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DEFINICAO DE TERMOS UTILIZADOS

COMMODITY: Mercadoria em estado bruto ou produto basico de importancia
comercial, cujo preco é controlado por bolsas internacionais (ex.: carne, café,

cereais, algodao, etc.).
CAPACIDADE DE PRODUCAO: Volume de bens e/ou servicos que uma empresa

pode produzir durante um periodo de trabalho pré-determinado, muitas vezes

medido por dia, meses ou anos.

CAPACIDADE OCIOSA: Diferenca entre o volume efetivo de producao e o que seria
possivel produzir com a capacidade instalada. Deste modo, a capacidade ociosa
representa 0 quanto esta empresa poderia estar produzindo a mais para atingir sua

capacidade de producéo.

CUSTO DA FORMULA POR QUILO: Custo do material quimico utilizada para

produzir um metro quadrado de couro.

ISO 9001: Sistema de Gestao de Qualidade.

ISO 14001: Sistema de Gestdo do Meio Ambiente.

LEI KANDIR: Lei que trata sobre tributacao para Estados e empresas exportadoras.

MEDIA DE COUROS PRODUZIDO POR FUNCIONARIO: Parametro informal
utilizado pelos gestores de curtumes como indicativo de produtividade.

OHSAS 18001: Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca Ocupacional.
SA8000: Sistema de Gestao de Responsabilidade Social.

SERASA: Empresa prestadora de servico em analise e informacéo para decisdes de

crédito e apoio a negdcios.



RESUMO

Este estudo visa identificar como 0s maiores curtumes de Mato Grosso do Sul
monitoram o ambiente informacional e descreve a relacdo entre estas atividades de
monitoramento e o desempenho produtivo do curtume. O estudo foi realizado
através de pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, onde os trés participantes
da pesquisa sdo responsaveis por 43% da producdo de couro wet blue bovino do
Estado. Foi utilizado como suporte o modelo de monitoramento informacional
proposto por Davenport. Foram identificados os elementos do modelo e analisados
os indicadores de produtividade, onde percebe-se claramente que as diferencas
entre o0 desempenho dos trés curtumes estao relacionadas com o monitoramento
das informacdes, demonstrando, que aqueles que monitoram informacdes
apresentam maior desempenho produtivo e competitividade.

Palavras-chave: monitoramento informacional, gestdao da informagéo,

competitividade, curtume, Mato Grosso do Sul (MS).

ABSTRACT

This research identifies how the biggest leather industries of Mato Grosso do
Sul scan the informational environment and describes the relationship between this
scanning activities and its productive performance. The research was carried out
using the descriptive method in a qualitative approach, where the three participants
are responsible for 43% of the State’s wet blue leather production. It was used as
support, the Davenport informational scanning model. It identified the model
elements and analyzed productive indexes of each industry, where can be noticed
that the differences among them are related with informational scanning, in a way
that those who uses this strategies holds high productive performance and
competitiveness.

Key-words: informational scanning, information management, competitivity,

tannery, Mato Grosso do Sul (MS).



1 INTRODUCAO

Uma série de mudancas na esfera social, politica e cultural marcam o inicio
do século XXI. O rapido desenvolvimento tecnoldgico provocado pela evolucdo das
areas da microeletronica e das telecomunicacbes é uma das causas dessas
mudancas. A globalizacdo aliada a aceleracdo das mudancas tecnologicas causou
uma explosdo informacional criando um ambiente de incertezas para as
organizacbes, dificultando a tomada de decisdo. E a era da Sociedade da
Informacdo, que preconiza a informacdo como o capital das organizacfes, onde
quem a detiver, detém também poder e vantagem competitiva. A informacéo, por ser
um recurso democratico e disponivel, marcara a competicdo entre as empresas na
Sociedade da Informacéao.

O setor de producao de couro no Estado de Mato Grosso do Sul passa por
uma situagao que néo foge desta realidade. Embora o Estado seja detentor do maior
rebanho bovino do pais, nos anos de 2001 e 2002 os frigorificos abateram abaixo de
suas capacidades. Isso reflete a falta de matéria-prima para os curtumes. Cerca de
1/3 (um terco) das peles brutas produzidas no Estado sdo enviadas para
processamento em outras regides. Além disso, a pecuaria sofreu um grande impacto
devido ao surto de febre aftosa no segundo semestre de 2005, que afetou também o
mercado do couro.

Neste cenario de instabilidade, o monitoramento da concorréncia € um fator
chave para manter vantagem competitiva e prevenir surpresas. Esse monitoramento
continuo, ndo s6 dos competidores como também dos usuarios, dos fornecedores e
de outros atores e forcas devem tornar-se parte integrante do processo de gestao
estratégica das organizacbes, para que uma organizacdo possa adotar acdes
adequadas e a tempo habil (TARAPANOFF, 2001, p. 45).

Nesse contexto adverso, a Inteligéncia Competitiva contribui com a aplicagao
de conceitos e metodologias para que as organiza¢cdes ndo apenas sobrevivam a
instabilidade dos mercados e da competicdo, mas que também adquiram vantagens
competitivas que permitam seu crescimento (MARCO, 1999). Deste modo, o
gerenciamento do conhecimento e da informacdo faz com que as empresas de

menor porte possam competir com ferramentas ou estratégias tdo potentes quanto



as das grandes corporacoes. Porter (1989) popularizou a idéia de que as empresas
sdo vitoriosas quando desenvolvem vantagem competitiva relevante e sustentavel.
Desta forma, este estudo tem por objetivo identificar as estratégias utilizadas
pelos maiores curtumes de Mato Grosso do Sul para monitorar 0 ambiente
informacional e descrever a relacdo entre estas e o desempenho produtivo do

curtume.



2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O Brasil € conhecido mundialmente por ter o maior rebanho bovino comercial
do mundo. A cadeia produtiva da carne e do couro é de grande importancia para a
economia nacional. O Mato Grosso do Sul, por sua vez, concentra 13% do rebanho
brasileiro, o que Ihe confere a primeira posi¢do no ranking da pecuéria.

O agronegécio é a principal atividade do Estado e o curtimento de couros e
peles é responsavel por 10% do volume de exportacdo da balanca comercial local.
Devido a incentivos fiscais do governo estadual implementados pela Lei 1.239 de
18/12/1991, varios curtumes do Sul do pais se instalaram no Estado. Existem hoje
em Mato Grosso do Sul 11 curtumes ativos que, juntos tém a capacidade de
producdo de cerca de 22 mil peles por dia. Esses curtumes produzem praticamente
apenas um tipo de couro, o wet blue, que € o estagio inicial do curtimento do couro.

A cadeia produtiva do couro envolve, além das industrias curtidoras, 0s
fornecedores de matéria-prima, fornecedores de insumos (equipamentos e produtos
quimicos) e compradores, regulados pelas politicas publicas. (MICHELS, 2003)

Analisando a cadeia produtiva do couro, percebe-se que existe grande
concorréncia entre 0s curtumes especialmente no que diz respeito a:

o fornecedores, decorrente da escassez de matéria-prima, pois o

numero de abate € inferior a capacidade produtiva dos curtumes;

o compradores, para garantir a venda da producao e

o novas tecnologias, que permitam aumentar a produtividade e estar a

frente dos concorrentes.

Os curtumes do Estado ndo competem apenas entre si, mas também com
diversos curtumes do pais, que hoje ultrapassam 800 industrias de curtimento.

Além da competitividade inerente ao setor, a globalizacdo e os avancos da
tecnologia tornam esse cendrio mais instavel e imprevisivel. Nesse contexto, o
monitoramento continuo dos componentes da cadeia produtiva (das forcas que
regem o mercado) é um fator chave para manter vantagem competitiva.

A importancia desta dissertacdo de mestrado esta fundamentada na
relevancia do tema para o Estado e, embora a Ciéncia da Informagéao contribua com

centenas de trabalhos que versam sobre o monitoramento do ambiente



informacional em organiza¢cdes, nenhum deles trata especificamente o contexto da
industria de couro.

Assim, busca-se tragcar o perfil dos maiores curtumes do Estado de Mato
Grosso do Sul e conhecer o comportamento deles em relagdo ao monitoramento
informacional no ambiente externo da empresa para obtencdo de vantagem
competitiva, utilizando o modelo de monitoramento proposto por Davenport (1998).
Espera-se que o resultado trace um panorama do que esta sendo feito pelos
curtumes para manter a competitividade e estabeleca uma relagdo entre o uso da
informacéo e o desempenho do curtume, contribuindo assim para aumentar a base
tedrica da Ciéncia da Informacéo.

O problema de pesquisa a ser abordado é: Como os maiores curtumes de
Mato Grosso do Sul monitoram o ambiente informacional e qual a relagdo entre

estas atividades de monitoramento e o desempenho produtivo do curtume?



3 OBJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa este estudo tem o0s seguintes objetivos:

3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar como os maiores curtumes de Mato Grosso do Sul monitoram o
ambiente informacional e descrever a relacdo entre estas atividades de

monitoramento e o desempenho produtivo do curtume.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever o perfil dos curtumes selecionados para a pesquisa;

b) Caracterizar o processo de monitoramento informacional nos maiores
curtumes de Mato Grosso do Sul em relacdo a consumidores,
fornecedores, concorrentes, 6rgdos governamentais e politicas publicas e
tecnologias quanto as necessidades de informacdo, as fontes de
informacdo utilizadas, a organizacdo da informacao e ao uso da informacgéao
€,

c) Descrever a relacdo entre as atividades de monitoramento e o

desempenho produtivo do curtume.
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4 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico desta dissertacdo procura oferecer definicdes e conceitos

fundamentais para a pesquisa, tratados em quatro secoes:

- Gestéo da informacdo e do conhecimento na Sociedade da Informacéo:
aborda a importancia da Sociedade da Informacdo, ressaltando os
conceitos de dado, informag&o, conhecimento e inteligéncia, para entao
esclarecer a relevancia da gestédo da informacdo e do conhecimento sob a
otica de diversos autores;

- Inteligéncia competitiva: apresenta definicdes e conceitos, esclarecendo as
etapas do processo bem como suas aplicagdes e vantagens;

- Vantagem competitiva: aborda os conceitos sobre competitividade e
reforca a importancia das estratégias competitivas para uma empresa;

- Monitoramento informacional: oferece uma visdo geral do ambiente
organizacional e sobre as fontes de informacéo.

Espera-se assim, fornecer elementos tedricos necessarios a compreensao do

fendbmeno a ser estudado.

4.1 GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO NA SOCIEDADE DA
INFORMACAO

A era da informacéo, resultante dos avancos da tecnologia e comunicacao,
traz em si uma poderosa forca de mudanca capaz de transformar a sociedade
industrial em um outro tipo absolutamente novo de sociedade, a Sociedade da

Informacéo.

Essa sociedade, segundo Masuda (1995), caracteriza se pela substituicdo e
ampliagdo do trabalho mental do homem e pela transformacdo da sociedade
humana. Dividida pelo autor em trés fases distintas, a sociedade informatizada
apresenta um primeiro momento em que o trabalho humano é realizado como auxilio
amplo das tecnologias das telecomunicacdes (fase da automatizacao), um segundo
(fase de criacdo do conhecimento), no qual se prioriza a ampliagdo do trabalho

mental do homem; e uma terceira fase, a da inovacdo do sistema, em que ocorre um

11



conjunto de transformacdes politicas, sociais e econdmicas resultantes dos

processos realizados nas fases anteriores.

O surgimento da Sociedade da Informacao foi uma das transformagdes mais
importantes ocorridas no século XX. Para Tarapanoff (2001), a Sociedade da
Informacdo é fruto de quebras de paradigmas no campo social, econdémico,

tecnoldgico e cultural, provocando mudancas na sociedade e nas organizacoes.

Nesta nova era, a informacao assume um papel de destaque, sendo tratada
como insumo basico e fundamental em qualquer organizacdo e o conhecimento
passa a ser utilizado na agregacao de valor para produtos e servicos. McGee e
Prusak (1994, p. 3) reforcam essa idéia quando afirmam que “a informacdo, mais
que a terra ou o capital, sera a forgca motriz na criacdo de riqguezas e propriedade. O

sucesso € determinado pelo que vocé sabe e ndo pelo que vocé possui”.

Os avancos tecnolégicos trouxeram a globalizacdo, permitindo as
organizacdes maior facilidade de acesso a informacdo, mudando o cenario
competitivo. Neste ambiente de incertezas, as organizagdes necessitam obter
informacdes de qualidade com rapidez, para que possam agir de forma pré-ativa as

mudancas do ambiente em que estdo inseridas.

Na Sociedade da Informacdo ou sociedade pés-industrial, a “hegemonia
econdmica e social é exercida ndo mais pelos proprietarios dos meios de producéo e
sim por aqueles que administram o conhecimento e podem planejar a inovagao”.
(TARAPANOFF, 2001, p.43). Esta sociedade produz conhecimento, administragao
de sistemas e capacidade de programar a mudanca ou o futuro utilizando a

informagao como um bem essencial.

Neste tipo de economia, as empresas que tém a capacidade em adquirir,
tratar, interpretar e utilizar a informacédo de forma eficaz, lideram a competicdo e
serdo as grandes vencedoras do futuro (McGEE e PRUSAK, 2004).

Antes de aprofundar o assunto sobre gestdo da informacdo, faz-se necessario

que se conceitue dado, informacgéo, conhecimento e inteligéncia.
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4.1.1 Dado, informagao, conhecimento e inteligéncia

Segundo Moresi (2001b), dado € a menor unidade de informacéo. Incluem os
itens que podem ser fatos, textos, graficos, imagem, estatisticas etc. Sdo coletados
por meio de processos organizacionais, nos ambientes interno e externo, que nao
foram processados, correlacionados, integrados, avaliados ou interpretados de
qualquer forma. Para Davenport e Prusak (1999), dados descrevem apenas um
acontecimento, sem fornecer julgamento nem interpretacdo, consequentemente, néo
podem sustentar tomadas de decisdes. Contudo, é inegavel sua importancia pois

representam a matéria-prima para a producéo de informacdes.

O proximo nivel é a informacdo, que é um produto do processamento dos
dados, para que figuem em uma forma inteligivel para quem ir4 utiliza-lo. Esse
processo, segundo Moresi (2001b, p.117), envolve etapas de formatacéo, fusao,
impressao etc. Druker (1988 apud Davenport, 1998, p. 19) definiu informagédo como

“dados dotados de relevancia e propdsito”.

Garber (2001, p.32) define informacédo como sendo “todo dado coletado capaz

de diminuir o nivel de incerteza na tomada de decisao”.

Acima da informacdo encontra-se o conhecimento, que € obtido pela
interpretacdo e integrac@o de varios dados e informages, que foram avaliados a luz
de sua confiabilidade, relevancia e importancia. Os insumos provenientes das
diversas fontes sdo analisados e combinados na sintese de um produto final, o
conhecimento. E por meio do conhecimento que aqueles que assessoram as

decisbes buscam uma compreensédo mais efetiva da situacéo do problema.

Davenport e Prusak (1999) referem-se ao conhecimento como uma mistura
de experiéncia condensada, valores e informacao, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacfes. Para Nonaka e
Takeuchi (1997, p.63), “conhecimento € um processo humano dindmico de justificar

a crenca pessoal com relagcédo a verdade”.

O conhecimento ndo é estético, ele pode modificar-se por meio de interacdo
com o ambiente, criando novos conhecimentos resultantes de um processo de

inferéncia na prépria estrutura do conhecimento.
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Nonaka e Takeuchi (1997, p.62) defendem a existéncia de dois tipos de
conhecimento: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Segundo os
autores o conhecimento explicito “pode ser expresso em palavras e numeros, e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”, e 0 conhecimento
tacito é “altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmisséo e
compartilhamento com outros”. Além disso, “est4d profundamente enraizado nas
acOes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou
ideais”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.63) afirmam que, para que o conhecimento tacito
possa ser formalizado dentro das organizacgdes, deve ser convertido em palavras ou

nameros para que seja facilmente compreendido.

A inteligéncia encontra-se no topo desta hierarquia, que segundo Moresi
(2001b, p.119), “[...] pode ser entendida como a informacdo como oportunidade, ou
seja, o conhecimento contextualmente relevante que permite atuar com vantagem no
ambiente considerado”. A inteligéncia € resultante da sintese de diversos
conhecimentos, sujeita ao julgamento e intuicdo daquele que toma decisdo, obtendo-

se uma visdo completa da situacéao.

A transformacdo do conhecimento em inteligéncia vai muito além da
capacidade de qualquer sistema especialista ou de inteligéncia artificial, pois € uma

habilidade de sintese, puramente humana, baseada em experiéncia e intuigdo.

4.1.2 Gestao dainformacéo

A gestdao de informacdo objetiva “identificar e potencializar 0s recursos
informacionais de uma organizacao”, fornecendo uma “[...] estrutura para dar suporte
ao crescimento e ao desenvolvimento de uma organizacao inteligente adaptada as

exigéncias da ambiéncia que se encontra” (TARAPANOFF, 2001, p. 44).

Davenport (1998, p. 173) percebe a gestdo da informagdo como um

‘processo’, assim como qualquer trabalho dentro de uma organizacéo. Ele define
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como sendo um “[...] conjunto estruturado de atividades, que incluem o modo como

as empresas obtém, distribuem e usam a informagé&o e o conhecimento”.

Choo (1998, p. 25) define a gestdo da informagcdo como um ciclo de
atividades informacionais inter-relacionadas a serem planejadas, desenvolvidas e
coordenadas, fornecendo uma perspectiva orientada ao processo que complementa
visbes mais tradicionais de gestdo da informacdo ou da gestdo de recursos
informacionais. O modelo de gestdo da informacdo proposto pelo autor é
representado pelo ciclo continuo de seis atividades inter-relacionadas: identificacao
de necessidades informacionais, aquisicdo de informacdo; organizacdo e
armazenagem da informacdo; desenvolvimento de produtos e servigos
informacionais; distribuicdo da informacéo; e uso da informagdo. O processo tem
inicio quando a informacao é criada pelas a¢cbes da organizacdo, chamadas de
comportamento adaptativo. Essas acbes interagem com aquelas de outras
organizacdes e sistemas para alterar o ambiente, gerando novas mensagens e

informagdes. (CHOO, 1998, p. 24).

Com um modelo semelhante, Davenport (1998, p. 174) propde um processo
genérico para o gerenciamento da informacdo, que consiste em quatro etapas:
determinacao das exigéncias informacionais, obtencédo da informacéao, distribuicdo e

utilizagéo.

Determinacéo das Obtencéo Distribuicéo Utilizacdo
exigéncias

Figura 1: Processo de gerenciamento da informacédo (DAVENPORT, 1998)

4.1.2.1 Determinagé&o das exigéncias de informacéo

Segundo Davenport (1998, p. 176), “Embora muito tempo e tinta tenham sido
gastos para dizer como as empresas devem definir suas necessidades

informacionais, os resultados vém sendo, nos melhores casos, insuficientes”.
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A determinacdo das necessidades informacionais € uma atividade dificil,
complexa e subjetiva. Para Davenport (1998, p. 177), € “impossivel, para qualquer
grupo externo a funcdo, compreender que tipo de informacdo um gerente realmente
precisa”. Desde a década de 1980, as organizacfes vém utilizando basicamente o
método de Fatores Criticos do Sucesso, que consiste em “deduzir as exigéncias
informacionais dos fatos que ‘devem funcionar bem’ para que o negdcio tenha bom
desempenho” (DAVENPORT, 1998, p.176). O autor destaca, porém, que € preciso ir
além e identificar a percepcado dos gerentes e funcionarios em relacdo ao seu
ambiente informacional.

Deste modo, a participacdo do analista de informacdo neste processo é
fundamental, através do acompanhamento da rotina dos gerentes, “para entender
desde o principio as tarefas administrativas e as necessidades informacionais”
(DAVENPORT, 1998, p. 178), conhecendo assim, através da observacao, os tipos
de informacdo por eles utilizadas, seja ela estruturadas ou nao-estruturadas, formal
ou informal, computadorizada ou ndo-computadorizada.

E preciso ressaltar que essas necessidades informacionais podem modificar-
se conforme as tendéncias do negocio, fazendo com que as exigéncias de hoje néo
oferecam as solucfes necessarias a longo prazo.

Por isso,

[...] para que um processo de gerenciamento informacional tenha
algum valor real, precisa refletir a turbuléncia, a volatiidade e a
complexidade dos mercados, dos locais de trabalho e da mente
humana (DAVENPORT, 1998, p. 179-180).

Consoante com essa visao, Choo (1998, p. 26-28) afirma que uma descricao
acurada das necessidades informacionais € pré-requisito para a gestdo de
informacéo eficiente. A determinacdo das necessidades informacionais ndo deve
limitar-se a perguntar “O que vocé quer saber?”, mas também deve lancar perguntas
como “Porque vocé quer saber isso?” “Como parece ser 0 seu problema?” “O que
vocé ja sabe?” “O que vocé espera encontrar?” “Como isto ird ajuda-lo?” “Como
vocé precisa saber isto?” e “Em que forma vocé precisa saber isso?”. O problema
muitas vezes encontrado é que 0s responsaveis pela elaboracdo dos sistemas
acreditam que as necessidades informacionais podem ser rapidamente
determinadas por meio do exame do fluxo de papéis e de dados. Por outro lado, os

gerentes acreditam ser funcdo dos especialistas em informacao identificar quais as
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necessidades informacionais, ndo assumindo a responsabilidade em detalhar quais
informacdes eles necessitam.
Para tanto, € necessario ter conhecimento sobre a organizacdo e o negdcio,

como também dominio das técnicas de organizacao e tratamento da informacao.

4.1.2.2 Obtencéo de informacdes

O segundo passo deste processo € a obtencdo de informacdes, que deve ser
uma atividade continua, ininterrupta, para que se torne um processo eficaz. Consiste
em vdrias atividades: “exploracdo do ambiente informacional, classificacdo da
informacdo em uma estrutura pertinente e formatacdo e estruturacdo das
informagdes” (DAVENPORT, 1998, p. 181)

Para que a exploracdo de informacdes seja eficiente, Davenport (1998)
sugere que ela seja fruto de uma combinacdo de abordagem humana e

automatizada.

4.1.2.3 Distribuicéo

O terceiro passo deste processo € a distribuicdo da informacédo, que é afetada
pela arquitetura da informacdo, ou seja, o formato que ela estd armazenada para
conduzir eficientemente o usuario até a informacdo necesséria; pela estrutura
politica da empresa; e pelo investimento tecnoldgico da empresa.

Segundo Davenport (1998), a estratégia de distribuicdo é uma decisao
fundamental dos gerentes, pois é neste momento em que irdo decidir se as
informacdes chegardo até os usuarios ou se eles deverdo procura-las. Por um lado,
a forma mais tipica é que se distribuam certas informacdes a certos usuarios, sob a
alegacdo de que as pessoas ndo conhecem o que ndo sabem, portanto néo
conseguem procura-la. Por outro lado, fazer com que o usuario ndo seja apenas um
receptor passivo, permitindo que ele procure a informacéo desejada, pode ocasionar
maior eficiéncia, pois ninguém melhor que o préprio usuéario para avaliar o que quer.
Algumas empresas adotam distribuicbes combinadas de divulgacdo e procura:
fornece certas informacbes aos usuarios e permite que outros tipos sejam

acessados por eles.
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4.1.2.4 Uso da informacao

A etapa final de todo processo de gerenciamento informacional € o uso da
informacéo. Esta etapa, algumas vezes, é ignorada até mesmo pelos gerentes da
area. Davenport (1998) faz uma analogia desta etapa com a forma como lidamos
com doencas. Gasta-se muito para desenvolver medicamentos de alta tecnologia,
mas 0s pacientes ndo os tomam ou ndo seguem a receita de maneira adequada. O
que o autor quer dizer é que, de nada adianta investir grandes somas para
desenvolver sistemas de informacgdes, detectando as necessidades informacionais,
explorando, classificando, armazenando e distribuindo, se a informacdo nédo for

utilizada.

E necesséario que seja criado mecanismos para estimar o uso das
informacdes, para que os fornecedores possam avaliar, modificando ou até mesmo

eliminando o que néo esta sendo utilizado.

4.1.3 Gestdo do conhecimento

O termo ‘Gestdo do Conhecimento’ tornou-se popular no fim da década de
1990. Segundo Cianconi (1999, p. 59) este termo é utilizado como uma metafora que

significa

[...] que as organizacdes estdo valorizando seus recursos humanos
como fontes de conhecimento e que pretendem encontrar
mecanismos para direcionar esse conhecimento para 0 aumento da
capacidade de inovacdo, de produtividade [...] além de reter este
conhecimento na organizagdo, como conhecimento corporativo,
mesmo que as pessoas se afastem. De qualquer forma, refere-se
ndo ao conhecimento individual, mas ao conhecimento coletivo de
uma organizacéo (CIANCONI, 1999, p. 59).

Desde entdo, a gestdo pro-ativa do conhecimento passou a desempenhar

papel fundamental para a competitividade de empresas e até mesmo de paises.

O volume de informacdo criado, armazenado e distribuido; a
velocidade que o conteddo do conhecimento muda e a transformagéo
continua do local de trabalho sdo os principais desafios que a gestao
do conhecimento enfrenta. (TERRA, 2001 apud PURCIDONIO, 2005,

p. 4)
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Para Davenport e Prusak (1999, p.196)

A gestdo do conhecimento baseia-se em recursos existentes, com os
guais a sua organizacao pode ja estar contando - uma boa gestéo de
sistemas de informacdo, uma gestdo de mudanca organizacional e
boas praticas de gestéo de recursos humanos. Se vocé tem uma boa
biblioteca, um sistema de banco de dados textuais ou até mesmo
programas educativos eficazes, provavelmente a sua empresa ja
esta fazendo alguma coisa que poderia ser chamada de gestdo do
conhecimento.

Segundo Terra (2001 apud PURCIDONIO 2005, p. 5), a gestdo do

conhecimento implica, necessariamente, no:

« desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos
estratégicos, organizacionais e individuais;

e aceleracdo da geracdo de novos conhecimentos de valor
competitivo;

« descobrir capital intelectual e conhecimento ja existente na
empresa;

 gerar novas receitas com base no reuso de conhecimento/capital
intelectual existente na empresa;

* proteger o capital intelectual existente na empresa,;

« melhoria do processo decisorio tanto no nivel gerencial, na
producéo e na linha de frente da empresa;

« reducdo de custos e re-trabalho.

4.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A Inteligéncia Competitiva (IC) surgiu no contexto militar tendo como objetivo
a andlise cuidadosa de informacdes sistematicamente coletadas e organizadas, para
que se tivesse uma idéia clara das coisas que estavam para acontecer (GOMES e
BRAGA, 2004)

Enfatizando um pouco mais a ética do processo, a Society of Competitive
Intelligence Professionals (COBB, 2003) define IC como sendo um “processo ético
sistematico que reune, analisa e gerencia informacdes externas que podem afetar os
planos, decisdes e operacdes de uma empresa”. Em outras palavras, é 0 processo
de melhorar a competitividade da empresa no mercado através do conhecimento

das empresas concorrentes e do ambiente competitivo em que estao inseridas.

E um processo que utiliza meios éticos e legais para descobrir, desenvolver e
entregar, em tempo, inteligéncia relevante necessaria para os tomadores de decisdo

que desejem tornar suas organizacdes mais competitivas aos olhos do cliente. E
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usada para decisdes estratégicas como desenvolvimento de produtos, fusoées,
aquisicoes e aliancas, assim como iniciativas taticas como antecipacdo de

movimentos de clientes, concorrentes e reguladores (COBB, 2003).

IC é mais do que um conjunto de ferramentas para gerenciar a informacéao,
ela € uma nova sintese tedrica no tratamento da informacdo para a tomada de
decisdo, uma metodologia que permite estudar qualquer coisa que possa tornar a
organizacdo mais competitiva e posiciona-la melhor no mercado (TARAPANOFF,
2001)

Ja Gomes e Braga (2004, p.28), definem IC como um “[...] processo ético de
identificacdo, coleta, tratamento, analise e disseminacédo da informacédo estratégica
para a organizacdo, viabilizando seu uso no processo decisério”. As autoras
reforcam a importdncia do processo para a tomada de decisdo, através da

identificacdo de novas tendéncias e mercados.

Em todas as definicdes fica clara a questao ética envolvida no processo de IC
em fungdo da busca por informacdes. Outra importante caracteristica presente diz
respeito a sistematizacdo do processo de inteligéncia competitiva. Esse processo
devera ser incorporado pela organizacdo de forma continua, seguindo um ciclo em
constante realimentacdo no qual todas as etapas propostas voltam a ser

questionadas e aprimoradas com vistas ao objetivo estratégico da organizacao.

Assim, a inteligéncia competitiva tenta assegurar que a organizagao tenha
informacOes exatas sobre seus concorrentes e um plano para utilizagcdo desta

informacé&o para sua vantagem.

Para Valentim (2002), a inteligéncia competitiva difere da gestdao do
conhecimento por ter como foco as estratégias da organizacdo e por trabalhar tanto

com o fluxo formal quanto informal de informacdes.

4.2.1 Etapas do processo de Inteligéncia Competitiva

Valentim (2002) propde sete passos para o funcionamento continuo de IC em

uma organizacao, sendo eles:
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1. identificar os nichos de inteligéncia;

2. prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento

produzidos internamente e externamente a organizacgao;

3. selecionar e filtrar os dados, informagdes e conhecimento relevantes para

as pessoas e para a organizacao;

4. tratar e agregar valor aos dados, informacdes e conhecimento mapeados e

filtrados, buscando linguagens de interacdo usuario/sistema;

5. armazenar através de Tecnologias de Informacéo os dados, informacdes e

conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

6. disseminar e transferir os dados, informagfes e conhecimento através de
servicos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento

competitivo e inteligente das pessoas e da organizacao e;

7. criar mecanismos de feedback da geracédo de novos dados, informacdes e

conhecimento para a retroalimentac¢ao do sistema.

A implantacdo de um sistema de inteligéncia competitiva (SIC) pode ter
algumas variacbes, mas em linhas gerais segue as seguintes etapas (GOMES e
BRAGA, 2004, p. 47): identificacdo das necessidades de informacado, coleta das

informacgdes, andlise das informacdes, disseminacao e avaliacao.

4.2.1.1 Identificacdo das necessidades da informacéo

Nessa etapa procura-se posicionar a organizacdo no mercado em que esta
inserida, analisando, por meio do modelo de Porter, os atores desse mercado,
respondendo as questdes mais importantes sobre o ambiente competitivo e

definindo quais informacdes serédo relevantes para a tomada de deciséo.

4.2.1.2 Coleta das informacdes

O foco principal dessa etapa serd identificar e classificar as fontes de

informacéo.
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4.2.1.3 Analise das informacdes

O que se objetiva nessa etapa é transformar informacao bruta em inteligéncia
mantendo o foco na decisdo estratégica. Dentre as metodologias de analise
utilizadas nessa etapa destacam-se a analise S.W.O.T., Fatores Criticos de Sucesso

(FCS), Benchmarking, Cenéarios, além do modelo de Porter.

4.2.1.4 Disseminacao

Nessa etapa, a inteligéncia obtida a partir da analise das informacbes sera

divulgada para os tomadores de decis&o. E o resultado do SIC.

4.2.1.5 Avaliacao

A continuidade de um SIC garantira 0 posicionamento estratégico da
organizacdo. Assim, a etapa de avaliacao devera contemplar ndo apenas o sistema
em si (0 método de andlise foi adequado? As informacgbes foram satisfatorias? entre
outras questdes), mas também avaliar a satisfacdo do usuario com as ferramentas

disponibilizadas.

A importancia de um sistema de inteligéncia competitiva esta associada ao
poder de decisdo que ele pode gerar. Assim, simplicidade e foco no resultado serdo
as principais caracteristicas que se busca nessa ferramenta, impondo um novo

desafio para as tecnologias de informacao.

4.3 VANTAGEM COMPETITIVA

A competicdo existe em todos os setores da economia e néo significa apenas
possuir concorrentes em seu ramo de atividade. Segundo Porter (1999, p. 27), a
competicdo “se encontra arraigada na sua economia subjacente e em algumas
forcas [...]", como clientes, fornecedores, entrantes em potencial e os produtos
substitutos, que, dependendo do setor, podem ser mais ou menos 0stensivos ou

ativos.
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A vantagem competitiva é definida por Porter (1989) como sendo a posicéo
favoravel que uma organizacdo ocupa em termos de lucratividade sustentavel,
representada por ganhos acima da média do mercado especifico. Em outras

palavras, é a vantagem que uma empresa tem em relacdo aos seus concorrentes.

A vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para
seus clientes, ou seja, 0 valor que os clientes estdo dispostos a pagar por um
produto ou servico deve ser maior que o custo de fabricagdo (PORTER, 1989). Uma
empresa ganha vantagem competitiva oferecendo um produto ou servico mais
barato (baixo custo) ou melhor que a concorréncia (diferenciacdo). Segundo o autor,
a organizacdo obtém vantagem competitiva sustentavel quando consegue um

desempenho acima da média a longo prazo.

Porter (1999) descreve as cinco forgas que governam a competicdo num setor
como sendo a ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos ou servigcos
substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos
clientes e rivalidade entre 0s concorrentes existentes. Essas forcas sé&o
determinantes para a rentabilidade da industria, uma vez que influenciam os precos,
0S custos e os investimentos. O ideal é “[...] encontrar uma posi¢cdo na qual a
empresa seja capaz de melhor se defender contra essas forcas ou de influencia-las
a seu favor” (PORTER, 1999, p. 28).

Para McGEE e PRUSAK (2004, p. 19),

A volatilidade e a imprevisibilidade do ambiente econémico desses
Gltimos anos demonstram claramente que nenhuma estratégia dura
para sempre. Nao ha esperancas de que seja possivel articular uma
estratégia capaz de resistir a todos os desafios.
A melhor vantagem competitiva sustentavel €, portanto, construir uma
empresa que esteja tdo alerta e agil que sempre ir4 encontrar uma vantagem, nao

importa que mudancas ocorram.

4.3.1 Estratégias competitivas

Segundo Porter (1989) e Kotler e Armstrong (1998), estratégia competitiva &
aquela definida para a busca de posicdo competitiva favoravel em um setor
industrial, visando resultados de lucratividade e de sustentabilidade contra as forcas
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que determinam a concorréncia. Ela é determinada pela atratividade do setor
industrial em termos de rentabilidade em longo prazo,e pela posicdo competitiva

relativa dentro do setor.

Segundo Porter (1989), as empresas podem adotar trés tipos de estratégia
competitiva genérica: estratégia de lideranca em custos, estratégia de diferenciacéo

e estratégia de foco.

A estratégia de lideranca em custos visa obter vantagens competitivas pela
oferta de produtos e servicos, que sao geralmente padronizados, a custos mais

baixos do que os concorrentes.

A estratégia de diferenciacdo busca vantagens pela introducdo de um ou mais
elementos de diferenciacdo nos produtos e servigos, que justifiquem precos mais

elevados.

A terceira, estratégia de foco, visa obter vantagens competitivas, atuando em
um segmento de mercado mais localizado ou restrito, podendo atuar por custos ou

diferenciacéao.

Apoés a definicdo da estratégia, a empresa deve compor um plano de acao
coerente, enfocando todos os setores da empresas para conseguir obter vantagem

competitiva.

4.4 MONITORAMENTO AMBIENTAL

Para melhor compreenséo da relagéo entre uma organizacao e o ambiente no
qual esta inserida, € necessario que se entenda um pouco sobre a teoria

organizacional.

Segundo Moresi (2001c, p. 59), “uma organizacdo pode ser entendida como
sendo um agrupamento humano, planejado e organizado, que utiliza a tecnologia

disponivel no seu ambiente, com o propdsito de atingir um ou mais objetivos”.

Ao longo do tempo, os elementos basicos das organizacfes tém permanecido
constantes, porém, sua finalidade, estrutura, modo de producédo de bens e servicos e
métodos para coordenar atividades tém variado consideravelmente. Essas variacfes

“refletem uma adaptacdo da organizacdo ao seu ambiente, ou seja, organizacdes

24



sdo sistemas abertos que sao influenciados e influenciam o ambiente” (MORESI,
2001c, p. 60)

Para Moresi (2001c, p. 67), esse vasto e complexo ambiente que envolve toda
a organizacdo, pode ser analisado em dois segmentos: o ambiente geral e o

ambiente-tarefa.

O ambiente geral é o macroambiente, que é comum a todas as organizacgoes,
“forma um campo dinamico de forcas que interagem entre si e apresenta um efeito
sistémico” (MORESI, 2001c, p. 67). As condi¢Bes tecnoldgicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecoldgicas, sociais e culturais sdo as principais deste

ambiente.

O ambiente-tarefa é o mais préximo de cada organizacdo. E um “segmento do
ambiente geral do qual uma determinada organizacdo extrai as suas entradas e
deposita as suas saidas e é o ambiente de operacbes de cada organizagdo”
(MORESI, 2001c, p. 67). Esse ambiente € constituido de fornecedores, clientes ou
usuarios, concorrentes e entidades reguladoras (6érgdos governamentais, sindicatos

e associacOes de classe).

Ja Davenport (1998, p. 56), divide o ambiente externo em trés tipos de
mercado: mercados de negocio em geral, mercados de tecnologia e mercados de
informacdo. O mercado de negdcios engloba informacdes sobre consumidores,
concorrentes, fornecedores, parceiros comerciais e 0rgaos governamentais. O autor
acredita que esta divisdo ajuda os gerentes a se concentrarem COmMO 0S USUArios

obtém informagao.

Para Auster e Choo (1994, apud Barbosa, 2002, p. 5), 0 ambiente

organizacional pode ser divido em seis setores:

1. setor cliente: empresas ou individuos que adquirem os produtos ou

servigos da empresa;

2. setor concorréncia: as empresas com as quais a empresa compete no

mercado;

3. setor tecnologico: tendéncias de novos produtos e processos, inovacgdes

em tecnologia de informacao, tendéncias cientificas e tecnoldgicas etc.;

4. setor regulatorio: legislacao e regulamentacéo nacional, regional ou local;
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5. setor econdmico: fatores relativos a mercados de capitais, de acoes, taxas

de inflacdo, taxas de juros, indices de crescimento econémico etc.;

6. setor sécio-cultural: valores da populacdo, ética referente ao trabalho,

tendéncias demograficas e outros.

Segundo Gomes e Braga (2004), para que uma organizacdo garanta uma
vantagem competitiva diante dos concorrentes, apesar das constantes mudancgas no
ambiente de negécios, ela deve antecipar-se as mudancas, enxergar as
oportunidades, observar com olhos criticos o panorama econémico, através do
monitoramento permanente do fluxo de informacfes de negdcios que envolvem a
empresa. Toda organizacdo € parte integrante do seu ambiente de negoécio e o

conhecimento sobre esse ambiente é fundamental.

As informacdes sobre o ambiente externo e potenciais concorrentes estéo
cada vez mais disponiveis em forma de relatérios anuais, estatisticas de
associacfes, nos meios de comunicacdo através de entrevistas de executivos etc.
Desta forma, o desafio € coletar as informacdes relevantes para que sejam
analisadas e interpretadas. “Sinais fracos precisam ser detectados e amplificados e
tudo isso precisa ser feito sem inundar a funcdo de planejamento com informagao
irrelevante ou de pouco valor [...]" (McGEE e PRUSAK, 2004, p. 32).

Para Davenport (1998, p. 57), é de fundamental importancia que uma
empresa monitore o ambiente externo. Porém, mais dificil que o monitoramento é
fazer com que a empresa responda efetivamente ao que descobre. Ele propbe um
modelo genérico de gerenciamento da informagdo, onde qualquer informacdo é
identificada, localizada, transferida e acima de tudo, utilizada para criar mudangas na

organizacao.

Primeiramente identificam-se quais sdo as necessidades externas de
informacBes. O minimo que qualquer organizacdo necessita sdo informacdes sobre
clientes, fornecedores, concorrentes, regulamentadores e mercados de tecnologia. A
investigacdo, contudo, depende muito de quem as busca, pois sofrem interferéncias
de suas preferéncias por determinados tipos de fonte, conhecimento e dominio
sobre as atividades da organizacdo e do tipo de informacdo que é rastreada. E

indiscutivel a importancia da identificacdo das necessidades de informacéo, pois
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oportunizam os gerentes de informacédo a “[...] ter um impacto produtivo na direcéo
estratégica da empresa” (DAVENPORT, 1998, p. 271).

Determinadas quais as necessidades informacionais de uma empresa, parte-
se entdo para a localizacdo das fontes de informacgdes. Claro que nem todas as
informacOes necessarias estardo disponiveis ou acessiveis, porém, é necessario
que se crie condicdes para que a busca seja continua entre diversas fontes.
Segundo Davenport (1998, p. 271), “[...] a auséncia de diversidade nas fontes de
informacdo provavelmente é o fator principal que provoca pontos cegos na
investigacdo do ambiente”. A utilizacdo de fontes informais, como discussfes
pessoais, rumores, conjecturas e outras fontes informais, geralmente, geram
informacdes relevantes. Porém, esse tipo de informacdo € de dificil gerenciamento

em sistemas formalizados.

A proxima etapa deste processo € transferir essa informacao para dentro de
uma empresa, 0 que muitas vezes apresenta uma série de dificuldades,
especialmente devido a arquitetura dos sistemas, além de problemas
comportamentais. E quase natural que os executivos ignorem uma informacao se ela
nao estiver de acordo com o que eles gostariam de ouvir. Para Davenport (1998, p.
273), “um processo, uma pessoa ou um canal deve ser desenvolvido para direcionar

a informacao para o interior da organizacédo e integra-la em formato util”.

Uma vez dentro da organizacdo, essa informacdo deve ser utilizada
eficientemente. Muitas vezes a informacdo deixa de ser utilizada por falta de
confianga na fonte, por isso, a credibilidade das fontes deve ser constantemente

checada pelos gerentes de informacao.

4.5 FONTES DE INFORMACAO

45.1 Consumidores

Para Davenport (1998), existem dois tipos de consumidores: 0s potenciais e
os efetivos. Informacdes sobre clientes potenciais podem ser obtidas em banco de
dados demograficos, levantamentos de mercado e demais fontes de informacdes

adquiriveis livremente. J4 as informacdes sobre os consumidores efetivos,
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Davenport (1998, p. 250) divide em dois tipos: dados do consumidor e conhecimento
sobre o consumidor. Outra forma de se obter informacfes sobre os consumidores é
fazer com que os vendedores, que tiveram contato com o cliente, alimentem um
sistema ao final do dia. O problema, neste caso, esta na cultura informacional e

organizacdo da empresa para motivar o funcionario a fazé-lo.

Ha também métodos formais de obtencdo de informacdes sobre os
consumidores, utilizando-se a pesquisa mercadoldgica, ou seja, através de diversos
métodos de pesquisa, pode-se obter informacgdes sobre os clientes com a aplicacao
de entrevistas pessoais ou por telefone, questionarios, grupos de discussao e uma

série de outras técnicas amplamente descritas em livros.

Sem o envolvimento dos funcionarios ou de uma autoridade intelectual, essas
informagdes estdo fadadas ao desuso ou mal aproveitamento. Nada adianta uma
informagdo sobre o cliente ficar apenas nas maos de quem recebe as
correspondéncias, por exemplo. Ela deve ser comunicavel a todos os interessados
na empresa (DAVENPORT, 1998, p. 252)

45.2 Fornecedores:

Para Davenport (1998, p.252), “[...] as técnicas e fontes para obter
informacdes dos fornecedores sé@o similares as utilizadas junto aos clientes” com a
diferenca que os fornecedores sdo mais interessados em conversar com as
empresas para estabelecer um bom relacionamento, porém, “[...] sem divulgar todos
seus trunfos”. Como uma mesma empresa pode assumir diferentes papéis ao
mesmo tempo (consumidor, fornecedor, associado comercial e concorrente), é
interessante que seja montado um banco de dados Unico, que armazene as

informacdes sobre fornecedores uma Unica vez.

4.5.3 Concorrentes:

Ha inumeras fontes disponiveis que podem ajudar a captar informacdes sobre
0s concorrentes. Davenport (1998, p. 253) informa que Richards Combs e John
Moorhead (1992) identificaram que a maioria das empresas subdivide o processo de

obtencédo de informacfes sobre os adversarios em quatro partes: identificacdo da
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informac&o necesséria; coleta da informacdo; analise da informacéo e transmissao

da informagao aos tomadores de deciséo.

Fuld (1985 apud DAVENPORT, 1998, p.255), afirma que:

[...] aprendemos desde a escola primaria que 0 que vemos impresso
corresponde ndo apenas a verdade, mas € o melhor caminho para
encontrar uma informac@o. Na tarefa de investigacdo, porém, a
verdade é o contrario disso: 0 que encontramos impresso sobre o
concorrente pode estar incorreto e ultrapassado. Para encontrar
informacdes atualizadas, visando a uma investigacdo que forneca a
visdo real do mercado e de seus concorrentes, precisamos avancar,
de um lado, por meio de entrevistas a especialistas; por outro, do
comparecimento a feiras comerciais.

4.5.4 Orgados governamentais e politica publica

Segundo DAVENPORT (1998), as informacfBes sobre o ambiente politico
externo estdo se tornando alvo das atencdes dos gerentes, especialmente quando a
organizacdo mantém negocios com outros paises. InformacBes acerca de leis,
normas e decretos devem ser informadas e analisadas sob o ponto de vista de seu

significado e implicacdes que possam ter no ambiente de negocios.

Essas informacdes podem ser obtidas diretamente nos 6rgaos
governamentais que regulam determinada atividade, através de periddicos oficiais

ou até mesmo através de noticias veiculadas nos meios de comunicagéo.

4.5.5 Mercado de tecnologia

Segundo Davenport (1998, p. 257), “mercados de tecnologia englobam nao
apenas os produtos, mas também os servi¢cos disponiveis no ambiente externo de
um negécio. Novas tecnologias podem conduzir a novas oportunidades”. Baseado
neste principio, Davenport (1998) exp8e a importancia do rastreamento das novas
tecnologias que possam influenciar positivamente o negocio. Para tanto, é
necessario que os gerentes entendam e avaliem o uso potencial das tecnologias,
permitindo que elas modifiquem até mesmo as estratégias da empresa. Para este

processo, ele propde quatro etapas basicas (DAVENPORT, 1998, p. 257)
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1. rastreamento/identificacdo das novas tecnologias;
2. geracdo de um negdcio demonstrativo para aplicar a nova tecnologia;
3. analises técnicas e de mercado;

4. implementacéo e avaliagao.

No que diz respeito a tecnologia, seu uso eficaz como parte da
estratégia competitiva requer comunicagcao continua com usuarios,
fornecedores e concorrentes, bem como um monitoramento
constante das inovagdes que ocorrem em outros setores e que
podem afetar suas atividades (FENSTERSEIFER, 1995, p.26 e 27) .

Como forma de ajudar a delimitar o problema de monitorar novas tecnologias,
Davenport (1998, p. 258) as separa em trés categorias: “tecnologias infra-estruturais,

tecnologias em uso e tecnologias inovadoras”.

a) tecnologias infra-estruturais: sdo tecnologias que dao suporte a
comunicacdo, processamento de documentos e transagodes, incluindo sistemas de
telefonia, correio de voz, computadores pessoais, fax etc. Tais tecnologias sao

utilizadas por todas as empresas e devem ser atualizadas constantemente.

b) tecnologias em uso: sdo sistemas padronizados do setor produtivo (sistema
de reserva de empresas aéreas, sistema de verificacdo em locacdo de automoveis
etc.). “Essas tecnologias ndo transformam o modo como séo feitos os negdcios, mas
podem aumentar a velocidade do processo, melhorar a qualidade e reduzir
despesas”. (DAVENPORT, 1998, p. 260). Desta forma, esse tipo de tecnologia gera
uma vantagem competitiva. Essa vantagem pode ser temporaria devido aos avancos
tecnologicos e consequente reducdo de custos, ou seja, a tecnologia adquirida hoje
pela organizagdo, pode ser adquirida pelos concorrentes amanha, a um custo muito

menor.

c) tecnologias inovadoras: as tecnologias inovadoras sdo aquelas que
realmente representam mudanca, mudando a maneira de gerar negécios e criando
novos produtos e servicos. O desafio das organizacdes é, alem de conseguir
acompanhar e identificar as inovacdes tecnoldgicas, deve estar preparadas para
“captar as novas tecnologias e realizar mudancas direcionadas para o segmento ou
processo dentro da organizacdo” (BURRUS, 1993 apud DAVENPORT, 1998, p.
261). Para Fensterseifer (1995, p.28)
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A maior parte das inovacdes, principalmente de processo, surge do
setor quimico e de equipamentos. [...] A maioria das empresas nao
investe em P&D, seja de produto ou de processo. As inovacdes
internas, quando ocorrem, sao resultados principalmente do espirito
‘de curioso’ dos empregados.

As dificuldades para implementacao de novas tecnologias vao desde decidir
se a direcdo dos negocios dita as tecnologias a serem utilizadas, ou se as inovagdes
tecnologicas ditam os caminhos da empresa, sem contar com a dificuldade de

implementacédo quando esta envolve mudancas organizacionais.
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5 O SETOR DO COURO

O desenvolvimento do setor coureiro no Brasil teve inicio no século XIX, com
a chegada de imigrantes aleméaes e italianos no Rio Grande do Sul. A producéo era
voltada basicamente para artigos de montaria (rédeas e selas). Segundo Michels
(2003), o curtume e a selaria constituem as primeiras atividades industriais no século
XIX. O curtimento do couro era realizado através de processos vegetais, porém a
producdo era muito pequena. Somente ap0s a chegada da energia elétrica houve o

aumento na producéo.

A Guerra do Paraguai impulsionou a producéo de calcados, o que ocasionou
0 surgimento das primeiras maquinas, dando inicio ao processo de industrializacéo.
A exportacdo de couro e calcados teve inicio logo apds a Primeira Guerra Mundial,
passando por uma expansao apos a Segunda Guerra, devido ao fornecimento de
coturnos para o0s exércitos brasileiros e venezuelanos (CORREA, 2001 apud
MICHELS, 2003).

Na década de 1980, os curtumes estavam concentrados nas regides Sul e
Sudeste do pais. Nas ultimas décadas, o Brasil construiu um dos maiores parques
produtivos em frigorificos e curtumes do mundo (SENAI, 2002 apud MICHELS,
2003).

5.1 CENARIO NACIONAL E ESTADUAL

O Brasil € dono do maior rebanho bovino comercial do mundo. Segundo o
ultimo censo agropecuério, publicado em 2003 pelo IBGE, existiam a época no pais
mais de 195 milhdes de cabeca de gado, apresentando, nos ultimos 13 anos, indices
de crescimento médio de 6% ao ano. Esse desempenho pode ser atribuido ao fato
do pais possuir condicbes propicias a criagdo extensiva, com grandes areas para
pasto, recursos de agua em abundancia e clima tropical, aliados as evolucfes
tecnoldgicas (MICHELS, 2003).

Cerca de um terco do rebanho nacional encontra-se na Regido Centro-Oeste

e mais especificamente 13% encontra-se no Estado de Mato Grosso do Sul, com
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aproximadamente 25 milhdes de cabecas. A pecuéaria €, portanto, a principal

atividade econdmica do Estado.

A industria brasileira de couro é constituida por cerca de 800 curtumes
formalmente registrados e diversos curtumes artesanais sem qualquer registro
formal (SENAI, 2006).

Os curtumes abastecem as empresas nacionais, especialmente as de
calcados e artefatos de couro, além do mercado externo. Dados divulgados pelo
Centro das Industrias de Curtumes do Brasil — CICB, tendo como fonte a Secretaria
de Comércio Exterior - SECEX, estimavam que 52,7% das peles produzidas no pais
eram exportadas diretamente, enquanto 21,7% eram exportadas na forma de

calgcados e artefatos de couro.

As exportacBes de couros no Brasil cresceram mais de 10,2% em 2003. O
melhor resultado apresentado foi o do couro acabado, que ampliou seu volume de

negocios em 29,5%, atingindo 44% da exportacao total de couros.

No Estado de Mato Grosso de Sul, existem 11 curtumes (SINDICOURO/MS,
2005), sendo que 9 deles produzem o wet blue e apenas um produz o crust.
Segundo relatério da balanca comercial de Exportacdes e Importacbes de 2004,
divulgado pela Secretaria de Estado da Produc¢éo e do Turismo, o setor de couros e

peles é responsavel por 10% do volume de exportacdo do Estado.

5.2 ACADEIA PRODUTIVA DO COURO

Fensterseifer (1995, p.23) entende por cadeia produtiva:

A rede de inter-relacdes entre os varios atores de um sistema
industrial, que permite a identificacdo do fluxo de bens e servicos
através dos setores diretamente envolvidos, desde as fontes de
matéria-prima até o consumidor final do produto objeto da andlise.

A cadeia produtiva constitui uma etapa importante do planejamento
estratégico de uma empresa, pois permite a mesma situar-se no contexto da cadeia
da qual faz parte, bem como analisar o posicionamento estratégico dos demais
atores da cadeia. Através do estudo da cadeia produtiva € possivel tragar o conjunto

de operacOes técnicas de producédo e distribuicdo, segmentando a jusante (produto
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final) e a montante (matéria-prima), identificando deste modo, variaveis importantes
para este estudo.

Descreve-se abaixo um breve relato sobre a cadeia produtiva do couro,
baseado no estudo de Michels (2003).

Produtor
Pecuarista
Pincéis e Vassouras ‘ - IR :
(scbra de pele) — Abate/Frigorifico —.l Salgadeiras 1 Exportagio i
----- + — Retalhos de Couros cru {camica)
Pmmmmmmmmmm—- : Curtimento >
i Exportacio wer-ble
L - ( ) 4 Sebo Industrial |

— Retalhos de pelagem (cabelos)

Semi-acabamento

v

Acabamento

-l Fabrica das Surradeiras |

:
¢ 3 ¥ 3

Artefatos | Vestuwirio | | Mobilidirio | | Automolivo | | Calcados

Bolsas + +

Cintos P T '
) S 43 1 T . -1

Carteiras -“‘-I]L"-.l'--'- : Exporta¢io -:

Sacolas nierno

Chapeéus

D - Elos da cadeia existentes no M5

Figura 2: A cadeia produtiva do couro
Fonte: MICHELS, 2003.

A andlise da cadeia produtiva do couro foi fundamental para a definicdo das
variaveis de estudo desta pesquisa.

A matéria-prima do curtume é fornecida pelos frigorificos, que por sua vez sao
abastecidos pelos produtores rurais. Como no Estado o estagio de curtimento chega
apenas até a fase de wet blue, esse couro é destinado ao mercado interno, a
exportacdo, além de abastecer fabricas de surradeiras, sebo industrial, retalhos de

pelagem e de couro cru. Tanto no mercado interno quanto externo, 0 couro segue
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para processamento de semi-acabamento e acabamento, onde outros curtumes

passam a ser consumidores na cadeia.

5.3 FASES DO CURTIMENTO

De acordo com o estudo de Michels (2003), o processamento completo da
pele bovina passa por cinco fases: ribeira, curtimento, acabamento molhado (ou
recurtimento), pré-acabamento e acabamento. Grande parte dessas etapas sao
realizadas através de processos quimicos controlados por técnicos especializados.
Os equipamentos utilizados para o curtimento sdo os fuldes, descarnadeiras,
divisoras, rebaixadoras e enxugadeiras. O wet blue € obtido na fase do acabamento

molhado.

5.4 COMPETITIVIDADE DO SETOR DE COURO

O Brasil esta entre os maiores produtores de couros do mundo, um dos
lideres de mercado, principalmente do tipo wet blue. O couro nacional ja € aceito em
todos os paises do mundo, com as mais diferentes finalidades, até mesmo para o
revestimento de moveis e automoveis, cujo mercado era antes inatingivel (FRIZZO
FILHO, 2001).

Existem no pais dois grandes clusters: no Vale dos Sinos (RS), importante
produtor de calcados femininos e o de Franca (SP), importante produtor de calcados
masculinos. Com a portaria do Ministério de Agricultura n° 145, de 1/09/1985, que
atribuiu a funcéo de desossa as regides de abate — etapa essa realizada entédo pelos
distribuidores - a configuracdo da localizacdo das industrias frigorificas sofreu uma
mudanca. Com essa medida houve diminuicdo da oferta de peles no sul do pais,
fazendo com que os curtumes se transferissem para a regido Centro-Oeste, por
possuir maior disponibilidade de matéria-prima, criando assim uma estrutura de
transformacao de couros verdes/salgados em wet blue. No Vale do Rio dos Sinos
ocorreu uma reestruturacdo dos curtumes, que passaram a trabalhar a partir do wet
blue e a servir a producéo local de calgados (SENAI, 2001 apud MICHELS, 2003).
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Mesmo sendo um dos maiores produtores de gado do pais, Mato Grosso do
Sul enfrenta dificuldades no setor de couros. Os frigorificos instalados no Estado
possuem uma capacidade operacional para abater mais de 15 mil animais/dia
(MICHELS, 2003). Entretanto, em 2001 e 2002, estas empresas abateram abaixo de
suas capacidades, cujos numeros nao ultrapassaram 3,3 milhdes de animais,
refletindo a falta de matéria-prima para os curtumes. Além disso, cerca de um terco
das peles brutas produzidas no Estado séo enviadas para processamento em outras
regides. A solucdo para o setor de curtimento, cuja capacidade € superior a dos
frigorificos — mais de 23 mil peles/dia, esta na aquisicdo de matéria-prima em outros
estados, gerando assim, um aumento na capacidade ociosa dessas industrias,
muitas vezes buscando as peles além dos estados limitrofes e, até mesmo, em
outros paises. Como existe somente um curtume de semi-acabamento (crust) e
nenhum de acabamento, o processo industrial segue até o curtimento (wet blue),
proporcionando pouca agregacdo de valor. Esse couro destina-se ao mercado
interno e externo, além das fabricas das surradeiras, sebo industrial, retalhos de

couros crus e de pelagem.
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6 METODOLOGIA

Considerando que o objetivo geral deste estudo é identificar como 0os maiores
curtumes de Mato Grosso do Sul monitoram o ambiente informacional e descrever a
relacdo entre estas atividades de monitoramento e o desempenho produtivo do

curtume, a pesquisa realizada é do tipo descritiva, com abordagem qualitativa.

6.1 AMBIENTE DE ESTUDO

Os objetos de estudo desta pesquisa sado o0s curtumes. Entende-se por
curtume a industria que transforma a pele animal em couro, através do processo de

curtimento (tratamento).

Os curtumes podem ser classificados conforme as etapas de processamento
do couro que realizam: (CORREA, 2001 apud MICHELS, 2003):

« curtume de wet blue: realiza somente o primeiro estagio de processamento

do couro, produzindo o wet blue ou o couro piquelado;

. curtume acabado: adquire o wet blue e o transforma em semi-acabado

(crust) e em acabado;

. curtume de acabamento: realiza apenas a etapa final do acabamento,

utilizando-se do crust como matéria-prima.

. curtume integrado: realiza todas as etapas do processo de industrializagédo

do couro cru até o couro acabado, ou seja, tem capacidade para produzir

couro piquelado, wet blue, crust e acabado.

6.2 UNIVERSO DA PESQUISA

a) Populacéo

Segundo os registros de marco de 2005 do Sindicato das Industrias de
Curtumes do Estado de Mato Grosso do Sul — SINDICOUROS/MS, existem no



Estado 11 curtumes em funcionamento, cuja localizacdo, capacidade de producéo e

tipo produzido estdo descritos na tabela a seguir.

Tabela 1: Curtumes instalados no Estado de MS

Curtume Cidade Capacidade
Curtume Independéncia N.Andradina 4.000
Curtume Couro Azul C.Grande 3.000
Braspelco Paranaiba 2.500
Curtume Bertin Navirai 2.500
Induspan C.Grande 2.500
Curtume Trés Lagoas Trés Lagoas 2.000
Curtume Bertin Rio Brilhante 1.800
BMZ Couros Dourados 1.500
Curtume Panorama Amambai 1.500
Curtume Panorama Iguatemi 1.200
BMZ Couros C.Grande 1.000
Total 23.500

Fonte: Sindicato das Industrias de Curtumes do Estado de Mato Grosso do Sul — SINDICOUROS/MS,
2005.

b) Amostra:

Os elementos para compor a amostra foram selecionados de forma néo-
probabilistica intencional, onde os sujeitos foram escolhidos segundo certas
caracteristicas estabelecidas (RICHARDSON, 1999).

Considerando o propdésito desta pesquisa, optou-se por estudar os curtumes
cuja capacidade de producdo diaria fosse igual ou superior a 2500 peles,
selecionando assim o0s maiores curtumes onde a probablidade de existir uma
organizacdo estruturada é maior. Juntos, 0s cinco curtumes selecionados sé&o
responsaveis por cerca de 62% da producéo total do Estado. Dois dos curtumes, no
entanto, ndo tiveram disponibilidade para participar da entrevista no periodo de

realizacdo desta pesquisa. Desta forma a amostra ficou composta de trés curtumes.

6.3 COLETA DE DADOS

A técnica para coleta de dados foi de entrevistas pessoais, utilizando-se um
roteiro semi-estruturado elaborado de acordo com o0s objetivos do estudo. Esta

técnica permitiu maior interacdo e maior liberdade por parte do entrevistado, que
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pdde discorrer livremente, com suas proprias palavras, guiado pelo entrevistador
(RICHARDSON, 1999).

Através de contato telefénico com o curtume, identificaram-se os enderecgos
eletrdbnicos dos gerentes, para 0s quais foi enviada uma correspondéncia,
esclarecendo os objetivos da pesquisa com a garantia de sigilo das informacdes
obtidas. Anexo ao e-mail, constava o0 projeto de pesquisa e uma carta de
apresentacao assinada pela orientadora desta dissertacdo. O gerente contatado
tinha entdo a opcdo de agendar a entrevista e responder pessoalmente ou
encaminhar a algum outro membro da organizacdo que ele julgasse apto a
responder a pesquisa. Nos trés casos estudados, os proprios gerentes contatados
foram os respondentes da entrevista.

As entrevistas foram gravadas em meio magnético, com a permissao dos

entrevistados.

a) Instrumento de coleta de dados

A entrevista pessoal € um processo de interagdo social entre duas pessoas
onde o entrevistador objetiva obter informacgdes por parte do entrevistado. Para tal,
utiliza uma “[...] lista de pontos ou topicos previamente estabelecidos de acordo com
uma problematica central e que deve ser seguida [...]” (HAGUETTE, p.86). Deste
modo, elaborou-se um instrumento de coleta de dados (Anexo A) baseado nos
objetivos propostos, organizado em quatro blocos: identificagdo do entrevistado,

perfil do curtume, competitividade e monitoramento informacional.

b) Pré-teste

O pré-teste foi realizado em um curtume de Campo Grande-MS, que néao fez
parte da amostra principal. Para a realizacdo do pré-teste utilizou-se um roteiro
semi-estruturado, desenvolvido de acordo com os objetivos do estudo. Durante a
entrevista de pré-teste, percebeu-se forte resisténcia do entrevistado em responder
guestdes sobre o desempenho financeiro do curtume. Desta forma, essas questdes

foram retiradas do roteiro, optando-se por utilizar outros indicadores.

Percebeu-se que o fato de questionar diretamente as necessidades
informacionais logo apds as questdes sobre perfil, causou dificuldade no

entendimento por parte do entrevistado. Segundo orientacées de Marconi e Lakatos
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(1999, p.113), deve-se “[...] iniciar o questionario com perguntas gerais, chegando
pouco a pouco as especificas [...]". Desta forma, optou-se por incluir no instrumento
de coleta uma sec¢do para aquecimento, dispostas no terceiro bloco chamado
“Competitividade”. Essas respostas, quando relevantes para o entendimento das
variaveis estudadas, foram analisadas em conjunto com as demais informacoes,

dentro de cada tdpico pesquisado.

¢) Quadro de objetivos e variaveis

Davenport (1998), propée um processo de monitoramento em relacdo a
consumidores, fornecedores, concorrentes, 6rgdos governamentais e politicas
publicas e tecnologias quanto as necessidades de informacdo, as fontes de
informacéo utilizadas, a organizacdo da informacdo e ao uso da informacao.
Baseado neste modelo, elaborou-se a tabela 2 que demonstra a relagcdo entre os

objetivos e as variaveis em estudo.
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Tabela 2: Quadro de objetivos e variaveis

OBJETIVOS DA PESQUISA VARIAVEIS
Identificar o perfil dos curtumes de | - Tipo de couro produzido
Mato Grosso do Sul - Capacidade produtiva

- Destino da producéo

- Recursos humanos

- Recursos tecnologicos para producao
- Recursos tecnoldgicos para
administracao

Caracterizar o processo de
monitoramento ambiental dos
curtumes de MS em relagéo a:
- Necessidades de informacéo
Consumidores - Fontes de informacéo

- Organizacéao da informacéao

- Uso da informacao

- Necessidades de informacéo
Fornecedores - Fontes de informacéo

- Organizacéao da informacéao

- Uso da informacao

- Necessidades de informacéo
Concorrentes - Fontes de informacéo

- Organizacéao da informacéao

- Uso da informacao

- Necessidades de informacéo

Orgéos governamentais e politicas | - Fontes de informag&o

publicas - Organizacéao da informacéao

- Uso da informacao

- Necessidades de informacéo
Tecnologias - Fontes de informacéo

- Organizacgéao da informacgao

- Uso da informacao

Descrever a relacdo entre as - Monitoramento informacional
atividades de monitoramento e o - Indicadores de desempenho produtivo
desempenho produtivo do curtume

Para garantir o sigilo da identidade dos curtumes participantes da pesquisa,
durante a andlise do terceiro objetivo eles serdo codificados com uma letra do
alfabeto, sendo entdo chamados de curtume A, curtume B e curtume C. Para tracar
a relacdo entre as atividades de monitoramento e o desempenho produtivo do
curtume, as informagfes serdao organizadas sinteticamente em formato de tabelas,
onde sera estudada a relagédo entre o monitoramento informacional e o desempenho

produtivo do curtume.
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6.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo € limitado, pois considerou apenas os curtumes do Estado de
Mato Grosso do Sul com capacidade de producédo diaria igual ou superior a 2500
peles/dia, sendo que esta amostra representa apenas 27% das industrias existentes

no Estado.

Em funcdo da amostragem ter sido ndo-probabilistica intencional, o resultado

ndo podera ser generalizado para os demais curtumes de Mato Grosso do Sul.
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7 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da andlise serdo apresentados de acordo com as variaveis

estudadas, segundo a ordem dos objetivos propostos na pesquisa.

7.1 PERFIL DOS CURTUMES ANALISADOS

Os gerentes entrevistados sdo do sexo masculino, sendo que dois possuem
formacdo em administracdo de empresas e outro é técnico em curtimento. O tempo
de experiéncia dos gerentes no setor de curtimento varia de 6 até 32 anos.

Todos os curtumes que participaram da pesquisa produzem o wet blue a
partir do couro bovino, sendo que um deles pertence a um grupo frigorifico.
Possuem, juntos, capacidade instalada de 9500 peles por dia, o que representa 40%
da producéo total do Estado.

Dois curtumes exportam cerca de 80% de sua producéo para a Europa e Asia
e cerca de 20% séao vendidos para o mercado nacional, principalmente para Sao
Paulo e Rio Grande do Sul. O terceiro tem historico de exportacdo, mas atualmente
vende sua producao apenas no mercado nacional.

Os trés curtumes empregam cerca de 570 funcionarios sendo que 38 atuam
na area administrativa e os demais atuam na producao.

A administracdo dos curtumes conta com computadores e softwares sendo
gue dois deles possuem um sistema de gestdo integrado, diferindo apenas no nivel
de sofisticacdo dos mesmos. No outro, o curtume conta com sistema de controle de
estoque e de produtos quimicos. Dois entrevistados declararam-se totalmente
dependentes do sistema de gestdo, sendo que um dos curtumes desenvolveu um
sistema integrado de gestdo baseado nas normas ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001 e SA8000.

Segundo a classificacdo que Davenport (1998) faz em relacdo ao mercado de
tecnologias, observa-se que os trés curtumes possuem “tecnologias em uso” no
setor administrativo, uma vez que utilizam sistemas que melhoram a velocidade do

processo, mas ndo transformam o modo como sé&o feitos os negocios.
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O setor de producdo de dois curtumes desta pesquisa conta com
equipamentos pesados (fuldes, descarnadeiras, divisoras, rebaixadoras e
enxugadeiras) de ultima geracgdo, utilizando-se de modernos processos quimicos e
sistemas sofisticados de tratamento de efluentes. Em um dos curtumes, 0 processo
de curtimento é totalmente automatizado, ou seja, as opera¢cdes com produtos
quimicos, por exemplo, séo realizadas através de balancas automaticas e dosagens
através de bombas. No outro caso estudado, o processo € informatizado, onde o
sistema de gestdo integrado fornece dados para a produgcdo, mas nao a controla
eletronicamente. O terceiro curtume declara ndo possuir equipamentos pesados
modernos e ndo conta com auxilio de processos automatizados nem informatizados.
Apesar disto, procura atualizar-se sempre em relacdo aos novos processos quimicos

existentes.

7.2 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE MONITORAMENTO
INFORMACIONAL NOS MAIORES CURTUMES DO ESTADO

Nesta secao, cada variavel sera analisada separadamente, em funcdo do

modelo de Davenport.

7.2.1 Monitoramento informacional em relagcdo a consumidores

A ascensdo da China e Hong Kong no mercado mundial, contribuiu muito
para o crescimento do setor. Em 2005, os dois paises juntos receberam 46,2% do
couro brasileiro (COUROBUSINESS, 2006). Segundo um dos entrevistados, esse
crescimento colaborou para o aumento do abate e do numero de curtumes no Brasil.
Pelo fato do couro ser uma commodity, percebe-se que toda a producdo de wet blue
tem saida garantida, desde que atenda as condigcbes minimas de qualidade. A
disputa acontece entdo para conquistar os melhores clientes do mercado, que na
visdo de dois entrevistados, sdo aqueles financeiramente estaveis, que reconhecem
a gqualidade do couro produzido e valorizam os cuidados dispensados ao meio

ambiente.
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Davenport (1998) divide as informacfes sobre os consumidores em dois tipos:
“dados do consumidor” e “conhecimento sobre o consumidor”. Deste modo, baseado
nas informacdes coletadas junto aos curtumes, percebe-se que um dos curtumes
monitora os dois tipos de informacdo enquanto 0S outros monitoram apenas 0
conhecimento sobre o consumidor.

Mesmo com a venda da producéo praticamente garantida, € comum aos trés
entrevistados a necessidade de conhecer a satisfacdo do consumidor com o produto
recebido. Em um dos curtumes, é feito um monitoramento continuo e formal através
de uma Central de Atendimento ao Cliente. Essas informacdes sdo armazenadas no
sistema integrado de gestdo, que emite relatdrios para geréncia. Caso haja alguma
avaliacdo negativa, o curtume adota um procedimento corretivo visando sanar
aquela ocorréncia. Além disto, o curtume monitora também a frequéncia de compra
de seus clientes, pois acredita que aqueles que compram més a més, estdo
satisfeitos. A busca por informacdes sobre a situacdo financeira de novos clientes,
através de canais bancarios, também faz parte da rotina deste curtume, que utiliza
essas informacdes para decidir se efetua ou ndo a venda ao cliente.

Nos outros dois curtumes a pesquisa de satisfacdo do consumidor € feita
informalmente através de contato telefénico logo apds o recebimento dos lotes. Essa
informacéo, porém, ndo fica registrada em nenhum sistema, sendo repassada aos
responsaveis técnicos, através de reunides, para que se proceda ao ajuste no
processo produtivo. Este comportamento é previsto por Davenport (1998, p.252),

quando afirma que

0 conhecimento sobre o consumidor em geral compde um sistema
ndo-estruturado, e ha uma tendéncia para guarda-lo em arquivos
(quando sdo guardados), o que faz com que raramente gerem
retorno ou sejam reutilizadas [...] o conhecimento sobre o consumidor
permanece sem tratamento sistematico e sem interpretacéo, além de
ser relegado a formatos pouco amigaveis ao leitor.

Segundo Michels (2003, p.17), é o consumidor que determina mudancas no
sistema, pois as mudancas geralmente acontecem do varejo para o atacado, onde
uma nova tendéncia no mercado ou uma nova exigéncia dos consumidores faréo
com gue a industria se ajuste a uma nova demanda.

Consoante com esta afirmac&do, um dos curtumes procura ainda, manter-se

sempre informado sobre as novas tendéncias da moda na Europa, através de um
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agente que participa de todas as feiras e os informa tdo logo perceba alguma
mudanca no perfil do consumidor. Deste modo, o curtume acredita que pode se
antecipar as mudancas e sair na frente de seus concorrentes, ajustando sua
producdo a nova demanda no mercado. Essas informacdes sdo analisadas pelos
gestores da organizacdo para avaliar os riscos e vantagens deste tipo de decisao.
Segundo a classificacdo de Davenport (1998, p.250), os trés curtumes
monitoram apenas informacdes sobre os clientes “efetivos”, havendo espago para a
busca de informagcBes de clientes “potenciais” através de “banco de dados
demograficos, levantamentos de mercado e demais fontes de informacéo adquiriveis
livremente”. Embora ndo exista matéria-prima suficiente para gerar demanda de
novos clientes, é interessante manter um monitoramento de clientes potenciais, pois
estes podem vir a substituir clientes que por alguma razdo deixam de comprar da

organizacao.

7.2.2 Monitoramento informacional em relacdo a fornecedores

E consenso entre os trés gerentes entrevistados que a grande disputa dos
curtumes, ndo somente em Mato Grosso do Sul, mas em todo Brasil, € em relacao a
matéria-prima. Observando os dados fornecidos pelo SINDICOUROS/MS, percebe-
se o déficit de matéria-prima, uma vez que existem no Estado 33 frigorificos com
capacidade de abate de 15 mil cabecas por dia e 11 curtumes com capacidade de
producao de 23,5 mil peles por dia. Embora o governo estadual tenha criado leis de
incentivo para que o couro seja processado aqui no Estado, inibindo assim a saida
do couro in natura, parte da producdo ainda segue para processamento em outras
unidades da Federacéao.

Segundo Davenport (1998), pode-se utilizar basicamente as mesmas técnicas
e fontes utilizadas para obter informacBes sobre consumidores. Deste modo,
observou-se que cada entrevistado busca um tipo diferente de informagcao sobre os
fornecedores, conforme descrito a seguir.

Para que um frigorifico se torne fornecedor de um dos curtumes estudados, &
necessario que ele responda a um questionario de qualificacédo exigido pelas normas
ISO 9001 e SA 8000, onde sao avaliadas questbes sobre o trato com seus

funcionarios, tais como remuneracao, utilizacao de trabalho infantil etc. Além disso, o
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fornecedor precisa utilizar alguma ferramenta de gestdo de qualidade. Essas
informacdes sao registradas no sistema integrado e utilizadas pela gestdo comercial
do curtume.

No outro curtume, a necessidade de informacéo sobre os fornecedores recai
sobre sua idoneidade. O receio de ser vinculado a empresas “suspeitas” faz com
que o curtume busque informagbes na Serasa e no mercado que garantam a
procedéncia da matéria-prima. Caso o fornecedor seja aprovado, passa a fazer parte
do cadastro de fornecedores habilitados, que € utilizado pelo setor de compras.

A competitividade de um curtume esta diretamente ligada a qualidade do
couro produzido (MICHELS, 2003 p. 51). Segundo o autor, o tratamento de um couro
com defeitos aumenta 30% os custos da producdo. Deste modo, € natural que os
curtumes busquem fornecedores que oferecam matéria-prima de melhor qualidade.

Dentro deste principio, um dos curtumes gera relatérios diarios sobre a
qualidade do couro produzido e relaciona essa informacdo com cada fornecedor.
Assim, a geréncia mantém um controle sobre a qualidade do couro de cada
fornecedor, evitando comprar novamente daqueles que ndo provéem matéria-prima
de qualidade. Em outro caso, o curtume remunera diretamente o produtor com uma
premiacdo, de acordo com a qualidade da pele de cada animal abatido, sendo o
Unico do Estado a oferecer esse tipo de incentivo.

Considerando a escassez da matéria-prima no Estado e sua importancia para
0S curtumes, percebe-se que as informacdes sobre fornecedores monitoradas pelos
curtumes sao insuficientes. Embora Fensterseifer (1995, p.28) afirme que “o poder
de barganha dos curtumes junto aos frigorificos € muito pequeno e a matéria-prima
couro € de baixa qualidade, comparada a argentina e a uruguaia”, outras
informacdes poderiam ser monitoradas, assegurando assim a competitividade, por
exemplo, o niumero de abate, procedéncia dos animais abatidos, valor por quilo de
couro, instalacdo de novos frigorificos etc.

Os entrevistados ndo mencionaram os fornecedores de insumos (produtos e
maquinas) dentro desta questdo. Essa informacédo veio a tona quando o assunto
tratado era tecnologia. Pelo fato da pesquisa ter carater qualitativo, utilizando-se de
guestbes abertas, ficou a critério do entrevistado o enfoque a ser dado dentro de
cada topico. Como os trés gerentes tiveram esse mesmo comportamento, este

assunto sera tratado dentro do tema tecnologias.
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7.2.3 Monitoramento informacional em relacdo a concorrentes

Pelo fato do couro wet blue ser uma commodity, 0s curtumes ndo conseguem
ter uma grande diferenciagdo no mercado, pois todos tém um produto igual, com
prego praticamente igual. Segundo palavras de um entrevistado, resta aos curtumes
aumentar a competitividade, oferecendo diferenciacdo na prestacdo de servigos,
através do acompanhamento pos-venda, cumprindo as clausulas de contrato,
especialmente as que se referem aos prazos de entrega.

Outro entrevistado afirma que a concorréncia existe somente no quesito
preco, onde um curtume pode, por exemplo, cobrar menos pela mao de obra de
processamento para garantir a entrada de um cliente.

Esta constatacéo é respaldada por Fensterseifer (1995, p.27), quando afirma
que por se tratar de um produto com pouco valor agregado, a competicdo se da
basicamente por preco.

Davenport (1998, p.253) afirma que “toda empresa quer saber o que seu
concorrente esta fazendo”, especialmente quando se trata de um ambiente restrito e
competitivo como este. Porém, parece existir certo receio entre os gerentes em
declarar suas necessidades informacionais sobre os concorrentes. Dois gerentes
consideram importantes as informacfes sobre 0s concorrentes e outro € categorico
ao afirmar que né&o precisa desse tipo de informagéo.

Quanto a necessidade informacional, um dos entrevistados afirma que
qualquer informacdo sobre os demais curtumes € interessante, pois ao saber que
existe alguma diferenciacéo, € possivel copiar ou melhorar o produto, 0 processo ou
o0 servico. As fontes mencionadas pelos dois entrevistados foram o proprio mercado,
chegando até eles naturalmente, através da leitura de periddicos especializados no
setor e conversas informais, ndo existindo uma busca intencional, de rotina, por esse
tipo de informacdo. Um dos gerentes informou que o Centro das Industrias de
Curtume do Brasil — CICB - possui um vasto banco de dados que fornece relatérios
sobre as atividades dos curtumes aos seus associados, em relagdo ao tipo de couro
produzido, venda e exportacao.

Em ambos os casos, as informacBes sobre o0s concorrentes ndo sao

armazenadas, sdo tratadas informalmente e utilizadas apenas em nivel gerencial.
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7.2.4 Monitoramento informacional em relacdo a 6rgdos governamentais e

politicas publicas

O funcionamento de um curtume requer licencas especiais (municipais),
licencas de 6rgdos ambientais e autorizagcfes para aquisicdo de insumos utilizados
no curtimento da pele (MICHELS, 2003). O curtume que nao atender as legislacbes
vigentes ou ndo se adequar as mudancas dentro de prazos estabelecidos pelos
orgaos governamentais esta sujeito as penalidades e multas e até mesmo corre o
risco de perder sua licengca de funcionamento. Portanto, alteragcdes em legislagbes
tributarias, ambientais, de exportacao, trabalhistas entre outras que afetam a cadeia
produtiva do couro sdo de extrema importancia para os curtumes.

Essas informagdes compdem o rol das necessidades informacionais de dois
curtumes, destacando-se as legislacdes ambientais. Um dos entrevistados refere-se
as suas necessidades informacionais de um modo generalizado, sem detalha-las.

Observou-se, entretanto, que embora necessarias e vitais, essas informacdes
nao sao monitoradas continuamente. O que acontece € um comportamento passivo
de aguardar um comunicado, oficial ou ndo, sobre qualquer alteracdo nas politicas
publicas. A partir desse conhecimento, inicia-se a busca pela informacéo detalhada,
para que se adeqiiem a nova exigéncia. Um dos entrevistados queixa-se da falta de
apoio a empresa por parte do Estado, que adota uma postura punitiva.

Como fonte de informacdo, além de revistas especializadas do setor, de
orgaos governamentais oficiais e legislacdes vigentes, o Sindicato das Industrias de
Curtume, Couro e Derivados do Estado do MS — SINDICOUROS/MS, demonstra ser
um bom provedor de informacdes, repassando aos seus associados quaisquer
alteracdes nas politicas publicas relacionadas ao funcionamento do curtume.

Todas as leis, decretos e normas vigentes sdo armazenadas em arquivos
eletrbnicos nos computadores e em apenas um curtume é parte integrante do
sistema de gestdo. No caso de qualquer alteracdo nas politicas publicas, é o setor
administrativo que utiliza as informacfes para comandar a adaptacdo as novas
medidas.

Um dos entrevistados ilustrou um exemplo de vantagem competitiva obtida a
partir do monitoramento de informacdes sobre as politicas publicas. Ao saber que a
Alemanha passaria a proibir a importagcdo de produtos que contenham nonil fenol
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(detergente utilizado no processo de curtimento do couro), o curtume iniciou o
processo de pesquisa para substituicdo desse elemento, adequando-se assim a

essa nova situagao.

7.2.5 Monitoramento informacional em relacdo a tecnologias

E consenso entre os entrevistados que a estrutura fisica de um curtume é a
mesma de 20 ou 30 anos atras, onde os tipos de maquinas e as etapas de
curtimento continuam praticamente as mesmas. O que evoluiu, e muito, foram os
processos quimicos envolvidos na industrializacdo. Esta constatacdo foi defendida
por Fensterseifer (1995) quando afirmou que as maiores inova¢cfes na industria do
couro, principalmente de processo, surgem do setor quimico e de equipamentos.

A maior necessidade informacional dos trés entrevistados em relacdo a
tecnologia sdo as inovacfes nos processos quimicos envolvidos na producédo do
couro. Percebe-se que este tema é tido por eles como o mais importante, pois no
decorrer das entrevistas o assunto foi abordado em diversos momentos. Para dois
curtumes, produzir um wet blue padronizado, com qualidade reconhecida no
mercado, € fundamental, e isto s € possivel através do uso de informacdes sobre
tecnologias.

Todos os curtumes entrevistados procuram manter-se atualizados, utilizando
como fonte as publicacdes especializadas no setor, folhetos de produtos quimicos e
participacdo, em feiras nacionais e internacionais, buscando o que ha de mais
moderno no mercado.

Em dois curtumes fica evidente a preocupagdo nao apenas em buscar
informacdes sobre novas tecnologias, mas também em coloca-las em pratica.
Embora Fensterseifer (1995) afirme que a maioria das empresas deste ramo nao
invista em P&D, seja de produto ou de processo, dois curtumes contam com
laboratério proprio de pesquisa, onde além de testes de novos processos, sao
também realizadas pesquisas relacionadas ao tratamento de efluentes,
desenvolvendo processos que otimizam a reutilizacdo da agua e de residuos
sélidos. Em decorréncia dessas pesquisas, um dos curtumes conseguiu desenvolver
uma tecnologia que transforma os residuos solidos em adubo, o que possibilitou ao
grupo a criacdo de uma industria de adubo organico.
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O terceiro curtume, apesar da busca por novas tecnologias, nem sempre as
coloca em prética, preferindo armazené-las e estudar o custo-beneficio da inovacéo
antes de ser implementada.

A importancia do conhecimento e uso das informacfes tecnoldgicas €
ressaltada por um dos entrevistados, quando se refere a etapa de processamento do
couro. A correta analise das informacdes permite o perfeito ajuste da producéo, o
gue reflete diretamente no custo da formula por quilo, podendo gerar uma economia

de até 300 mil reais por més.

7.3 A RELACAO ENTRE AS ATIVIDADES DE MONITORAMENTO E O
DESEMPENHO PRODUTIVO DO CURTUME

Para tragar a relagao entre as atividades de monitoramento e o desempenho
produtivo do curtume, optou-se por organizar as informacgdes coletadas de um modo
esquematico, onde ficasse mais facil observar a existéncia ou auséncia desta
relacéo.

A seguir serdo mostrados em forma esquematica, os resultados sobre o
monitoramento informacional e os indicadores de produtividade dos curtumes,
apresentados nas tabelas 3 e 4. Na tabela 3 observa-se como cada curtume
participante da pesquisa monitora ou ndo cada variavel estudada, utilizando o
modelo de monitoramento de Davenport. Esta tabela estd organizada por blocos
segundo as variaveis estudadas: consumidores, fornecedores, concorrentes, 6rgaos
governamentais e politicas publicas e tecnologias. Dentro de cada uma dessas
variaveis descreve-se as necessidades informacionais, as fontes utilizadas, a
organizagédo e o uso da informacgéo.

J& a tabela 4 demonstra os indicadores de produtividade de cada curtume.

7.3.1 Monitoramento de informacdes

O curtume A utiliza um sistema integrado de gestdo baseado em quatro
normas internacionais (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e SA8000). Ele é o
que declara utilizar mais informacdes sobre os consumidores, que séo colhidas
formal e sistematicamente e armazenadas no sistema para que sejam utilizadas pela

gestdo comercial e administrativa. A avaliacdo de seus fornecedores também é feita
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através de formularios formais e armazenada no sistema. Apesar de ndo existir uma
busca formal por informacdes sobre seus concorrentes, estas informa¢cdes chegam
através do acesso a periodicos e conversas com pessoas do setor, ndo sendo,
porém, armazenadas. Informac¢des sobre politicas publicas sdo também monitoradas
em maior quantidade que os demais curtumes, em funcdo das normas de gestéo.
Informacao sobre tecnologias inovadoras € outro ponto que merece destague neste
curtume que busca novidades em feiras especializadas no setor, leitura de
periédicos e através de pesquisa em laboratério proprio, que desenvolve e testa
NOVOS processos e produtos para o curtimento do couro.

O curtume B assemelha-se muito ao curtume A por possuir um sistema
integrado que gerencia informacdes administrativas e produtivas. Sobre o0s
consumidores, o gerente entrevistado declara monitorar dois tipos de informacgdes de
forma sisteméatica, porém informal, ndo sendo armazenadas no sistema. Em se
tratando de fornecedores, o curtume busca informacbes em fontes formais
armazenando-as no sistema. Do mesmo modo que o curtume A, informacdes sobre
0S concorrentes nao sao intencionalmente monitoradas, nem armazenadas. Essas
informacdes sdo obtidas por meio de conversas informais, leitura de periédicos e
consultas ao banco de dados do CICB. As politicas publicas sdo monitoradas e
armazenadas para consulta. No que diz respeito a tecnologia, a busca por
informagbes equipara-se ao curtume A, buscando informagbes em feiras
especializadas no setor, em periodicos, além de investimentos em pesquisas
préprias sobre inovacdes de processos.

O curtume C monitora apenas um tipo de informagé&o sobre o consumidor,
sistematicamente, de modo informal e sem armazenéa-la. As informacdes sobre os
fornecedores sao obtidas através de relatérios emitidos pelo setor de producéo, que
sao posteriormente armazenados. O curtume C declarou ndo necessitar de qualquer
tipo de informagcédo sobre os concorrentes. J& em relagdo as politicas publicas, a
indastria informou ndo ter habito de buscar informacdes a respeito, mas as
novidades chegam a empresa por meio de informes do sindicato. Quanto a
tecnologia, o curtume C busca informacgdes em feiras e peridédicos do setor, como 0s
demais, mas € o Unico entre 0s pesquisados que ndo declarou investir em pesquisas

proprias e usa as informacdes coletadas somente na gestdo administrativa.
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Considerando todas as informacdes descritas nesta pesquisa, percebe-se que

o curtume A e o curtume B valorizam a importancia do uso da informacdo mais do

gue o curtume C.

Tabela 3: Monitoramento de informacdes

Consumidores

Sim

Sim

Sim

Necessidades

Informacg®es financeiras
Satisfagdo do consumidor
Freqiiéncia de compra

Satisfagdo do consumidor

Novas tendéncias do mercado

Satisfacdo do consumidor

Fontes

Instituicdes bancéria
Pesquisa com consumidores
Sistema integrado de gestéo

Pesquisa com consumidores
Participacéo em feiras
nacionais e internacionais

Pesquisa com consumidores

Organizacao

Armazenada no sistema integrado de

Nao - Informal

Nao - Informal

gestao
Uso Gestdo comercial e administrativa Setor de producéo Setor de producéo
Gestdo administrativa
Fornecedores Sim Sim Sim
Necessidades Questionéario para 1ISO 9001 e SA Idoneidade Qualidade do couro
8000
Fontes Pesquisa com fornecedores Serasa Setor de producao

Organizacao

Sim - Sistema de Gestao

Sim - Cadastro

Sim - Relatérios da

producao
Uso Gestéo comercial e administrativa Gestéo administrativa Gestéo administrativa
(Departamento de compras) (Departamento de compras)
Concorrentes Sim Sim Nao
Necessidades Qualquer tipo de informacgéo Qualquer tipo de informagéo Nenhuma
Fontes Conversas informais Conversas informais -
Periddicos Periédicos *CICB

Organizagao Nao é armazenada N&o é armazenada -
Uso Gestao comercial e administrativa Gest&o administrativa -
Politicas publicas Sim Sim Sim
Necessidades Meio-ambiente Meio-ambiente Legislagbes em geral

Legislagao trabalhista Tributérias

Seguranca no trabalho Exportacdo

Fontes Constituicdo Governo do Estado SINDICOUROS/MS
Legislacdo Estadual do Meio Secretaria Estadual do Meio
Ambiente Ambiente
Organizacéo Sistema integrado de gestéo Arquivos eletrdnicos e Arquivos eletrdnicos e
impressos impressos
Uso Gestao comercial e administrativa Gestéo administrativa Gestéo administrativa
Tecnologias Sim Sim Sim

Necessidades

Processos quimicos
Tratamento de efluentes

Processos quimicos
Tratamento de efluentes

Processos quimicos

Fontes

Periddicos, feiras do setor,
laboratorio de pesquisa

Periddicos, feiras do setor,
laboratorio de pesquisa

Periodicos, feiras do setor

Organizacao

Arquivos eletrénicos e impressos

Arquivos eletrénicos e
impressos

Arquivo impresso

Uso

Laboratério de pesquisa, setor de
producdo, gestao comercial e
administrativa

Laboratorio de pesquisa, setor
de producédo, gestao comercial
e administrativa

Gestao administrativa
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7.3.2 Indicadores de desempenho produtivo

Devido a dificuldade em obter informacgdes de carater financeiro, optou-se por
utilizar outras variaveis que permitissem ser utilizadas como indicadores de
produtividade.

A partir dessas informacdes, calcularam-se dois indices:

a) Percentual de ociosidade, obtido através da divisdo da capacidade de

producao pela capacidade instalada;
b) Média de couros produzido por funcionéario, obtido através da divisédo da

producao diaria pelo namero de funcionarios.
Deste modo, evita-se privilegiar os curtumes com maior capacidade produtiva.
A tabela 4 demonstra os indicadores de desempenho produtivo dos curtumes,
obtidos através de informacg8es da pesquisa realizada.

Tabela 4: Indicadores de desempenho produtivo

Capacidade instalada 4000 2500 3000
Capacidade de producéao 4000 2500 2500
Percentual de ociosidade - - 20%
Quantidade de funcionarios 250 120 200
Média de couro produzido por funcionario 16 21 10
Percentual exportado 85% 80% -
Percentual mercado nacional 15% 20% 100%

Ao analisar os indicadores de producdo dos curtumes, observa-se que 0S
curtumes A e B ndo apresentam indices de ociosidade, enquanto o curtume C detém
um indice de 20%.

A média de couro produzido nas duas primeiras industrias também é mais
elevada que a terceira. Enquanto o curtume A produz em média 16 pecas por
funcionéario e o B 21 pecas, o curtume C apresenta uma producdo bastante inferior,
com uma meédia de 10 pecas por funcionario.

Ao analisar o destino da producdo de cada industria, percebe-se apenas o
curtume C nao exporta atualmente, vendendo toda sua produgdo para mercado

nacional.
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Ao comparar os curtumes B e C, percebe-se que ambos tém a mesma
capacidade instalada para produzir 2500 couros por dia. No entanto, observa-se que
apesar de ter mais funcionarios, o curtume C produz apenas a metade da média de
couro por funcionério alcancada pelo curtume B.

Enquanto o curtume B, que tem 120 funcionérios, produz média de 21 peles
por trabalhador, o curtume C, com 200 empregados, produz média de 10 pecas por
funcionarios. Mesmo com mais funcionarios, o curtume C tem ociosidade de 20%, ja
o curtume B ndo apresenta indice de ociosidade.

Conforme dados coletados, o curtume A é 0 que apresenta maior infra-
estrutura, com capacidade para produzir quatro mil peles por dia e o maior quadro
de funcionérios — 250 pessoas, ndo tem alcancado a melhor média de producao por
funcionéario — 16 peles - se comparado ao curtume B - 21 peles. Este, embora com
menor quadro de funcionarios e menor infra-estrutura, atinge maior producdo por

funcionario.

7.3.3 Relacdo entre as atividades de monitoramento informacional e o

desempenho produtivo do curtume

O percentual de ociosidade de uma industria pode estar relacionado com
diversos fatores, como falta de matéria prima, falta de méo-de-obra especializada e
falhas em equipamentos. Este indice significa o quanto ela poderia estar produzindo
mais para atingir sua capacidade de producéo.

Através do relato dos gerentes dos curtumes A e B, percebeu-se que ambos
conseguiram obter o maximo aproveitamento de sua capacidade, analisando
informacdes sobre a producéo, considerando o horario de chegada e o volume de
matéria-prima, ajustando assim sua mao de obra ao tempo de processamento.
Deste modo, evita que funcionarios e equipamentos figuem parados, esperando o
fim de uma etapa de curtimento para dar inicio a préxima, ou mesmo esperando uma
nova remessa chegar. Outro ponto fundamental é que através de informacdes sobre
avancos em processos quimicos, 0s curtumes conseguem reduzir o tempo de

curtimento, aumentando assim sua capacidade produtiva.
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Isto jA ndo acontece no curtume C, onde seu gestor ndo mencionou realizar
pesquisas sobre novos processos e as inovacdes quimicas lancadas no mercado
sdo recebidas, porém, nem sempre sdo utilizadas. Somente apds avaliacdo de
relacdo custo x beneficio por parte do setor administrativo € que elas poderdo ser
utilizadas.

Quando se observa a média de couro produzido por funcionario, pode-se
fazer as mesmas afirmacdes, pois esse indice esta diretamente relacionado com a
capacidade de producdo. Desta forma, a variavel tecnologia, no que diz respeito ao
uso de informacdes para ajustes na producdo, aumenta a competitividade do
curtume.

Os indices de exportacdo dos curtumes A e B também chamam atencgéo
quando comparados com o curtume C, que vende somente para 0 mercado
nacional. Nao é possivel fazer inferéncias sobre os motivos pelos quais este curtume
nao exporta, porém, é sabido que para conquistar consumidores internacionais &
necessario produzir couros padronizados mantendo sempre a mesma qualidade. Isto
s6 é possivel através do uso de informacdes tecnoldgicas e do ajuste da producao,
fatores que foram demonstrados como deficientes neste curtume.

O monitoramento constante da satisfacdo de seus clientes também funciona
como um termbmetro em relacdo a qualidade, especialmente quando as
informagdes sao registradas e tratadas formalmente, permitindo o acompanhamento
histérico das avaliacbes. Neste sentido, o curtume A obtém vantagem sobre os
demais.

Segundo informac¢des obtidas durante as entrevistas, as vantagens para
quem exporta concentram-se em incentivos de crédito de ICMS baseado na Lei
Kandir e na garantia de recebimento, obtendo, desta forma, crédito bancério
antecipado no valor da venda. Embora esta pesquisa ndo tenha estudado
informacdes sobre faturamentos e gastos, € inegavel a importancia da estabilidade
financeira para que uma empresa mantenha sua competitividade.

Durante as entrevistas ficou claro que o uso de ferramentas de gestao
contribui sobremaneira com o comportamento de busca por informacao dos gerentes
do curtume A e B, pois com exce¢do da variavel sobre monitoramento de
concorrentes, todas as demais varidveis monitoradas sédo armazenadas em sistema

informatizado, auxiliando a tomada de decisdo dos gestores. Justamente esses dois
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curtumes sdo 0s que apresentam os melhores indicadores de desempenho
produtivo.

JA no curtume C, observou-se que nao existe monitoramento sobre
concorrentes. As demais varidveis sdo monitoradas em menor escala e tratadas
basicamente em nivel informal, sem o auxilio de uma ferramenta de gestdo. Este
curtume é o que apresenta os menores indicadores de desempenho quando
comparado com 0s outros dois.

O resultado da andlise das informacfes sobre os trés curtumes estudados
sugere que existe um relacionamento entre o monitoramento de informacdes e o
desempenho produtivo dos curtumes. O fato € demonstrado ao verificar que o
curtume C, que ndo monitora concorrentes e nem investe em tecnologias, apresenta
ociosidade e baixa producao. Por outro lado, os curtumes A e B, que investem em
pesquisa e tecnologias, monitoram concorrentes e tém incentivos fiscais em funcao
da exportacdo, tém maior produtividade e ndo possuem qualquer indice de

ociosidade.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo abordou teorias e conceitos sobre a gestdo da informacdo com
enfoque no monitoramento informacional, demonstrando a aplicacdo tedrica de
modelos e processos com vistas a obtencdo de vantagem competitiva.

Os resultados obtidos destinam-se a ampliar a base teérica da Ciéncia da
Informacéao, identificando a aplicacdo do modelo de monitoramento proposto por
Davenport dentro do contexto da industria do couro em Mato Grosso do Sul.

Durante a descricdo do perfil dos maiores curtumes do Estado, constata-se
que os trés participantes da pesquisa sao responsaveis por 43% da producédo de wet
blue bovino do Estado, com capacidade instalada para processar 9500 peles por dia
gerando 570 empregos diretos.

Em relacdo ao processo de monitoramento informacional, observou-se que
todos os curtumes declararam necessitar de informacdes sobre consumidores,
especialmente no que diz respeito a satisfacdo com os produtos adquiridos,
utilizando-se como fonte a pesquisa com o0s proprios clientes. Além disto,
informacdes sobre a vida financeira do comprador, a freqtiéncia de compra e novas
tendéncias do mercado sdo obtidas através de instituicbes bancarias, no préprio
sistema integrado de gestédo e através da participacdo em feiras e eventos nacionais
e internacionais. Em apenas um dos casos essas informagdes sao armazenadas. O
uso das informacdes é feito pela gestdo comercial e administrativa e pelo setor de
producao.

As necessidades informacionais sobre fornecedores ndao sao consensuais,
pois cada curtume mencionou um tipo de informacdo: qualidade do couro,
idoneidade e informacdes para atender as exigéncias da 1SO9001 e SA8000. As
fontes utilizadas sdo os relatérios da producéo, a Serasa e pesquisa com 0S proprios
fornecedores. Essas informagfes sdo armazenadas e utilizadas pela gestao
administrativa e pelo departamento de compras.

Apenas um dos entrevistados afirmou ndo necessitar de informacdes sobre os
concorrentes. Os demais, apesar de ndo especificarem quais suas necessidades,
declararam que qualquer informacdo sobre o concorrente € bem-vinda. As
conversas informais, leitura de periédicos e consultas ao banco de dados do CICB

sdo as fontes utilizadas para obtencdo dessas informacdes, que nao sé&o

58



armazenadas, porém sdo utilizadas pela gestdo comercial e administrativa dos
curtumes.

As necessidades relacionadas as politicas publicas recaem sobre a
regulamentacao trabalhista, meio-ambiente, seguranca no trabalho e exportacoes.
Essas informacdes séo obtidas a partir de fontes oficiais dos érgéos reguladores e
através do Sindicato da categoria, sendo armazenadas em arquivos eletronicos e
impressos. Essas informagdes sao utilizadas, nos trés casos estudados, pela gestao
administrativa dos curtumes.

Em se tratando de tecnologias, os entrevistados declararam necessitar de
informacdes sobre novos processos quimicos e tratamento de efluentes. As fontes
mencionadas foram os periddicos, feiras e eventos do setor. Além disso, dois
curtumes contam com laboratérios de pesquisa e teste de novas tecnologias. As
informacfes sdo armazenadas em formato eletrénico e impresso, sendo utilizadas
pela gestdo administrativa, pelo setor de producao e pelo préprio laboratorio.

Deste modo, identificou-se que o0s itens propostos no modelo de
monitoramento de Davenport estdo presentes em todos 0s curtumes, excec¢ao feita
a informacao sobre concorrentes, onde um dos entrevistados declarou ndo monitora-
la.

As entrevistas foram interessantes para perceber as diferencas entre os trés
curtumes e que essas diferencas estdo diretamente relacionadas com o0 seu
desempenho, pois os curtumes A e B sdo os que mais monitoram informacdes e
também sdo os que apresentam os melhores indices de produtividade. J& o curtume
C, que utiliza limitadamente as informagdes, apresenta baixos indicadores de
produtividade, quando comparado aos demais. Deste modo, observa-se que as
orientacdes do modelo proposto por Davenport se aplicam aos maiores curtumes do
Estado.

Devido as limitagbes do método e do numero de entrevistas, algumas
questbes ainda permanecem e devem ser investigadas em estudos futuros. Uma
das limitacdes percebida durante a realizacdo da pesquisa, por exemplo, € que, por
se tratar de um estudo qualitativo, onde as questdes abertas permitem que o
entrevistado discorra livremente sobre o assunto, o fato de um gerente nao
mencionar determinada informacao, ndo quer dizer, necessariamente, que ele ndo a

utilize. Sugere-se, portanto:
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« A realizacdo de uma pesquisa gquantitativa nos 11 curtumes do
Estado, para que se possa confirmar ou ndo a autenticidade desta
relacdo para os demais curtumes;

« Levantar informacdes financeiras relativas a custos de producéo e
faturamento, para que os indicadores de desempenho sejam
calculados de forma mais precisa, oferecendo assim maior seguranca
para a conclusao dos resultados;

« Realizar um estudo de caso em apenas um curtume do Estado,
através da pesquisa participante, onde seja implantado um centro de
Inteligéncia Competitiva, que monitore, organize e distribua as
informacdes dentro da organizagdo durante um determinado periodo
de tempo, para que os resultados do desempenho sejam comparados

com o0s resultados existentes anteriormente.
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ANEXOS
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Este roteiro de entrevista tem por objetivo levantar dados a respeito do
comportamento informacional dos curtumes. Estes dados serdo utlizados para
elaboracdo da dissertacdo de mestrado cujo tema é “Monitoramento informacional
em curtumes do Estado de Mato Grosso do Sul”. O roteiro é dividido em 4 sec¢des, a
saber: Identificacdo do entrevistado, Perfil do curtume, Competitividade e
Monitoramento informacional.

PARTE 1 — IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
Esta secéo visa identificar o curtume e o respondente da pesquisa.

- Nome do curtume

- Nome do entrevistado
- Setor que trabalha

- Cargo que ocupa

PARTE 2 — PERFIL DO CURTUME
Esta secdo visa identificar o perfil do curtume em relacdo ao seu tipo e porte,
recursos humanos, recursos tecnolégicos e producao.

* Tipo e porte

- Tipo(s) de couro produzido

- Capacidade instalada

- Capacidade de producéao

- Comercializacao da producgéao (destino da producéo/exportacdo/mercado nacional)

* Recursos Humanos
- Namero de funcionarios
- Numero de funcionarios por setor/departamento/secéo

* Recursos tecnolégicos administrativos

- Utilizacdo de computadores

- Utilizacao de softwares para administragao

- Numero de computadores por departamento/setor/secao
- Finalidade de uso do computador em cada sec¢éo

* Recursos tecnoldgicos de producéo

- Modernidade dos equipamentos (fuldo/tambor/maquina de
descarnar/divisora/rebaixadora etc)

- Processos quimicos

- Softwares utilizados no processo produtivo

PARTE 3 — COMPETITIVIDADE
Esta secéo visa levantar informacgdes sobre a competitividade na industria de
curtimento de couros e peles.

* Caracterizagdo do mercado de peles e couros
- Concorrentes
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- Competitividade no setor (geral)

- Competicao pelos fornecedores de couro

- Competicao por consumidores

- Competicao por tecnologias

- Medidas utilizadas para se tornar mais competitivo/obter vantagem sobre a
concorréncia

PARTE 4 — MONITORAMENTO INFORMACIONAL

Esta secéo visa caracterizar o processo de monitoramento informacional sobre
consumidores, fornecedores, concorrentes, 0rgaos governamentais e politicas
publicas e tecnologias.

* Em relacéo a informacdes sobre os consumidores:
- Necessidade de informagéao
- Fonte de informacéao
- Tratamento dado a informacéao
- organizacao
- utilizacdo da informagao

* Em relag&o a informagdes sobre os fornecedores:
- Necessidade de informacéao
- Fonte de informacgéao
- Tratamento dado a informacéao
- organizacgao
- utilizacao da informacao

* Em relacéo a informacgdes sobre os concorrentes:
- Necessidade de informagao
- Fonte de informacéao
- Tratamento dado a informacéo
- organizacao
- utilizacdo da informagao

* Em relagdo a informagdes sobre érgados governamentais e politicas publicas:
- Necessidade de informacéao
- Fonte de informacgéao
- Tratamento dado a informacéao
- organizacgao
- utilizacdo da informacao

* Em relacéo a informacdes tecnoldgicas:
- Necessidade de informagéao
- Fonte de informacéao
- Tratamento dado a informacao
- organizacao
- utilizacdo da informagao
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