofertados, prazos de entrega, precos e
condicbes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de
producao;

Informacdes sobre os concorrentes, quais sdo, onde estdo localizados, quais
produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias competitivas
empregadas;

Informag®es financeiras e contabeis, através de relatorios contabeis, controles
de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de exportacdes, custos
e orcamentos;

Informacdes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/ treinamento da méao-de-obra, higiene e seguranca
do trabalho e assisténcia social;

InformagBes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, logistica de transportes;

Informacdes sobre os revendedores, localizagdo, montagem das lojas, mix de

produtos oferecidos, concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Foram consideradas de muita importancia:

Informacdes sobre padronizacdes;
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e InformacgBes publicas como leis, portarias e decretos impostas pelo Governo

gue regulamentam o fisco e 0 meio ambiente.

Algumas alternativas nao foram avaliadas.

Como aconteceu anteriormente, com a representante da entidade nacional, a
proprietaria da loja varejista ndo avaliou algumas informacfes presentes no roteiro.

A porque ndo possuia conhecimento sobre o tema, motivo pelo qual ndo opinou

Tendo sido descritas todas as entrevistas realizadas, para efeito de concluséo, foi
necessario agrupar as respostas de cada um dos entrevistados em tabelas para que

fossem comparadas.

As informacgdes consideradas de extrema e muita importancia foram dispostas no
QUADRO 1 e QUADRO 2, respectivamente.

QUADRO 1
Informacdes consideradas de extrema importancia pelos entrevistados
(continua)
INFORMACOES DE EXTREMA IMPORTANCIA 1 2 3 4 5

Informacbes  sobre 0s habitos  dos
consumidores, fatores culturais e sociais X X X X
condicionantes.

Informacgdes sobre padronizagdes. X

InformacBes publicas como leis, portarias,
decretos impostos pelo Governo que X X
regulamentam o fisco e 0 meio ambiente.

Informacbes sobre compras nacionais,
importagbes, controle de obsolescéncia, X X
controle de produtos em estoques.

Informacbes sobre produtos e servicos
ofertados, prazos de entrega, precos e
condicbes de pagamento oferecidos pelos
fornecedores de insumos de producao.
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QUADRO 1
Informacgdes consideradas de extrema importancia pelos entrevistados
(concluséo)

INFORMACOES DE EXTREMA IMPORTANCIA 1 2 3 4 5

Informagdes sobre empréstimos,
financiamentos, taxas de juros, aplicacdes
financeiras  oferecidas por bancos e
financeiras.

Informacdes sobre os concorrentes, quais sao,
onde estdo localizados, quais produtos estdo
vendendo mais, volume de venda e
estratégias competitivas empregadas.
InformagBes financeiras e contabeis, através
de relatérios contabeis, controles de contas a
pagar, contas a receber, de importacdes, de
exportacdes, custos e orcamentos.
InformacBes sobre a folha de pagamento,
controle de férias, assisténcia médica,
desenvolvimento/ treinamento da mao-de- X X
obra, higiene e seguranca do trabalho e

assisténcia social.

InformagBes sobre estatisticas de vendas,
faturamento, administracdo de carteiras de X X X
pedidos, logistica de transportes.

InformacBes sobre a manutencdo das

P : X
maquinas e equipamentos.

InformacBes sobre novas tecnologias, novos
métodos de producdo, inovacdo € novos X X
materiais.

Informacbes sobre 0s revendedores,
localizacdo, montagem das lojas, mix de X X X

produtos oferecidos, concorrentes que sao
vendidos na mesma loja.

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.

Legenda: (1) Abicalgcados; (2) Sindical¢ados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora ltatna;
(5) Arezzta.

Considerando os maiores indices de incidéncia, quatro e trés, entre 0s cinco
entrevistados, temos: as informacdes sobre os habitos dos consumidores, fatores
culturais e sociais condicionantes sendo consideradas de extrema importancia por
quatro entrevistados. Ja as Informacg8es sobre produtos e servicos ofertados, prazos
de entrega, precos e condicdes de pagamento oferecidos pelos fornecedores de

insumos de producédo; as informacdes sobre 0s concorrentes, quais sdo, onde estao
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localizados, quais produtos estdo vendendo mais, volume de venda e estratégias
competitivas empregadas; as informacfes financeiras e contabeis, através de
relatérios contébeis, controles de contas a pagar, contas a receber, de importagdes,
de exportagfes, custos e orcamentos; as informacdes sobre estatisticas de vendas,
faturamento, administracdo de carteiras de pedidos, logistica de transportes e as
informacBes sobre os revendedores, localizagdo, montagem das lojas, mix de
produtos oferecidos, concorrentes que sdo vendidos na mesma loja, foram

consideradas de extrema importancia por trés entrevistados.

QUADRO 2
Informagdes consideradas de muita importancia pelos entrevistados
(continua)

INFORMAGOES DE MUITA IMPORTANCIA 1 2 3 4 5
Informagbes  sobre o0s  habitos  dos
consumidores, fatores culturais e sociais X
condicionantes.
Informagdes sobre padronizagdes. X X X X

InformacgBes publicas como leis, portarias,
decretos impostos pelo Governo que X
regulamentam o fisco e 0 meio ambiente.

Informacbes sobre compras nacionais,
importacbes, controle de obsolescéncia, X X X
controle de produtos em estoques.

Informacbes sobre produtos e servicos
ofertados, prazos de entrega, precos e X
condicbes de pagamento oferecidos pelos
fornecedores de insumos de producéo.

Informacdes sobre empréstimos,
financiamentos, taxas de juros, aplicacbes

, , . X
financeiras  oferecidas por bancos e
financeiras.

InformagBes sobre os concorrentes, quais séo,

onde estédo localizados, quais produtos estdo X

vendendo mais, volume de venda e
estratégias competitivas empregadas.
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QUADRO 2
Informacgdes consideradas de muita importancia pelos entrevistados
(concluséo)

INFORMACOES DE MUITA IMPORTANCIA 1 2 3 4 5

Informacdes financeiras e contabeis, através
de relatérios contdbeis, controles de contas a
pagar, contas a receber, de importacdes, de
exportagdes, custos e orcamentos.
InformagBes sobre a folha de pagamento,
controle de férias, assisténcia médica,
desenvolvimento/ treinamento da mao-de- X X X
obra, higiene e seguranca do trabalho e

assisténcia social.

InformacBes sobre estatisticas de vendas,
faturamento, administracdo de carteiras de X
pedidos, logistica de transportes.

Informagbes sobre a manutencdo das

P : X X
maquinas e equipamentos.
InformagBes sobre novas tecnologias, novos
métodos de producdo, inovacdo e novos X

materiais.

Informacdes sobre oS revendedores,
localizacdo, montagem das lojas, mix de
produtos oferecidos, concorrentes que sao
vendidos na mesma loja.

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.

Legenda: (1) Abicalcados; (2) Sindicalcados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora Italna;
(5) Arezzta.

Considerando os maiores indices de incidéncia, quatro e trés, entre 0s cinco
entrevistados, temos: as informagdes sobre padronizagbes sendo consideradas de
muita importancia por quatro entrevistados. Ja as informacfes sobre compras
nacionais, importacées, controle de obsolescéncia, controle de produtos em
estoques e as informacdes sobre a folha de pagamento, controle de férias,
assisténcia médica, desenvolvimento/ treinamento da mé&o-de-obra, higiene e
seguranca do trabalho e assisténcia social, foram consideradas de muita importancia

por trés entrevistados.



107

As fontes de informacdes consideradas de extrema e muita importancia foram
dispostas no QUADRO 3 e QUADRO 4, respectivamente.

QUADRO 3
Fontes de informacdo de extrema importancia consideradas pelos entrevistados

FONTES DE INFORMACOES DE EXTREMA

IMPORTANCIA ! 2 3 4 5
Jornais e revistas (I E) X X
Publicacdes especializadas e periédicos (I E) X X X
Feiras, congressos, workshops e viagens (P E) X X X
Consultorias externas (P E)
Publicag6es oficiais do governo (I E) X X X
Outras associacOes de classe (I E) X X
Circulares internas (I ) X X X
Biblioteca interna (I 1) X
Biblioteca externa (I E)
Meios eletrénicos (I E) X X X
Fontes pessoais internas (P I) X X
Fontes pessoais externas (P E) X
Pesquisas junto aos consumidores (P E) X X X
Visitas técnicas (P E) X X
Benchmarking (I E) X X

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.

Legenda: (1) Abicalcados; (2) Sindicalcados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora Italna;
(5) Arezzta.

Nota adicional: IE - Impessoal externa
Il - Impessoal interna
Pl - Pessoal interna
PE - Pessoal externa

Considerando o maior indice de incidéncia, trés, entre os cinco entrevistados, temos:
as publicacbes especializadas e periddicos; as feiras, congressos, workshops e
viagens; as publicacbes oficiais do governo; as circulares internas; 0s meios
eletrénicos e as pesquisas junto aos consumidores sendo consideradas de extrema

importancia entre os entrevistados.
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QUADRO 4
Fontes de informacdo de muita importancia consideradas pelos entrevistados

FONTES DE INFORMA(;@ES DE MUITA
IMPORTANCIA

1 2 3 4 5

Jornais e revistas (I E) X
PublicacBes especializadas e periédicos (I E)

Feiras, congressos, workshops e viagens (P E) X
Consultorias externas (P E) X X X
Publicagbes oficiais do governo (I E)

Outras associactes de classe (I E) X
Circulares internas (I 1) X
Biblioteca interna (1 1)

Biblioteca externa (I E) X X
Meios eletrénicos (I E)

X

Fontes pessoais internas (P 1) X
Fontes pessoais externas (P E) X
Pesquisas junto aos consumidores (P E)

Visitas técnicas (P E) X
Benchmarking (I E)

X X X X X X
X
X

x

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.

Legenda: (1) Abicalcados; (2) Sindical¢ados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora Itatna;
(5) Arezzta.

Nota adicional: I E - Impessoal externa
Il — Impessoal interna
Pl - Pessoal interna
PE - Pessoal externa

Considerando os maiores indices de incidéncia, quatro e trés, entre 0s cinco
entrevistados, temos: as fontes pessoais externas sendo consideradas de muita
importancia por quatro entrevistados. Ja as consultorias externas e as fontes

pessoais internas, foram consideradas de muita importancia por trés entrevistados.

Em relagdo a existéncia, nas empresas e entidades entrevistadas, de um setor
responsavel pela coleta, organizacdo e disseminacdo das informacfes, temos as

seguintes respostas:
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QUADRO 5
Existéncia de um setor para coleta e organizacéo das informacdes conforme
entrevistados.

EXISTENCIA DE SETOR RESPONSAVEL PELA

COLETA E ORGANIZACAO DAS 1 2 3 4 5
INFORMACOES
SIM
NAO X X X X X

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.
Legenda: (1) Abicalcados; (2) Sindicalcados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora Italna;
(5) Arezzta.

Todos os entrevistados responderam que ndo possuem setores responsaveis pela
coleta e organizacao de informacdes.

QUADRO 6
Meios de disseminacdo das informacfes conforme os entrevistados
MEIOS DE DIVULGAGAO DE INFORMACOES 1 2 3 4 5
Internet (site aberto) X
Intranet (rede interna) X X X
E -mail (correio eletronico) X X X
Newsletter (jornal interno impresso ou digital) X X
Contatos pessoais (visitas, reunides, etc.) X X
Enviados pelo correio X

Encartados em jornais ou revistas
Outros: (fax) X

Fonte: Banco de dados da pesquisa, 2004.

Legenda: (1) Abicalgcados; (2) Sindical¢ados; (3) Luiza Barcelos Ltda; (4) Curtidora Itauna;
(5) Arezzta.

Considerando o maior indice de incidéncia, trés, entre os cinco entrevistados, temos:
a rede interna e os correio eletrbnico sendo considerados os meios de divulgacao de
informagdes utilizados pelos entrevistados.
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6 CONCLUSAO

De acordo com o0s objetivos propostos e tendo sido seguidos 0s passos
metodoldgicos estabelecidos nesta pesquisa, foram realizadas as analises dos
resultados e comparados os dados primarios e secundarios coletados. A seguir,

temos as conclusdes obtidas.

6.1 As informacbes consideradas mais importantes pelo setor

couro-calcadista

Para Beuren (2000), quando uma empresa implementa uma estratégia competitiva
ha o aumento da demanda por informacdes, que devem ser ampliadas e

decodificadas para melhorar a compreenséao do mercado.

Segundo McGee e Prusak (1994), a informacéo valida sobre o ambiente interno e
externo de uma organizacdo, além de contribuir na definicho de uma estratégia
competitiva, € um recurso para ser utilizado como qualquer outro, por exemplo, méo-

de-obra, capital, etc., em uma empresa.

O objetivo geral desta pesquisa foi o de identificar as informacdes consideradas mais
importantes e estratégicas para a cadeia produtiva do setor couro-cal¢adista. Para
tal, foi solicitado aos entrevistados das entidades representativas do setor, da
empresa calcadista, da empresa curtidora de couro e da loja varejista que
avaliassem, entre um elenco de informacfes previamente definido, o grau de
importancia das mesmas para a melhoria de desempenho de uma empresa que atua

no setor calgadista de couro.
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Os itens contendo diferentes tipos de informacdes foram colocados no roteiro de
entrevista e dispostos de forma aleatéria. As informacfes eram relacionadas as
areas financeira, desenvolvimento, producdo e marketing, que Slack (1996)
considera como funcdes principais de uma organizacdo, quando define sistemas

produtivos.

As informagbes podem ser financeiras, contabeis, industriais, etc. Cassarro (2001)
as divide em dois grupos: informacfes operativas ou operacionais e gerenciais. A
informacé&o operacional € aquela necessaria para a realizacdo de uma tarefa ou de
uma operacao. Ja a informacgéo gerencial € o resumo das informacdes operacionais

que chegam até o gerente, dando a ele condi¢des para que tome uma decisao.

Para a assessora de comunicacao da entidade nacional representativa do setor, as
informacdes avaliadas como mais importantes estavam ligadas a area financeira.
Para o diretor da associagdo do setor em nivel estadual, as informacdes mais
importantes estavam ligadas as areas financeira, de desenvolvimento, de producao
e de marketing. Ja para o diretor financeiro da empresa calcadista, foram
identificadas como mais importantes, as informacdes ligadas as &reas financeira e
de marketing. Quanto ao gerente de producdo da empresa fornecedora de couro,
foram avaliadas novamente como mais importantes as informacdes de todas as
areas: financeira, de desenvolvimento, de producdo e de marketing. Finalmente,
quanto & empresa varejista, as informacdes tidas como mais importantes, segundo a

entrevistada, se relacionavam & area de marketing.

Dessa forma, verifica-se que na maioria dos casos, as informacdes tidas como mais
importantes podem ser categorizadas de acordo com Cassarro (2001) como

informagdes gerenciais.

McGee e Prusak (1994) e Porter (1996) que acreditam gque a informacao estratégica
pode estar localizada nao diretamente na cadeia de valor da empresa, mas nas
cadeias diretamente ligadas aos fornecedores e consumidores. Segundo os autores,
as informacfes na cadeia produtiva de uma empresa devem ser constantemente

monitoradas.
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Os entrevistados avaliaram segundo uma escala de valor, o grau de importancia das
informagbes fornecidas pelos integrantes da cadeia produtiva em estudo. Os
curtumes, o0s varejistas e os consumidores finais foram considerados os mais

importantes de um modo geral.

Os dados provenientes de pecuaristas, frigorificos e atacadistas foram considerados
de relativa e pouca importancia pelos entrevistados pela maioria dos entrevistados.
Como foi anteriormente citado, o diretor financeiro da empresa Luiza Barcelos ainda
ressaltou, no momento da entrevista, a inexisténcia da troca de informacgdes entre 0s

pecuaristas, frigorificos, atacadistas e a empresa.

Somente as entidades avaliaram os pecuaristas, frigorificos e atacadistas (esses

altimos, somente a entidade nacional) como fontes de informacdes.

Avaliando os dados coletados a respeito dos curtumes, temos como informacoes
importantes aquelas relacionadas principalmente a preco, ou seja, informacfes
primordialmente financeiras, avaliagdo semelhante aquela realizada pela empresa
calcadista. O representante do curtume avalia como de extrema importancia as

informacgdes que repassa e recebe da empresa couro-calcadista.

Foi ainda solicitado aos entrevistados que indicassem as informacdes mais
relevantes provenientes dos varejistas. Nas entidades foram consideradas as
informacgdes relativas aos consumidores finais e aos ajustes de producao baseados
em vendas. Essas informac0es estédo ligadas as areas de marketing e producéao. O
representante da empresa Luiza Barcelos mencionou que as informacdes a respeito
do consumidor ndo tém sido repassadas pelos varejistas as empresas produtoras,
por motivos comerciais e estratégicos, relacionados a criacdo de marcas préprias e
concorrentes. As informacfes mais importantes fornecidas pelo varejista para as
empresas dizem respeito as necessidades e gostos do consumidor final. J&4 a
proprietaria da loja de varejo citou como importantes as informacdes sobre marketing
recebidas da empresa calcadista.
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As entidades apontaram o0s gostos e necessidades do consumidor final como
informacfes importantes a serem consideradas pelo setor. O representante da
empresa calgadista avaliou como mais importante, a percepcdo de marca e do
proprio produto por parte dos consumidores. Em ambos os casos, as informacgfes

estavam ligadas a area de marketing.

Mais uma vez a maior parte das informagdes consideradas importantes pelos
entrevistados podem ser classificadas como informacdes gerenciais e estdo muitas

vezes ligadas ao processo de tomada de deciséo.

A partir da analise das entrevistas, conclui-se que, apesar das entidades
representativas do setor apontarem a existéncia de fluxos de informacgdes entre
todos os integrantes da cadeia produtiva, verifica-se, conforme os dados da empresa
produtora de calcados, a inexisténcia de fluxo de informacdes em todos os elos da

cadeia produtiva de couro-calgados.

Conforme citado por Barbosa (2002), ha uma necessidade de aperfeicoamento
constante da forma de buscar as informacdes nas diferentes fases estratégicas. As
empresas precisam de informacdes sobre o ambiente no qual atuam. Portanto,
comprova-se, que administradores e responsaveis por tomadas de decisdes
conseguem perceber a necessidade de acompanhamento de diversas informacgdes
relativas ao ambiente de negdécios no qual atuam. Todas as informacdes das etapas
do processo produtivo deveriam ser monitoradas. Entretanto, verifica-se que o fluxo
de informacdes na cadeia produtiva em estudo ndo acontece de forma eficaz porque
ha falhas de fluxo, ndo compartilhamento e inconsisténcia de informacdes tanto nos
elos para frente, como para tras da empresa colocada no centro da cadeia produtiva.
Muitas vezes a falta de encaixe entre os elos, é motivada por razdes técnicas e em
outras ocasides por razdes estratégicas, ou seja, as vezes nao acontece por falta de
recursos tecnicos e organizacdo de pessoal e equipamentos e, em outros
momentos, por interesses mercadolégicos de um dos integrantes da cadeia

produtiva.
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6.2 As fontes de informacdes consideradas mais importantes pelo

setor couro-calcadista

O outro objetivo geral desta pesquisa foi identificar as fontes de informacédo mais
comumente utilizadas pela cadeia produtiva do couro-calcados. Para atingir esse
objetivo, foi necessario solicitar aos entrevistados que avaliassem numa escala de
valor, que ia de extrema importancia a sem importancia, as fontes de informacoes
previamente estabelecidas. Outras fontes ndo citadas podiam ser agregadas a

analise.

Barbosa (1997) trata da necessidade de se entender como as informacdes externas
sdo obtidas, interpretadas, avaliadas, comunicadas e utilizadas pelas empresas.
Esse procedimento ira, segundo ele, alimentar o acervo de conhecimentos sobre o
ambiente de negdcios e conduzir a um sistema de informacdes nas empresas que

serdo a base do processo decisdério.

Para Stanat (1990), embora uma consideravel parte das informacfes internas nao
seja considerada valiosa pelos funcionarios, elas sdo vitais para as operacfes das
empresas. Para a autora, o processo de decisdo baseia-se principalmente nas
fontes externas de informacao, o que de forma alguma elimina a necessidade de uso

de varias fontes internas.

Choo (1994) classifica as fontes como internas ou externas, pessoais e impessoais,
em seu modelo de monitoramento ambiental. A partir das respostas obtidas dos
entrevistados, € possivel determinar quais séo os tipos de fonte de informacédo mais

comumente utilizados pela cadeia produtiva couro-calgadista.

As fontes impessoais sdo aquelas que aparecem em maior nimero e que também
sdo avaliadas como as mais importantes nesta pesquisa. As fontes externas também

aparecem em maior numero e séo igualmente consideradas mais importantes. Das
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15 fontes de informacado listadas, 07 s&do impessoais externas, 02 impessoais

externas, 05 pessoais externas e 01 pessoal interna.

Através das respostas, é possivel observar a grande importancia das Tl na cadeia
produtiva couro-calcadista na medida em que aparecem tanto na fase de coleta,
sendo fontes usadas, quanto na fase de divulgacdo das informacBes dentro das
empresas e entidades representativas do setor. Em ambos os casos, séo
frequentemente usadas. Porém, o simples uso de meios eletrbnicos como correio
eletrénico e internet ndo configuram necessariamente a presenca de sistemas de

informacé&o, como serd abordado a seguir.

6.3 A existéncia de sistemas de informagao na cadeia produtiva do

couro calgado

Como objetivo especifico, esta pesquisa buscou observar se na cadeia produtiva

estudada havia sistemas de informag¢ao em uso.

De acordo com Barbosa (1997), citado no referencial tedrico, as informacdes
externas e internas alimentam o acervo de conhecimentos sobre o ambiente de
negécios e conduzem a um sistema de informagfes nas empresas que serdo a base
do processo decisorio. JA conforme Beuren (2000), igualmente citada, para a
utilizacdo da informacao estratégica € necessario haver um processo coordenado
em todas as etapas do gerenciamento da informacédo, que comecam na identificacao
das necessidades e estabelecimento dos requisitos, coleta, classificacéo,
armazenamento, tratamento, apresentacdo e desenvolvimento de produtos e

servicos a partir dela.

Dessa forma, procurou-se identificar se as entidades e as empresas entrevistadas

possuiam sistemas de informacado. Entende-se por sistema de informacéo, conforme
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O’Brien (2002), um conjunto organizado de pessoas, maquinas, programas e redes
de comunicacdo e bancos de dados que coletam, transformam e disseminam

informagdes em uma organizagao.

Para que fosse levantada a existéncia desses sistemas de informacao, foi observado
primeiramente se as empresas e entidades possuiam setores especificos e pessoal
responsavel pela coleta e organizagao sistematizada das informacdes.

Foi observada também a forma que as informa¢cdes eram disseminadas e quais

eram 0s usuarios das mesmas.

De acordo com os dados coletados nas entrevistas, verifica-se a inexisténcia de
sistemas de informacdo e centros de documentacdo e informacdo formalmente
constituidos, tanto nas entidades como nas empresas da cadeia produtiva. Nao ha
um setor proprio para gerenciar a informagdo nas organizacdes, segundo 0s
entrevistados. Na maioria das vezes, 0 processo esta disperso em varios niveis e
ndo ha controle unificado por parte de um responsavel. Ndo ha pessoas
especialmente qualificadas para a fungdo. Quanto aos aspectos fisicos relacionados
as maguinas e equipamentos, verifica-se a existéncia de computadores e até mesmo
redes nas entidades e empresas entrevistadas. Os sistemas computacionais que

ligam os elos das cadeias produtiva sdo a internet e o correio eletrénico.

Conclui-se, com base nas informacdes coletadas, que a cadeia produtiva estudada
ainda ndo atingiu um estagio elevado de profissionalizacdo em relacdo ao

gerenciamento da informacao e implantacdo de sistemas de informacéo.

Cabe porém registrar a presenca de Centros de Documentacao e Informacbes —
CDI, responsaveis pela concentragcdo, manutencdo e controle de titulos (livros,
apostilas, cd's, fotos, manuais e outros) entre as empresas e entidades
entrevistadas, que poderia ser considerado como um primeiro passo rumo ao

estabelecimento de um sistema de informag&o.
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6.4 Modificagbes na cadeia produtiva e vantagens competitivas

adquiridas a partir do uso de informacgdes estratégicas

Para Porter (1996), uma estratégia competitiva é a busca de uma posicao lucrativa e
sustentavel no mercado, onde uma empresa desenvolve suas atividades. A
vantagem competitiva € fruto do valor que a empresa consegue agregar ao Sseu
produto. Para o autor, uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser
singular em alguma coisa valiosa para os compradores. Uma estratégia de
diferenciacdo somente sera bem-sucedida se ela for percebida pelo consumidor, se
ela puder ser sustentada, ou entdo se o custo da diferenciacdo for néo

exorbitantemente alto.

De acordo com Porter (1996), mesmo sendo avaliadas de forma isolada, as
atividades de valor formam um conjunto de atividades que interagem. As atividades
de valor se relacionam por meio de elos dentro da cadeia de valores, que retratam o
modo como uma atividade é executada, a mudanca de desempenho e de custo que
exerce em uma outra. Os elos podem representar singularidade, se 0 modo como
uma atividade € executada afeta o desempenho da outra. Os elos podem resultar
em vantagem competitiva nas formas de otimizagédo e coordenacgéo. A habilidade na
coordenacdo e na otimizacdo das atividades pode reduzir custos ou aumentar a

diferenciacéao.

A diferenciacdo permite que a empresa consiga uma vantagem para o seu produto,
que pode ser um preco-prémio, ou um maior volume de vendas, ou um beneficio
equivalente, como a lealdade do consumidor. Essa diferenciacdo pode originar-se
em qualquer atividade da cadeia de valores de uma empresa, nos seus elos e/ ou
nos seus elos verticais. Para criar singularidade, a empresa necessita determinar as

razdes pelas quais uma atividade é singular (PORTER, 1996).
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McGee e Prusak (1994) defendem a idéia de que a informacdo é o componente
essencial para o estabelecimento de vantagens dentro de uma estratégia de

competicdo no mercado atual.

Segundo Beuren (2000), para que as empresas possam desenvolver produtos cada
vez mais diferenciados, é necessario que tenham informacdes sobre seus clientes,
pois € no momento da interacdo entre empresa e cliente que a informacéo
desempenha seu papel essencial personalizando o produto de acordo com as
necessidades expressas pelo seu consumidor. A autora ainda acrescenta que a
informacé&o esta no centro das estratégias de producao flexiveis, com o objetivo de
conseguir atingir a personalizacdo em massa, sem aumentar 0S custos. A
informacdo e o conhecimento nas maquinas sdo utilizados em tecnologias de

fabricacao flexiveis por meio de TI.

Como ultimo objetivo da pesquisa, temos a analise das incidéncias de tomadas de

decisdes a partir do uso da informagao que geraram modificagdes e ac¢des por parte

das empresas estudadas e, conseqlentemente, vantagens competitivas de

mercado. O que vemos ha pratica através dos dados coletados junto aos
entrevistados é:

— Quanto as acfes e modificacbes nas empresas produtoras de cal¢cados

a partir das informacGes de pecuaristas e frigorificos, hA somente as

respostas dos representantes das entidades, que mostram modificagcoes

na area comercial e de producdo das empresas calcadistas. Ja as

vantagens competitivas surgiram na area comercial e de marketing.

— Quanto as acfes e modificacbes nas empresas produtoras de cal¢cados
a partir das informacGes dos curtumes, ha a resposta do diretor da
entidade estadual, que considerou que as informacdes sao usadas
preferencialmente na area de marketing. Para o entrevistado da empresa
produtora, as informacfes sdo usadas pelas areas de financas e de
marketing. Para o representante do curtume, as informacdes sédo usadas
pelas areas de producdo e marketing. Quanto ao estabelecimento de
vantagens competitivas a partir das informacdes provenientes dos

curtumes, o entrevistado da entidade estadual ponderou que as
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informacBes podem gerar uma vantagem competitiva para a empresa
numa estratégia de diferenciacdo. Para a empresa calcadista, as
informagdes podem ser utilizadas para o estabelecimento de uma
vantagem competitiva baseada em preco. Ja para o gerente de producéo
do curtume, as informacdes podem ser utilizadas para obtencdo de
vantagens competitivas de diferenciagdo baseada na qualidade -
diferenciacdo. O representante do curtume também considerou
estratégicas as informacgfes provenientes das empresas produtoras de

calcados que geram estratégias de diferenciacao.

Quanto aos atacadistas, somente a representante da entidade nacional
opinou. Porém, acbBes e vantagens competitivas obtidas a partir dos
atacadistas ndo foram citadas, o que, segundo a entidade, dependeriam

exclusivamente das empresas envolvidas.

Quanto as acbes e modificacdes nas empresas produtoras de calgados
a partir das informagbes dos varejistas, o entrevistado da entidade
estadual considerou que as informacdes sdo usadas pelas areas de
producdo e marketing. O diretor financeiro da empresa calcadista
ponderou que as informacdes importantes estdo ligadas as areas de
marketing e financas. Com relacédo a obtencao de vantagem competitiva,
0 representante da entidade estadual considerou que as informacdes
geram vantagens de diferenciacdo. O entrevistado da empresa
calcadista ponderou que as informagdes podem gerar vantagens
competitivas em relacdo a preco e diferenciacdo. J4 a proprietaria da
empresa de varejo avaliou as informacdes que fornece a empresa
calcadista como importantes, principalmente para gerar estratégias de
diferenciacdo por parte da empresa, que afetam as areas de producgéo e
marketing. A entrevistada da empresa varejista vé na empresa calcadista
uma importante fonte de informacdes, também para definicdo de

estratégias de diferenciacéo ligadas a area de marketing.

Quanto as acdes e modificacdes nas empresas produtoras de calcados

a partir das informacdes do consumidor final, o representante da
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entidade estadual ponderou que as informacfes do consumidor sdo
usadas pelo setor de projeto e desenvolvimento das empresas. Para o
entrevistado da empresa produtora, as informacfes sdo usadas pelo
setor de marketing. Em relagdo as vantagens competitivas, o
representante da entidade estadual considerou que as informacfes
poderiam gerar vantagens competitivas ligadas a diferenciacéo, algo que

o representante da empresa cal¢cadista também acredita.

Como consideracgdes finais sdo colocados a seguir os problemas enfrentados, as
limitagOes dessa pesquisa e a necessidade de aprofundamento maior sobre o tema.

Entre os problemas enfrentados na elaboracdo deste trabalho académico, devem
ser destacadas a dificuldade em encontrar a empresa calcadista para ser objeto de
estudo de caso e a falta de interesse de alguns empresarios e representantes do
setor em participar das entrevistas, que ocasionaram um atraso na execuc¢ao do

trabalho.

Quanto as limitacbes desta pesquisa, torna-se necessario ressaltar a impossibilidade

de identificar alguns integrantes da cadeia produtiva a partir da empresa calcadista.

Na entrevista com o representante da empresa Luiza Barcelos, foi descoberta a
inexisténcia de qualquer contato entre esta e 0s pecuaristas, frigorificos e redes
atacadistas, motivo pelo qual os representantes desses segmentos ndo foram

entrevistados.

A seguir é disposta a representacao da cadeia de producdo da empresa estudada.

Consumidor

| i - Varejista >
Atacadista il Einal

Pecuarista [  Frigorifico Curtume -

Legenda: Existéncia de fluxos de informagao

Auséncia de fluxos de informagao

FIGURA 4 — Cadeia produtiva apontada pela empresa Luiza Barcelos
Fonte: da pesquisa
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Caso fossem mapeados os representantes dos pecuaristas e frigorificos a partir da
empresa Curtidora Itatna, a delimitacdo do objeto de estudo proposta seria alterada.
Tendo o curtume como centro da analise, ao invés da cadeia produtiva couro-

calcadista, estaria sendo estudada a cadeia produtiva do couro.

A seguir é mostrada uma possivel representacdo da cadeia de producéo tendo como

centro a empresa curtidora de couro.

Inddstria 5 . ” Consumidor
Moveleira (?) | Atacadista (?) [  Varejista(?) Final (7)

: ; e | Empresa ) A = _u Consumidor
Pecuarista (?) Frigarifico (7) | Calgadista | Atacadista(?) | Varejista(?) Final (7)

Inddstria ; Consumidor
Automotiva (7) Atacadista (?7) | Varejista(7) | Final (7)

R L
Legenda: Ha certeza da existéncia de fluxos de informacao entre as partes

MNao & possivel afirmar a existéncia de fluxos de informagao entre as partes

FIGURA 5 — Provavel cadeia produtiva a partir da Curtidora Itaiina
Fonte: da pesquisa

Através dos dados coletados na pesquisa, ndo é possivel afirmar se existem fluxos
de informacédo entre o curtume e 0s outros integrantes da cadeia produtiva, além da

empresa calcadista.

Outra limitacdo da pesquisa foi o fato dos entrevistados serem provenientes de
areas diferentes: comercial, financeira e produtiva, o que tornou impossiveis
comparacdes mais detalhadas que poderiam acontecer, caso eles pertencessem a
mesma area. De fato, foram entrevistados os profissionais indicados ou disponiveis
de cada empresa e entidade. Entretanto, € importante ressaltar que essa pluralidade

torna os resultados da pesquisa menos tendenciosos para uma Unica area.

Os resultados apontaram para a necessidade de uma pesquisa mais ampla e
conclusiva sobre o assunto, que pode ser feita com uma metodologia quantitativa,

com uma amostra mais abrangente e abordando alguns tépicos, que por falta de
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disponibilidade de tempo nédo foram aprofundados, entre outros, a questdo da moda,
o uso de informacdes pelos trabalhadores das empresas e entidades, o uso de
sistemas de informacdo operacionais e a transferéncia de empresas couro-

calcadistas entre regides no Brasil.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista nas entidades representativas

do setor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

ESCOLA DE CIENCIA DA INFORMACAO PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO - PPGCI ACADEMICA
MESTRADO EM CIENCIA DA INFORMACAO ANO 2005

DEPARTAMENTO DE TEORIA E GESTAO DA INFORMAGAO

APRESENTACAO

A industria de calcados é considerada uma importante atividade econémica em termos
mundiais e de grande relevancia no Brasil. O pais € um dos principais produtores de
sapatos de couro femininos em nivel mundial. A producéo, a exportacdo e o valor médio dos
sapatos de couro produzidos no Brasil, apesar de todas as crises econémicas e cambiais
apresentaram na média um crescimento em volume e valor final nos ultimos 30 anos.

Os anos 90 foram marcados por intensas transformacfes na economia nacional e, por
conseguinte, no setor calcadista. O novo ambiente competitivo foi caracterizado por
mudancas tecnoldgicas, comunicacao rapida, abertura de novos mercados e competicdo
global, o que forgcou as empresas nacionais a reverem seus modelos de competicdo e
mercados de atuacdo. Um dos principais fatores de competitividade explorado pelas
empresas calcadistas brasileiras até aquele periodo era o baixo custo da méao-de-obra, que
deixou de ser uma vantagem concorrencial. As perdas de participacdo nos mercados
internos e externos foram fatores determinantes na busca e no desenvolvimento de novas
vantagens competitivas (estabelecimento de uma posicao lucrativa e sustentavel no cenario
de concorréncia no qual se insere uma empresa) de longo prazo pelas empresas brasileiras
do setor calgadista. A partir do momento que passa a enfrentar o acirramento maior da
concorréncia pds-globalizacdo da economia, o setor é impelido a buscar novos diferenciais
de producéo, o que o leva a implantar novas tecnologias, capacitar a méo-de-obra, adotar
novas formas gerenciais e utilizar de forma estratégica as informacdes.

Este trabalho académico tem por objetivo analisar o uso estratégico da informacao dentro da
cadeia produtiva dos calcados de couro femininos. Serdo pesquisadas entidades
relacionadas ao setor e as empresas que compde a cadeia produtiva de uma empresa de
calcados instalada no Pélo de Belo Horizonte/MG. Essa pesquisa é composta de dados
secundarios coletados junto a diversas fontes e de dados primarios que serdo obtidos
através de entrevistas. O conteudo sera utilizado estritamente para fins do estudo proposto.
Sua colaboracao sera de grande relevancia. Desde ja, agradecemos a sua participacao.

Marcos da Silva Araujo
Mestrando em Ciéncia da Informacgéo

Jorge Tadeu de Ramos Neves
P6s-Doutor da Escola de Ciéncia da Informagéo
Orientador da pesquisa

Estou ciente de que se trata exclusivamente de um trabalho académico de mestrado e me
disponho a responder a essa entrevista.
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‘ ROTEIRO DE ENTREVISTA

(ENTIDADES REPRESENTATIVAS DO SETOR COURO-CALCADISTA)

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

‘ Nome |

(Favor assinalar com um X a opc¢ao correspondente)
Cargo que ocupa:

| Presidente

| Vice-presidente

| Diretor

| Outro:

Formacao académica:

| Pé6s-graduado em:

| Superior completo em:

| Superior incompleto em:

| Técnico em nivel de 2° grau em:

| Outros:

Ha quanto tempo trabalha diretamente ligado ao setor couro-calgadista:

| menos de 1 ano

| de 1 a2 anos

| de 2 a5 anos

| de 5a 10 anos

| mais de 10 anos

2. PERFIL DA ENTIDADE

Quando foi criada: |

Universo de empresas que
representa (nimero e regido):
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3. O USO ESTRATEGICO DA INFORMAGCAO NA ENTIDADE

Considerando as fontes de informag6es disponiveis na associagao atribua a elas valores de 1 a 5 de
acordo com o nivel de importancia. Para tal marque um X em frente ao valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

1

2

3

4

5

Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

| Publicacdes especializadas e periddicos

Publicacdes oficiais do governo

| Outras associacdes de classe

| Biblioteca interna

| Biblioteca externa

| Meios eletronicos

| Fontes pessoais internas

| Fontes pessoais externas

| Pesquisas junto aos consumidores

| Circulares internas |

| Visitas técnicas

Benchmarking (comparacdo das praticas de organizagGes
concorrentes)

Fonte: adaptado de Choo (1994)

Se h& fontes de informacBes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor
coloca-las aqui, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia:

1

2

3

4

5

Outras fontes de informacdes
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Considerando a freqiiéncia de acesso as fontes de informagdes disponiveis ja utilizadas pela
entidade, favor enumerar a intensidade de uso. Para tal marque um X em frente ao valor
correspondente.

1- diaria

2- semanal
3- quinzenal
4- mensal
5- semestral
6- anual

5 Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Publicacdes especializadas e periddicos

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

Publicac¢es oficiais do governo

Outras associacdes de classe

Circulares internas

Biblioteca interna

Biblioteca externa

Meios eletrénicos

Fontes pessoais internas

Fontes pessoais externas

Pesquisas junto aos consumidores

Visitas técnicas

Benchmarking

6
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

QOutros:

Quem realiza a coleta de informacdes na empresa.
Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham com a coleta sistematizada de
informacdes?

Quem organiza as informag¢des na empresa.
Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham na organizacdo sistematizada de
informacdes?




Como as informag@es coletadas e organizadas sdo disponibilizadas aos associados:
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Relatérios diarios

Relatérios semanais

Relatdrios quinzenais

Relatérios mensais

Outras formas de relatérios:

Relatorios atendendo pedidos ad hoc (solicitacdes especificas)

Outros:

Quais séo os meios de divulgagéo dessas informacdes junto aos associados:

Internet (site aberto)

Intranet (rede interna)

E -mail (correio eletrdnico)

Newsletter (jornal interno impresso ou digital)

Contatos pessoais (visitas, reunides, etc.)

Enviados pelo correio

Encartados em jornais ou revistas

Outros:
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4. INFORMAGAO NA CADEIA PRODUTIVA

McGee & Prusak (1994) afirmam que todos os representantes de uma cadeia produtiva de uma
empresa podem ser considerados como fontes de informac@es relevantes.

Avalie o grau de importéancia das informacdes oferecidas para uma empresa produtora de calcados
de couro por representantes da sua cadeia produtiva. Para tal marque um X em frente ao valor
correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

1 2 3 4 Fontes de informacdes

Pecuaristas

Frigorificos

Curtumes

Atacadistas

Varejistas

Consumidor final

QOutros:

s |
[
|
[
‘ ‘ Fornecedores de componentes
[
-
[
|
[

|
|
\
|
\
|
I
\
|

Outros:

As perguntas a partir da pagina 07 até a pagina 12 sao abertas e se referem ao relacionamento entre
uma empresa calcadista de couro e os representantes de sua cadeia produtiva.
Para responder as perguntas vocé podera utilizar o(s) Gltimo(s) evento(s) que se recorda.



136

PECUARISTAS
Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto aos pecuaristas:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calgadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacao pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadologica?
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FRIGORIFICOS

Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto aos frigorificos:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calcadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacao pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadologica?
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CURTUMES

Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto aos curtumes:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calcadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacao pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadologica?
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ATACADISTAS

Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto aos atacadistas:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calcadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacao pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadologica?
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VAREJISTAS

Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto aos varejistas:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calcadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacao pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadologica?
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CONSUMIDOR FINAL

Vocé é capaz de citar alguma(s) informacéo(6es) considerada(s) importante(s) que as empresas de
calcados coletam junto ao consumidor final:

Vocé acredita que a informacdo pode ser usada para promover algum tipo de acdo ou modificacdo
na empresa calcadista? Como isso acontece?

O uso dessa informacdo pode ser importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadoldgica?
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Vocé poderia avaliar os tipos de informagédo necesséarios para melhorar o desempenho de uma
empresa do setor. Atribua a eles valores de 1 a 5 de acordo com o nivel de importancia. Marque um X

para o valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

Informacgbes

Informac8es sobre os habitos dos consumidores, fatores
culturais e sociais condicionantes.

Informac6es sobre padronizacdes.

Informac8es publicas como leis, portarias e decretos
impostos pelo Governo que regulamentam o fisco e o
meio ambiente.

Informacbes sobre compras nacionais, importacées,
controle de obsolescéncia, controle de produtos em
estoques.

Informag8es sobre produtos e servigos ofertados, prazos
de entrega, precos e condi¢cdes de pagamento oferecidos
pelos fornecedores de insumos de producao.

InformagBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas
de juros, aplicacdes financeiras oferecidas por bancos e
financeiras.

InformagBes sobre os concorrentes, quais sdo, onde
estdo localizados, quais produtos estdo vendendo mais,
volume de venda e estratégias competitivas empregadas.

Informag@es financeiras e contabeis, através de relatérios
contabeis, controles de contas a pagar, contas a receber,
de importacdes, de exportacdes, custos e orcamentos.

InformagBes sobre a folha de pagamento, controle de
férias, assisténcia médica, desenvolvimento/ treinamento
da mao-de-obra, higiene e segurangca do trabalho e
assisténcia social.

Informacg6es sobre estatisticas de vendas, faturamento,
administracdo de carteiras de pedidos, logistica de
transportes.

InformacBes sobre a manutencdo das maquinas e
equipamentos.

InformagBes sobre novas tecnologias, novos métodos de
producéo, inovacao e novos materiais.
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Informagbes sobre os revendedores, localizagéo,
montagem das lojas, mix de produtos oferecidos,
concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Se hé& informacgbes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor coloca-las
abaixo, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia utilizado acima:

1 2 3 4 5 Informacdes

OBSERVACAO

Descrever aqui observacoes feitas sobre o local de entrevista (instalacdes fisicas, pessoas, etc.)
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APENDICE B - Roteiro de entrevista na empresa couro-calcadista

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

ESCOLA DE CIENCIA DA INFORMACAO PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO - PPGCI ACADEMICA
MESTRADO EM CIENCIA DA INFORMACAO ANO 2005

DEPARTAMENTO DE TEORIA E GESTAO DA INFORMAGAO

APRESENTACAO

A industria de calcados é considerada uma importante atividade econémica em termos
mundiais e de grande relevancia no Brasil. O pais € um dos principais produtores de
sapatos de couro femininos em nivel mundial. A producéo, a exportacdo e o valor médio dos
sapatos de couro produzidos no Brasil, apesar de todas as crises econémicas e cambiais
apresentaram na média um crescimento em volume e valor final nos ultimos 30 anos.

Os anos 90 foram marcados por intensas transformacdes na economia nacional e, por
conseguinte, no setor cal¢cadista. O novo ambiente competitivo foi caracterizado por
mudancas tecnoldgicas, comunicacao rapida, abertura de novos mercados e competicdo
global, o que forgcou as empresas nacionais a reverem seus modelos de competicdo e
mercados de atuacdo. Um dos principais fatores de competitividade explorado pelas
empresas calcadistas brasileiras até aquele periodo era o baixo custo da mao-de-obra, que
deixou de ser uma vantagem concorrencial. As perdas de participacdo nos mercados
internos e externos foram fatores determinantes na busca e no desenvolvimento de novas
vantagens competitivas (estabelecimento de uma posicéo lucrativa e sustentavel no cenario
de concorréncia no qual se insere uma empresa) de longo prazo pelas empresas brasileiras
do setor calgadista. A partir do momento que passa a enfrentar o acirramento maior da
concorréncia pds-globalizacdo da economia, o setor é impelido a buscar novos diferenciais
de producéo, o que o leva a implantar novas tecnologias, capacitar a méo-de-obra, adotar
novas formas gerenciais e utilizar de forma estratégica as informacgdes.

Este trabalho académico tem por objetivo analisar o uso estratégico da informacao dentro da
cadeia produtiva dos calcados de couro femininos. Serdo pesquisadas entidades
relacionadas ao setor e as empresas que compde a cadeia produtiva de uma empresa de
calcados instalada no Pélo de Belo Horizonte/MG. Essa pesquisa é composta de dados
secundarios coletados junto a diversas fontes e de dados primarios que serdo obtidos
através de entrevistas. O conteudo sera utilizado estritamente para fins do estudo proposto.
Sua colaboragéo sera de grande relevancia. Desde ja, agradecemos a sua participacao.

Marcos da Silva Araujo
Mestrando em Ciéncia da Informacéao

Jorge Tadeu de Ramos Neves
P6s-Doutor da Escola de Ciéncia da Informacéo
Orientador da pesquisa

Estou ciente de que se trata exclusivamente de um trabalho académico de mestrado e me
disponho a responder a essa entrevista.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

(EMPRESA OBJETO DE ESTUDO)

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

‘Nome|

(Favor assinalar com um X a opc¢édo correspondente)
Cargo que ocupa:

| Presidente

| Vice-presidente

| Diretor

| Outro:

Formacao académica:

| Pos-graduado em:

| Superior completo em:

| Superior incompleto em:

| Técnico em nivel de 2° grau em:

| Qutros:

Ha quanto tempo trabalha diretamente ligado ao setor couro-calcadista:

| menos de 1 ano

| de 1 a2 anos

| de 2 a5 anos

| de 5a 10 anos

| mais de 10 anos
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2. O USO ESTRATEGICO DA INFORMAGAO NA EMPRESA

Considerando as fontes de informag8es disponiveis para sua empresa atribua a elas valores de 1 a 5
de acordo com o nivel de importancia. Para tal marque um X em frente ao valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

1

2

3

4

5

‘ Fontes de informacdes

| Jornais e revistas

| Publicacbes especializadas e periddicos

| Feiras, congressos, workshops e viagens

| Consultorias externas

| Publicacdes oficiais do governo

| Outras associacdes de classe

| Circulares internas

| Biblioteca interna

| Biblioteca externa

| Meios eletrénicos

| Fontes pessoais internas

| Fontes pessoais externas

| Pesquisas junto aos consumidores

| Visitas técnicas

Benchmarking (comparagdo das praticas de organizacfes
concorrentes)

Fonte: Vadaptado de Choo (1994)

Se h& fontes de informacBes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor
colocéa-las aqui, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia:

1

2

3

4

5

Outras fontes de informagfes
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Considerando a freqiiéncia de acesso as fontes de informagdes disponiveis ja utilizadas pela
empresa, favor enumerar a intensidade de uso. Para tal marque um X em frente ao valor
correspondente.

1- diaria

2- semanal
3- quinzenal
4- mensal
5- semestral
6- anual

5 Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Publicacdes especializadas e periddicos

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

Publicac¢es oficiais do governo

Associagfes de classe

Circulares internas

Biblioteca interna

Biblioteca externa

Meios eletrénicos

Fontes pessoais internas

Fontes pessoais externas

Pesquisas junto aos consumidores

Visitas técnicas

Benchmarking

6
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

QOutros:

Quem realiza a coleta de informacdes na empresa.
Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham com a coleta sistematizada de
informacdes?

Quem organiza as informag¢des na empresa.
Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham na organizacdo sistematizada de
informacdes?
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Como as informacdes chegam até quem decide:

| Relatérios diarios

Relatérios semanais

Relatdrios quinzenais

Relatdrios atendendo pedidos ad hoc (solicitacdes especificas)

Outros:

Relatérios mensais |

| Outras formas de relatérios:

Quais séo os meios de divulgacdo dessas informacoes:

| Internet (site aberto)

Intranet (rede interna)

E -mail (correio eletrénico)

Newsletter (jornal interno impresso ou digital)

Enviados pelo correio

Encartados em jornais ou revistas

| Contatos pessoais (visitas, reunides, etc.) |

Outros:

Qual setor dentro da empresa utiliza de forma mais acentuada as informacBes que séo
sistematizadas? Atribua um valor numa escala de 1 a 5 para determinar a freqiiéncia de uso.

1- Sempre utiliza

2- Utiliza algumas vezes

3- Raramente utiliza

4- Utiliza para demandas especificas

5- Nunca utiliza

5 ‘ Utilizag&o das Informactes

‘ Projeto e desenvolvimento

‘ Financeiro

‘ Marketing

| |
| | Producao |
| |
| |
| |

‘ Ouitro:
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Quem dentro do setor utiliza de forma mais acentuada as informagcBes que s&o sistematizadas?
Atribua um valor numa escala de 1 a 5 para determinar a freqiiéncia de uso, conforme a tarefa
desempenhada.

1- Sempre utiliza

2- Utiliza algumas vezes

3- Raramente utiliza

4- Utiliza para demandas especificas

5- Nunca utiliza

3 4 5 | Utilizacao das Informactes

| Supervisor geral

| Funcionarios diretamente ligados as atividades primarias

| Consultor externo

2]
[
[
[
[
[

|
‘ | Encarregados
|
|
|

| Outro:
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3. INFORMAGAO NA CADEIA PRODUTIVA

McGee & Prusak (1994) afirmam que todos os representantes de uma cadeia produtiva de uma
empresa podem ser considerados como fontes de informac@es relevantes.

Avalie o grau de importéancia das informacdes oferecidas para uma empresa produtora de calcados
de couro por representantes da sua cadeia produtiva. Para tal marque um X em frente ao valor
correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

2 3 Fontes de informacdes

Pecuaristas

Frigorificos

Curtumes

Fornecedores de componentes

Varejistas

Consumidor final

Outros:

2] |
L |
(- |
[ |
| |
‘ | ‘ Atacadistas
(- |
L |
(- |
[ |

Outros:

As perguntas a partir da pagina 07 até a pagina 12 sao abertas e se referem ao relacionamento entre
uma empresa calcadista de couro e os representantes de sua cadeia produtiva.
Para responder as perguntas vocé podera utilizar o(s) Gltimo(s) evento(s) que se recorda.
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PECUARISTAS:

Favor citar uma empresa com a qual lida para ser contatada pela pesquisa

| Empresa
Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(8es) considerada(s) importante(s) que a sua empresa

coletou junto aos pecuaristas:

Vocé acredita que essa(s) informacéo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informagéo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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FRIGORIFICOS

Favor citar uma empresa com a qual lida para ser contatada pela pesquisa
I

| Empresa

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(des) considerada(s) importante(s) que a sua empresa
coletou junto aos frigorificos:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacéo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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CURTUMES

Favor citar uma empresa com a qual lida para ser contatada pela pesquisa

| Empresa
Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(8es) considerada(s) importante(s) que a sua empresa

coletou junto aos curtumes:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacéo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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ATACADISTAS

Favor citar uma empresa com a qual lida para ser contatada pela pesquisa

| Empresa
Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(8es) considerada(s) importante(s) que a sua empresa

coletou junto aos atacadistas:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacéo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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VAREJISTAS

Favor citar uma empresa com a qual lida para ser contatada pela pesquisa

| Empresa
Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(8es) considerada(s) importante(s) que a sua empresa

coletou junto aos varejistas:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacéo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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CONSUMIDOR FINAL

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacgéo(des) considerada(s) importante(s) que a sua empresa
coletou junto aos consumidores finais:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua Empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacédo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadolégica?
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Vocé poderia avaliar os tipos de informagédo necesséarios para melhorar o desempenho de uma
empresa do setor. Atribua a eles valores de 1 a 5 de acordo com o nivel de importancia. Marque um X

para o valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

Informacgbes

Informac8es sobre os habitos dos consumidores, fatores
culturais e sociais condicionantes.

Informac6es sobre padronizacdes.

InformacBes publicas como leis, portarias, decretos
impostos pelo Governo que regulamentam o fisco e o
meio ambiente.

Informacbes sobre compras nacionais, importacées,
controle de obsolescéncia, controle de produtos em
estoques.

Informag8es sobre produtos e servigos ofertados, prazos
de entrega, precos e condi¢cdes de pagamento oferecidos
pelos fornecedores de insumos de producao.

InformagBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas
de juros, aplicacdes financeiras oferecidas por bancos e
financeiras.

InformagBes sobre os concorrentes, quais sdo, onde
estdo localizados, quais produtos estdo vendendo mais,
volume de venda e estratégias competitivas empregadas.

Informag@es financeiras e contabeis, através de relatérios
contabeis, controles de contas a pagar, contas a receber,
de importacdes, de exportacdes, custos e orcamentos.

InformagBes sobre a folha de pagamento, controle de
férias, assisténcia médica, desenvolvimento/ treinamento
da mao-de-obra, higiene e segurangca do trabalho e
assisténcia social.

Informacg6es sobre estatisticas de vendas, faturamento,
administracdo de carteiras de pedidos, logistica de
transportes.

InformacBes sobre a manutencdo das maquinas e
equipamentos.

InformagBes sobre novas tecnologias, novos métodos de
producéo, inovacao e novos materiais.
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Informagbes sobre os revendedores, localizagéo,
montagem das lojas, mix de produtos oferecidos,
concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Se hé& informacgbes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor coloca-las
abaixo, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia utilizado acima:

1 2 3 4 5 Informacdes

OBSERVACAO

Descrever aqui observacoes feitas sobre o local de entrevista (instalagcdes fisicas, pessoas, etc.)




4. HISTORICO

Origem da Empresa:

159

Razao social:

Marcas:

Linhas de produtos:

Fundacéo:

N° de funcionarios:

Lojas proprias: Onde:
Lojas franqueadas: Onde:
Pontos de venda no| Regides:
Brasil:

NeO:

Produgéo /ano:

Faturamento:
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Exportacdes: Volume:

Paises:

Crescimento (%): 2003/2004:
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APENDICE C - Roteiro de entrevista na empresa curtidora de couro

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

ESCOLA DE CIENCIA DA INFORMACAO PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO - PPGCI ACADEMICA
MESTRADO EM CIENCIA DA INFORMACAO ANO 2005

DEPARTAMENTO DE TEORIA E GESTAO DA INFORMAGAO

APRESENTACAO

A industria de calcados é considerada uma importante atividade econémica em termos
mundiais e de grande relevancia no Brasil. O pais € um dos principais produtores de
sapatos de couro femininos em nivel mundial. A producéo, a exportacdo e o valor médio dos
sapatos de couro produzidos no Brasil, apesar de todas as crises econémicas e cambiais
apresentaram na média um crescimento em volume e valor final nos ultimos 30 anos.

Os anos 90 foram marcados por intensas transformacdes na economia nacional e, por
conseguinte, no setor cal¢cadista. O novo ambiente competitivo foi caracterizado por
mudancas tecnoldgicas, comunicacao rapida, abertura de novos mercados e competicdo
global, o que forcou as empresas nacionais a reverem seus modelos de competicdo e
mercados de atuacdo. Um dos principais fatores de competitividade explorado pelas
empresas calcadistas brasileiras até aquele periodo era o baixo custo da mao-de-obra, que
deixou de ser uma vantagem concorrencial. As perdas de participacdo nos mercados
internos e externos foram fatores determinantes na busca e no desenvolvimento de novas
vantagens competitivas (estabelecimento de uma posicéo lucrativa e sustentavel no cenario
de concorréncia no qual se insere uma empresa) de longo prazo pelas empresas brasileiras
do setor calgadista. A partir do momento que passa a enfrentar o acirramento maior da
concorréncia pds-globalizacdo da economia, o setor é impelido a buscar novos diferenciais
de producéo, o que o leva a implantar novas tecnologias, capacitar a méo-de-obra, adotar
novas formas gerenciais e utilizar de forma estratégica as informacgdes.

Este trabalho académico tem por objetivo analisar o uso estratégico da informacao dentro da
cadeia produtiva dos calcados de couro femininos. Serdo pesquisadas entidades
relacionadas ao setor e as empresas que compde a cadeia produtiva de uma empresa de
calcados instalada no Pélo de Belo Horizonte/MG. Essa pesquisa é composta de dados
secundarios coletados junto a diversas fontes e de dados primarios que serdo obtidos
através de entrevistas. O conteudo sera utilizado estritamente para fins do estudo proposto.
Sua colaboragéo sera de grande relevancia. Desde ja, agradecemos a sua participacao.

Marcos da Silva Araujo
Mestrando em Ciéncia da Informacéao

Jorge Tadeu de Ramos Neves
P6s-Doutor da Escola de Ciéncia da Informacéo
Orientador da pesquisa

Estou ciente de que se trata exclusivamente de um trabalho académico de mestrado e me
disponho a responder a essa entrevista.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

(CADEIA PRODUTIVA)

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome |

(Favor assinalar com um X a opc¢ao correspondente)

Cargo que ocupa:

| Proprietario

| Diretor

| QOutro:

Formacao académica:

| P6s-graduado em:

| Superior completo em:

| Superior incompleto em:

| Técnico em nivel de 2° grau em:

| H Outros:

Ha quanto tempo trabalha diretamente ligado ao setor couro-calgadista:

’ | menos de 1 ano
| de 1a2anos

| de 2 a5 anos

| de 5 a 10 anos

| mais de 10 anos
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2. O USO ESTRATEGICO DA INFORMACAO NA EMPRESA

Considerando as fontes de informacdes disponiveis atribua a elas valores de 1 a 5 de acordo com o
nivel de importancia. Para tal marque um X em frente ao valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

1

2

3

4

5

‘ Fontes de informacdes

| Jornais e revistas

| Publicacbes especializadas e periddicos

| Feiras, congressos, workshops e viagens

| Consultorias externas

| Publicac¢6es oficiais do governo

| Outras associac¢fes de classe

| Biblioteca interna

| Biblioteca externa

| Meios eletrénicos

| Fontes pessoais internas

| Fontes pessoais externas

| Pesquisas junto aos consumidores

\
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

\
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

| Circulares internas |

| Visitas técnicas

Benchmarking (comparacdo das praticas de organizacdes
concorrentes)

Fonte: adaptado de Choo (1994)

Se ha fontes de informacgdes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor
colocé-las aqui, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia:

1

2

3

4

5

Outras fontes de informagfes
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Considerando a freqiiéncia de acesso as fontes de informagdes disponiveis ja utilizadas pela
empresa, favor enumerar a intensidade de uso. Para tal marque um X em frente ao valor

correspondente.

1- diaria

2- semanal
3- quinzenal
4- mensal
5- semestral
6- anual

Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Publica¢8es especializadas e periddicos

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

Publicacdes oficiais do governo

Associagfes de classe

Circulares internas

Biblioteca interna

Biblioteca externa

Meios eletrénicos

Fontes pessoais internas

Fontes pessoais externas

Pesquisas junto aos consumidores

Visitas técnicas

Benchmarking (comparagdo  com
concorrentes)

empresas

Outros:

Outros:

Quem realiza a coleta de informa¢des na empresa.

Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham

informacdes?

com a coleta sistematizada de

Quem organiza as informagdes na empresa.

Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham na organizacdo sistematizada de

informacdes?
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Como as informacdes chegam até quem decide. Através de:

| Relatérios diarios

Relatérios semanais

Relatdrios quinzenais

Relatdrios atendendo pedidos ad hoc (solicitacdes especificas)

Outros:

Relatérios mensais |

| Outras formas de relatérios:

Quais séo os meios de divulgacdo dessas informacoes:

| Internet (site aberto)

Intranet (rede interna)

E -mail (correio eletrénico)

Newsletter (jornal interno impresso ou digital)

Enviados pelo correio

Encartados em jornais ou revistas

| Contatos pessoais (visitas, reunides, etc.) |

Outros:

Qual setor dentro da empresa utiliza as informacdes? Atribua um valor numa escala de 1 a 5 para
determinar a frequiéncia de uso.

1- Sempre utiliza

2- Utiliza algumas vezes

3- Raramente utiliza

4- Utiliza para demandas especificas

5- Nunca utiliza

5 ‘ Utilizag&o das Informactes

‘ Projeto e desenvolvimento

‘ Financeiro

‘ Marketing

| |
| | Producao |
| |
| |
| |

‘ Ouitro:
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Quem dentro do setor utiliza as informag8es? Atribua um valor numa escala de 1 a 5 para determinar
a freqliéncia de uso, conforme a tarefa desempenhada.

1- Sempre utiliza

2- Utiliza algumas vezes

3- Raramente utiliza

4- Utiliza para demandas especificas

5- Nunca utiliza

5 | Utilizagdo das Informacdes

| Supervisor geral

| Funcionarios diretamente ligados as atividades de producao

| Consultor externo

| | Encarregados

| Outro:
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3. INFORMAGAO NA CADEIA PRODUTIVA

Avalie o grau de importancia das informagfes que sua empresa pode fornecer a uma empresa
produtora de calgcados e vice-versa.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ Fontes de informacdes

| ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Informac6es do curtume para a empresa calcadista

‘ | | | | | Informacdes da empresa calcadista para o curtume
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EMPRESA DECALCADOS:

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacédo(8es) considerada(s) importante(s) que vocé prestou a
empresa de calcados:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na empresa calcadista? Como isso aconteceu?

O uso dessa informagdo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
calcadista a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadoldgica?
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CURTUMES:

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacao(6es) considerada(s) importante(s) que coletou junto a
empresa de cal¢cados:

Vocé acredita que essa(s) informacgédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacao foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da sua empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadoldgica?
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Vocé poderia avaliar os tipos de informagédo necesséarios para melhorar o desempenho de uma
empresa do setor. Atribua a eles valores de 1 a 5 de acordo com o nivel de importancia. Marque um X

para o valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

Informacdes

InformagBes sobre os habitos dos consumidores, fatores
culturais e sociais condicionantes.

Informag8es sobre padronizacdes.

InformacBes publicas como leis, portarias, decretos
impostas pelo Governo que regulamentam o fisco e o
meio ambiente

Informacbes sobre compras nacionais, importacées,
controle de obsolescéncia, controle de produtos em
estoques.

Informac8es sobre produtos e servicos ofertados, prazos
de entrega, precos e condi¢cdes de pagamento oferecidos
pelos fornecedores de insumos de producao

Informacg8es sobre empréstimos, financiamentos, taxas
de juros, aplicacdes financeiras oferecidas por bancos e
financeiras.

Informac8es sobre os concorrentes, quais sao, onde
estdo localizados, quais produtos estdo vendendo mais,
volume de venda e estratégias competitivas empregadas.

Informagdes financeiras e contabeis, através de relatérios
contabeis, controles de contas a pagar, contas a receber,
de importacdes, de exportagcdes, custos e orcamentos.

InformagBes sobre a folha de pagamento, controle de
férias, assisténcia médica, desenvolvimento/ treinamento
da mao-de-obra, higiene e seguranca do trabalho e
assisténcia social.

Informacgbes sobre estatisticas de vendas, faturamento,
administracdo de carteiras de pedidos, logistica de
transportes.
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InformagcGes sobre a manutencdo das maquinas e
equipamentos.

Informag@es sobre novas tecnologias, novos métodos de
producéo, inovagdo e novos materiais.

Informagbes sobre o0s revendedores, localizagéao,
montagem das lojas, mix de produtos oferecidos,
concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Se ha informacdes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor coloca-las
abaixo, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia utilizado acima:

Informacgdes

OBSERVACAO

Descrever aqui observacdes feitas sobre o local de entrevista (instalacfes fisicas, pessoas, etc.)




4. HISTORICO

Origem da Empresa:
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Razao social:

Linhas de produtos:

Fundacéo:

Ne° de funcionéarios:

Numero de clientes ativos
e em que regides do pais
atua:

Producéo /ano:

Crescimento geral
2003/2004 (%):
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APENDICE D - Roteiro de entrevista na empresa de varejo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

ESCOLA DE CIENCIA DA INFORMACAO PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO - PPGCI ACADEMICA
MESTRADO EM CIENCIA DA INFORMACAO ANO 2005

DEPARTAMENTO DE TEORIA E GESTAO DA INFORMAGAO

APRESENTACAO

A industria de calcados é considerada uma importante atividade econémica em termos
mundiais e de grande relevancia no Brasil. O pais é um dos principais produtores de
sapatos de couro femininos em nivel mundial. A producéo, a exportacdo e o valor médio dos
sapatos de couro produzidos no Brasil, apesar de todas as crises econémicas e cambiais
apresentaram na média um crescimento em volume e valor nos ultimos 30 anos.

Os anos 90 foram marcados por intensas transformacfes na economia nacional e, por
conseguinte, no setor calcadista. O novo ambiente competitivo foi caracterizado por
mudancas tecnoldgicas, comunicacdo rapida, abertura de novos mercados e competicdo
global, o que forcou as empresas nacionais a reverem seus modelos de competicdo e
mercados de atuacdo. Um dos principais fatores de competitividade explorado pelas
empresas calcadistas brasileiras até aquele periodo era o baixo custo da méao-de-obra, que
deixou de ser uma vantagem concorrencial. As perdas de participacdo nos mercados
internos e externos foram fatores determinantes na busca do desenvolvimento de vantagens
competitivas (estabelecimento de uma posi¢cdo lucrativa e sustentavel no cenario de
concorréncia no qual se insere uma empresa) de longo prazo pelas empresas brasileiras do
setor calcadista. A partir do momento que passa a enfrentar o acirramento maior da
concorréncia pos-globalizacdo da economia, o setor é impelido a buscar novos diferenciais
de producéo, o que o leva a implantar novas tecnologias, capacitar a méo-de-obra, adotar
novas formas gerenciais e utilizar de forma estratégica as informacdes.

Este trabalho académico tem por objetivo analisar o uso estratégico da informacao dentro da
cadeia produtiva dos calcados de couro femininos. Serdo pesquisadas as empresas que
compde a cadeia produtiva de uma empresa de calgados instalada no Pdlo de Belo
Horizonte/MG. Essa pesquisa é composta de dados secundarios coletados junto a diversas
fontes e de dados primarios que serdo coletos através desta entrevista. O conteddo sera
utilizado estritamente para fins do estudo proposto. Sua colaboracdo sera de grande
relevancia. Desde ja, agradecemos a sua participacao.

Marcos da Silva Araujo
Mestrando em Ciéncia da Informacéao

Jorge Tadeu de Ramos Neves
P6s-Doutor da Escola de Ciéncia da Informacéo
Orientador da pesquisa

Estou ciente de que se trata exclusivamente de um trabalho académico de mestrado e me
disponho a responder a essa entrevista.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

(CADEIA PRODUTIVA)

5. PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome |

(Favor assinalar com um X a opc¢édo correspondente)

Cargo que ocupa:

| Proprietario

| Diretor

| Outro:

Formacao académica:

| Pé6s-graduado em:

| Superior completo em:

| Superior incompleto em:

| Técnico em nivel de 2° grau em:

| Qutros:

Ha quanto tempo trabalha diretamente ligado ao setor couro-calcadista:

| menos de 1 ano

| de 1a?2anos

| de 2 a5 anos

| de 5a 10 anos

| mais de 10 anos
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6. O USO ESTRATEGICO DA INFORMAGAO NA EMPRESA

Considerando as fontes de informacdes disponiveis atribua a elas valores de 1 a 5 de acordo com o
nivel de importancia. Para tal marque um X em frente ao valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

1

2

3

4

5

Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

| Publicacdes especializadas e periddicos

Publicacdes oficiais do governo

| Associagfes de classe

| Biblioteca interna

| Biblioteca externa

| Meios eletrénicos

| Fontes pessoais internas

| Fontes pessoais externas

| Pesquisas junto aos consumidores

| Circulares internas |

| Visitas técnicas

Benchmarking (comparacdo das praticas de organizagGes
concorrentes)

Fonte: adaptado de Choo (1994)

Se h& fontes de informacBes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor
coloca-las aqui, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia:

1

2

3

4

5

Outras fontes de informacdes
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Considerando a freqiiéncia de acesso as fontes de informagdes disponiveis ja utilizadas pela
empresa, favor enumerar a intensidade de uso. Para tal marque um X em frente ao valor

correspondente.

1- diaria

2- semanal
3- quinzenal
4- mensal
5- semestral
6- anual

Fontes de informacdes

Jornais e revistas

Publicacdes especializadas e periddicos

Feiras, congressos, workshops e viagens

Consultorias externas

Publicac¢es oficiais do governo

Associagfes de classe

Circulares internas

Biblioteca interna

Biblioteca externa

Meios eletrénicos

Fontes pessoais internas

Fontes pessoais externas

Pesquisas junto aos consumidores

Visitas técnicas

Benchmarking
concorrentes)

(comparacdo  com

empresas

Qutros:

Qutros:

Quem realiza a coleta de informa¢des na empresa.
Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham com a coleta sistematizada de

informacdes?

Quem organiza as informagdes na empresa.

Existe um setor responsavel? Quantas pessoas trabalham na organizacdo sistematizada de

informacdes?




Como as informacdes chegam até quem decide. Através de:
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Relatérios diarios

Relatérios semanais

Relatdrios quinzenais

Relatérios mensais

Outras formas de relatérios:

Relatdrios atendendo pedidos ad hoc (solicitacdes especificas)

Outros:

Quais séo os meios de divulgacdo dessas informacoes:

Internet (site aberto)

Intranet (rede interna)

E -mail (correio eletrénico)

Newsletter (jornal interno impresso ou digital)

Contatos pessoais (visitas, reunides, etc.)

Enviados pelo correio

Encartados em jornais ou revistas

Outros:

Qual setor dentro da empresa utiliza as informacdes? Atribua um valor numa escala de 1 a 5 para

determinar a frequiéncia de uso.

1- Sempre utiliza

2- Utiliza algumas vezes

3- Raramente utiliza

4- Utiliza para demandas especificas
5- Nunca utiliza

1

2 3 4 5 ‘

Utilizag&o das Informactes

| Marketing

| ‘ Financeiro

| Outro:
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6. INFORMAGCAO NA CADEIA PRODUTIVA

Avalie o grau de importancia das informacdes que sua empresa pode fornecer a uma empresa

produtora de calgcados e vice-versa.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

‘ 1 2 3 4 5 Fontes de informacdes

l l l ‘ ‘ Informagdes do varejista para a empresa calcadista

Informacdes da empresa calcadista para o varejista
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EMPRESA DECALCADOQOS:

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacéo(des) considerada(s) importante(s) que vocé prestou a
empresa de cal¢cados:

Vocé acredita que essa(s) informacédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na empresa calcadista? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacgdo foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da empresa
calcadista a ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadoldgica?
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VAREJISTA:

Vocé é capaz de citar a(s) ultima(s) informacao(6es) considerada(s) importante(s) que coletou junto a
empresa de cal¢cados:

Vocé acredita que essa(s) informacgédo(des) foram usadas para promover algum tipo de acdo ou
modificacdo na sua empresa? Como isso aconteceu?

O uso dessa informacao foi importante para a melhoria de alguma atividade dentro da sua empresa a
ponto de trazer algum tipo de vantagem mercadoldgica?
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Vocé poderia avaliar os tipos de informagédo necessarios para melhorar o desempenho de uma
empresa do setor. Atribua a eles valores de 1 a 5 de acordo com o nivel de importancia. Marque um X

para o valor correspondente.

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia

5- Extrema Importancia

Informacgbes

Informac8es sobre os habitos dos consumidores, fatores
culturais e sociais condicionantes.

Informac6es sobre padronizacdes.

InformacBes publicas como leis, portarias, decretos
impostas pelo Governo que regulamentam o fisco e o
meio ambiente

Informacbes sobre compras nacionais, importacées,
controle de obsolescéncia, controle de produtos em
estoques.

Informag8es sobre produtos e servigos ofertados, prazos
de entrega, precos e condi¢cdes de pagamento oferecidos
pelos fornecedores de insumos de producao

InformagBes sobre empréstimos, financiamentos, taxas
de juros, aplicacdes financeiras oferecidas por bancos e
financeiras.

InformagBes sobre os concorrentes, quais sdo, onde
estdo localizados, quais produtos estdo vendendo mais,
volume de venda e estratégias competitivas empregadas.

Informag@es financeiras e contabeis, através de relatérios
contabeis, controles de contas a pagar, contas a receber,
de importacdes, de exportacdes, custos e orcamentos.

InformagBes sobre a folha de pagamento, controle de
férias, assisténcia médica, desenvolvimento/ treinamento
da mao-de-obra, higiene e segurangca do trabalho e
assisténcia social.

Informacg6es sobre estatisticas de vendas, faturamento,
administracdo de carteiras de pedidos, logistica de
transportes.

InformacBes sobre a manutencdo das maquinas e
equipamentos.

InformagBes sobre novas tecnologias, novos métodos de
producéo, inovacao e novos materiais.
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Informagbes sobre os revendedores, localizagéo,
montagem das lojas, mix de produtos oferecidos,
concorrentes que séo vendidos na mesma loja.

Se hé& informacgbes que vocé utiliza e ndo foram contempladas na tabela acima, favor coloca-las
abaixo, atribuindo valores de acordo com o nivel de importancia utilizado acima:

1 2 3 4 5 Informacdes

OBSERVACAO

Descrever aqui observacdes feitas sobre o local de entrevista (instalacfes fisicas, pessoas, etc.)
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7. HISTORICO

Origem da Empresa:

Razao social:

Quantidade de marcas
gue representa:

Fundacéo:

N° de funcionarios:
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APENDICE E — Entrevista no Instituto Euvaldo Lodi — IEL/FIEMG

O IEL, criado em 1969, faz parte do Sistema Confederacdo Nacional da Industria. O
instituto tem o objetivo de promover a interacdo entre a inddstria e as instituicdes de
ensino, tendo hoje em dia como foco principal, o desenvolvimento empresarial por
meio da capacitacdo e aperfeicoamento da gestdo, além da oferta de programas de
estagios e bolsas. O IEL atua também em cooperagdo com centros tecnoldgicos e
de pesquisa, no Brasil e no exterior, para o desenvolvimento de projetos para
atendimento das demandas empresariais. O IEL estad distribuido em Nducleos

Regionais vinculados as Federacdes de Industrias nos estados.

A representante do IEL/ FIEMG contatado foi Paulo César Bicalho de Abreu Chagas,
gerente de informacao e projetos tecnolégicos do instituto.

Na entrevista foram coletados dados sobre o setor calcadista mineiro. As
informacdes geradas contribuiram para que fosse delimitado de forma mais precisa

0 objeto de estudo desta pesquisa.

Foram levantadas algumas informacfes sobre os trabalhos desenvolvidos pelo IEL/
FIEMG, através da RETEC — Rede de Informac¢des Tecnoldgicas que apdia as micro

e pequenas empresas de Minas Gerais.

Segundo o0 entrevistado, uma série de iniciativas de apoio técnico tém sido
implantadas junto aos representantes do setor cal¢cadista instalados no APL - Arranjo

Produtivo Local de Nova Serrana.

Dados importantes a respeito do numero de empresas, grau de organizacao e porte
das mesmas em Nova Serrana foram coletados. A partir da entrevista, chegou-se a
conclusao que nao era possivel realizar a pesquisa no polo produtivo citado acima,
devido ao fato deste néo ser caracterizado pela producédo de calgcados de couro

feminino e sim por cal¢cados esportivos sintéticos.
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APENDICE F — O uso de informacgdes estratégicas segundo o
Sindinova

O Sindinova € a entidade que representa os empresarios produtores de calcados no
municipio de Nova Serrana, considerado um dos maiores polos produtores no Brasil.
O Sindicato foi fundado em 1991, com o apoio técnico da FIEMG e hoje conta com

340 empresas associadas.

A representante do Sindinova contatada foi Juliana Lorenzato, graduada em

Comunicacéao Social, e assessora de comunicacdo da entidade.

Em Nova Serrana, a grande maioria das fabricas utiliza materiais sintéticos em sua
producdo e, segundo a entrevistada, poucas fabricas se dedicam a producédo de

calcados femininos de couro.

Tendo em vista que as informagcdes ndo eram adequadas aos objetivos
estabelecidos no trabalho de pesquisa, optou-se por excluir as respostas do

Sindinova.



