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RESUMO

Esta tese se destina a investigar a forma como a tecnologia de informacao (TI)
pode apoiar a formulacdo e a implementacao de estratégias competitivas em empresas de
pequeno e médio porte no polo calgadista de Jat / SP. O desenvolvimento tecnol6gico
nas areas de informética e telecomunicaces, principalmente a partir do final do século
XX, resultou em alteragbes dramaticas na sociedade e, dentre os efeitos mais visiveis,
estd 0 aumento da capacidade de comunicacdo e de acesso a informacdo. Junto com o
desenvolvimento de equipamentos, diversos sistemas e métodos foram criados e
implantados para sustentar e aperfeigoar diversas atividades empresariais: desde o
simples tabelamento de clientes até a completa geréncia das atividades atraves de sistemas
como os ERP (Enterprise Resource Planning). Apesar do desenvolvimento da TI, as
empresas fazem pouco uso da tecnologia no apoio do desenvolvimento e implantacdo de
suas estratégias competitivas. Poucos trabalhos na literatura da area discutem essa relagdo
de suporte a estratégia competitiva, em especial na industria de calcados, onde a literatura
é escassa. O estudo foi desenvolvido em duas etapas: foi feita uma pesquisa survey, com
0 objetivo de coletar dados sobre o estado geral do APL (arranjo produtivo local) em
relacdo aos produtores de calgados e suas estratégias competitivas e em seguida realizados
5 estudos de casos. Os resultados mostram que as empresas empregam diversas
estratégias competitivas, bem como diferentes niveis de automacao e suporte de Tl em
suas tarefas. Apesar de questdes relacionadas a custo, médo de obra e treinamento ainda
serem consideradas limitantes na implantacdo de sistemas de suporte, algumas empresas
empregam a T1 no desenvolvimento de estratégias competitivas diferenciadas, o que Ihes
proporciona melhores condices para atuar no mercado. Os principais resultados deste
trabalho incluem, além da discussdo do suporte de Tl a estratégias competitivas das
empresas: a apresentacdo de um cenério da industria local de calgados a partir dos dados
da survey, que confirmaram algumas indicacdes da literatura; a criagdo de um modelo de
uso de TI pelas empresas que inclui seus elementos impulsionadores (requisitos legais e
da inddstria, complexidade administrativa e suporte da estratégia competitiva); a
identificacdo tedrica e pratica de acOes estratégicas suportadas por elementos de Tl e a
discussdo sobre como a Tl pode auxiliar o desenvolvimento de estratégias competitivas
através do suporte a opera¢es administrativas e aos elementos criativos das mesmas.

Palavras-chave: Tecnologia de Informacdo. Estratégia Competitiva. Industria Cal¢adista.



ABSTRACT

This thesis aims to investigate how Information Technology (IT) can support the
formulation and implementation of competitive strategies in small and medium-sized
companies in the footwear hub of Jau / SP. Technological development in the areas of IT
and telecommunications, especially since the end of the 20th century, has resulted in
dramatic changes in society and, among the most visible effects, is the increase in
communication capacity and access to information. Along with the hardware
development, several systems and methods were created and implemented to support and
improve various business activities: from simple spreadsheet use in customer tabulation
to complete management of activities through systems such as Enterprise Resource
Planning (ERP). Despite the development of IT, companies make little use of technology
to support the development and deployment of their competitive strategies. Few papers
in the literature discuss this relationship of support to competitive strategy, especially in
the footwear industry, where literature is scarce. This study was developed in two stages:
a survey was carried out, aiming to collect data on the general state of the APL (local
productive arrangement) in relation to the producers of footwear and their competitive
strategies, and then five case studies were carried out. The results show that companies
employ diverse competitive strategies as well have different levels of automation and IT
support in their tasks. Although issues related to cost, labor and training are still
considered limiting factors in the implementation of support systems, some companies
employ IT in the development of differentiated competitive strategies, which gives them
better conditions to operate in the market. The main results of this work include, in
addition to the discussion of the IT support to competitive strategies of the companies:
the presentation of a scenario of the local footwear industry from the survey data, which
confirmed some indications from the literature; the creation of a model of IT used by
companies that includes their driving elements (legal and industry requirements,
administrative complexity and support of the competitive strategy); the theoretical and
practical identification of strategic actions supported by IT elements; and the discussion
about how IT can help the development of competitive strategies through the support of
administrative operations and the creative elements of them.

Keywords: Information Technology. Competitive Strategy. Shoe Industry
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1 Introducéo

Esta tese se destina a investigar a forma como a Tecnologia de Informacéo (TI) apoia a
estratégia competitiva em empresas de micro, pequeno e médio porte no polo calcadista de Jad
/ SP.

1.1  Contextualizagao e justificativa

O desenvolvimento tecnologico nas areas de informética e telecomunicagdes,
principalmente a partir do final do século XX, resultou em alteragfes dramaticas na sociedade.
Dentre os efeitos mais visiveis esta a capacidade de comunicacado e de acesso a informacéo.

Dentre os diversos avancos tecnoldgicos que fazem parte deste cenério, a tecnologia de
informacdo encontra papel de destaque. Apesar de existir de alguma forma no meio empresarial
h& mais tempo, desde a década de 1980 se tornou quase ubiqua nos setores produtivos.

Junto com o desenvolvimento de equipamentos, diversos sistemas e métodos foram
criados e implantados para sustentar e aperfeicoar diversas atividades empresariais, variando
do simples tabelamento de clientes até a completa geréncia das atividades através de sistemas
como os ERP (Enterprise Resource Planning). Oliveira e Cohen (2010) e Przyczynski e Vanti
(2012) apresentam listas (ndo exaustivas) de elementos de TI, incluindo por exemplo sistemas
de gestdo de relacionamentos com clientes (CRM, Customer Relationship Management),
design auxiliado por computador (CAD, Computer Aided Design), manufatura auxiliada por
computador (CAM, Computer Aided Manufacturing), utilizacdo de identificadores por
radiofrequéncia (RFID, Radio-Frequency Identification), sistemas com acesso pela Internet ou
por redes privadas (Intranet).

Nesse sentido, pode-se supor que as empresas possam alterar suas estratégias para fazer
o melhor uso das tecnologias disponiveis uma vez que estas se tornaram importantes
componentes competitivos (ALBANO, 2001 apud MORAES; TERENCE; ESCRIVAO
FILHO, 2004). Também € esperado que, para a implementacdo adequada de determinada
estratégia, sejam necessarias praticas e atividades desenvolvidas com o apoio de TI, ja que a
implantacdo da Tl como mera estratégia de automagdo de processos traz retornos econémicos
minimos (PRATES; OSPINA, 2004).

Na literatura cientifica encontramos suporte para tal argumentacao, como: “Apesar de
sua notdria importancia, nio basta apenas coletar e armazenar dados. E essencial transforma-
los em informagdes relevantes ao processo de gestdo estratégica.” (MORAES; TERENCE;

ESCRIVAO FILHO, 2004, p. 31), e “Dentre as novas tecnologias, destaca-se a Tecnologia da



Informagdo (TI), que passou a ser um importante componente competitivo para as
organizagdes” (ALBANO, 2001 MORAES; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2004, p. 31).

Além disso, trabalhos empiricos também demonstram que a relacdo entre estratégia
competitiva e tecnologia de informacdo pode aumentar o desempenho organizacional
(CROTEAU; BERGERON, 2001; RIVARD; RAYMOND; VERREAULT, 2006).

Apesar disso, os trabalhos encontrados discutem a relacdo entre o suporte de Tl e a
estratégia tendo a tecnologia como uma “caixa preta”, ndo havendo, na maioria dos casos, uma
discussdo sobre como esse suporte se d&, sobre quais elementos de tecnologia séo realmente
utilizados e porqué.

Alguns trabalhos apresentam parcialmente essa discussdo, porém, por vezes, ela €
apresentada em relacdo a uma empresa (OLIVEIRA et al., 2008) ou duas empresas, de setores
distintos (LOBLER; BOBSIN; VISENTINI, 2008) ou com um foco maior nos elementos de
tecnologia em detrimento ao seu uso e sua relagdo com a estratégia (DOLCI; MACADA, 2011).

No caso de empresas de pequeno e médio porte, fatores restritivos, como a falta de
recursos financeiros e de pessoal qualificado, podem fazer com que a formulacéo da estratégia
fique relegada a um segundo plano. Além desse fator, segundo Prates e Ospina (2004), custo,
tempo e qualidade s&o extremamente importantes para as pequenas empresas.

Assim, essa tese parte da seguinte questdo de pesquisa: “Como a TI apoia a estratégia
competitiva nas empresas do setor calgadista da regido de Jau?”.

Neste contexto, propfe-se nesta pesquisa investigar e discutir como a Tl apoia as
estratégias competitivas das empresas do setor calcadista da regido de Jau / SP, um APL
(Arranjo Produtivo Local) composto por aproximadamente 650 estabelecimentos formais, com
cerca de 150 empresas fabricantes de calcados femininos (SINDICALCADOQOS, 2013).

A construcdo e implementacdo da estratégia competitiva nas empresas € de vital
importancia para 0 seu bom desempenho. Empresas que falham nessas etapas podem ter
problemas significativos. Porter (1998) chama essa situagdo de ficar “preso no meio” das
estratégias enquanto Miles et al. (1978) tem em sua tipologia a figura do reactor. Esses autores
alertam para o risco de uma estratégia competitiva mal formulada ou mal implementada causar
a incapacidade da empresa em ter boa lucratividade de maneira sustentavel.

Apesar disso, existem indicios que demonstram uma situacdo na qual uma parcela
significativa de empresas, principalmente de pequeno e médio porte, apresenta falhas
significativas na construcdo e execucdo de sua estratégia, causando um desempenho geral
abaixo do esperado. Por exemplo, no ramo calcadista, Bachega et al. (2011) apresentam dados

que indicam que uma grande porcentagem das empresas estudadas ou ndo tem uma estratégia



bem definida ou apresentam inconsisténcias entre a sua estratégia e os métodos utilizados no
seu dia-a-dia.

A importancia que a tecnologia de informacao tem em todos 0s aspectos da sociedade
atual é indiscutivel. A disponibilidade de comunicacdo em tempo real em praticamente qualquer
lugar e a quantidade de informacdo que pode ser acessada rapidamente alteraram de forma
dramatica a forma como as relacdes e atividades sdo desenvolvidas.

Apesar de diferentes estudos mostrarem os efeitos positivos que o suporte de TI pode
trazer para a estratégia, de maneira geral esses efeitos sdo medidos sem a preocupacao de se
mostrar de que maneira esse suporte ocorre. Assim, apesar do suporte de TI ser considerado
benéfico, ndo é encontrado na literatura a discussdo de como esse suporte estd se dando ou

mesmo se ele poderia ser alterado ou adaptado para outros tipos de empresas ou estratégias.
1.2  Objetivo

O principal objetivo desta tese €: identificar e analisar os tipos de utilizagdo da Tl para
suporte das estratégias competitivas de empresas do polo calcadista de Jau.

Como forma de melhor estruturar o trabalho o objetivo principal foi desdobrado em trés
objetivos especificos:

1. Identificar as estratégias competitivas das empresas estudadas e seus elementos mais
importantes.

Como o trabalho se desenvolve com discussdes sobre a estratégia competitiva das
empresas, € necessario em um primeiro momento identificar quais estratégias competitivas as
empresas estudadas tém utilizado.

Essas estratégias podem ndo estar formalizadas, mas, a partir de elementos coletados,
as estratégias das empresas serdo classificadas de acordo os casos previstos na tipologia de
Porter (1998). Os tipos de estratégia competitiva desenvolvidos no trabalho do autor seréo
utilizados nesse momento por permitirem um contraste entre os diferentes focos das empresas.
Assim, a presenca de poucas categorias permite, nesse momento, uma melhor comparacéo entre
0S Casos.

2. ldentificar o suporte de TI que as empresas estudadas utilizam e seus beneficios.

E necessario obter informagdes sobre o suporte existente nas empresas e 0s ganhos que
elas vém obtendo com o seu uso.

Novamente, espera-se que nem todas as informac@es estejam disponiveis de maneira
clara, mesmo para as empresas. A coleta de informagdes durante os estudos de caso e a sua

analise permitirdo a identificacdo de como a empresa utiliza o suporte de TI.



3. Analisar as formas de suporte de Tl as estratégias competitivas das empresas do polo
calcadista de Jad.

Esse objetivo especifico esta ligado a discussdo que se busca desenvolver nesta tese.

Para alcanca-lo, serdo analisados os dados obtidos e a literatura da &rea de forma a se responder

a questdo de pesquisa.
1.3 Estrutura da tese

O capitulo 2 contém o referencial tedrico e a andlise feita de diversos artigos
relacionados ao tema da tese, em especial: estratégia competitiva, producdo de cal¢ados no
Brasil e 0 uso de Tl em empresas. O capitulo 3 apresenta 0 método de pesquisa utilizado nesse
trabalho. O capitulo 4 contém a andlise dos dados obtidos na survey realizada, bem como os
resultados obtidos a partir destes dados. J& o capitulo 5 apresenta os resultados dos estudos de
caso. No capitulo 6 sdo apresentadas as considera¢es finais do trabalho, suas limitagdes e uma
discussdo sobre trabalhos futuros. Por fim, no dltimo capitulo, estdo listadas em ordem
alfabética as referéncias utilizadas neste documento. O apéndice A contém as informacdes
sobre a busca sistematizada de artigos, bem como as tabelas com os seus resultados. O apéndice
B contéem o instrumento de coleta utilizado na survey e o guia de entrevista utilizado nos estudos

de caso.



2 Revisdo Bibliografica: Estratégia competitiva e Tl

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados das analises da literatura cientifica de trés
temas significativos para esse trabalho: Estratégia competitiva, producdo de calgados no Brasil
e 0 uso de TI no suporte a estratégia competitiva.

A revisdo do tema estratégia competitiva foi realizada de forma a abordar de maneira
historica os dois focos do trabalho: a linha de trabalho de Porter e a Visdo Baseada em Recursos
(VBR).

A produgdo de calcados no Brasil e o suporte de TI a estratégia competitiva foram
analisados a partir dos resultados de uma busca sistematizada de artigos em diferentes bases de
dados, a partir de um conjunto de palavras chave especificadas. Os processos de busca e selecédo
de trabalhos, bem como as bases consultadas, strings de busca e artigos encontrados estdo

descritos no apéndice A.
2.1  Estratégia competitiva

Esta subsecdo discute a forma como a estratégia empresarial é vista de acordo com as
diferentes visbes que podem ser dadas. Apesar de existirem outras, serdo discutidas neste
trabalho apenas duas: Organizacao Industria e Visdo Baseada em Recursos (VBR). Essa escolha
se da pelo fato da primeira ser a visdo “tradicional” e a segunda ser uma teoria que tem ganhado
visibilidade em pesquisas mais recentes, oferecendo uma forma diferente de interpretar as
situacoes.

Apesar de reconhecer que a Organizacdo Industrial € um campo muito maior do que o
aqui descrito, contando com uma grande quantidade de trabalhos e autores, nesta tese preferiu-
se usar essa nomenclatura mesmo com o recorte teérico focado no trabalho de Porter. Essa
mesma abordagem foi utilizada de forma parecida por (DE TONI; TONCHIA, 2003).

Ainda por conta de sua importancia histérica, parte dos elementos precursores da
Organizacao Industrial é discutida, como forma de fornecer um contexto historico da area.

Estas visOes, ou escolas, séo elementos complexos, ndo sendo o objetivo desta secdo
descrever de maneira completa a sua formacéo e atuacdo. O objetivo desejado é o de buscar

fundamentos para justificar a forma como a estratégia € utilizada.
2.1.1 Organizacao industrial e Porter

O desenvolvimento da Organizacdo Industrial é historicamente rico e complexo. Antes

do termo se estabelecer e da area como conhecida ser criada, uma série de autores e eventos



foram importantes do ponto de vista histérico. Dentre os autores historicamente importantes,
Corley (1990) destaca Alfred Marshall e Augustin Cournot.

Segundo Corley (1990), Alfred Marshall € um dos pioneiros da area por dois motivos.
Ele foi o primeiro a unir diversos elementos tedricos desenvolvidos por antecessores em um
tipo de teoria corporativa. Além disso, sua técnica unia analise matematica e conhecimento
pratico de como o comércio e 0s negdcios funcionavam.

Suas ideias incluiam discussfes sobre a regulacdo da oferta e da demanda, bem como
incluiam o empreendedorismo como necessario para 0 sucesso de longo prazo da empresa,
tendo sido o primeiro economista a integrar especificamente o empreendedorismo na sua
analise de valor, adicionando a organizacdo ao rol de fatores relacionados, como trabalho e
capital, entre outros.

Ainda segundo Corley (1990), no fim dos anos 1800, a area de economia se alterou
substancialmente, passando a incluir modelos analiticos rigorosos, o que fez com que os estudos
de Marshall fossem deixados um pouco de lado, dada a sua natureza mais verbal.

De acordo com o autor, os estudos de Cournot de teoria do valor haviam sido publicados
décadas antes, mas haviam sido negligenciados até entdo. Estes estudos partiram de um
mercado baseado em monopolio e foram estendidos até o caso da competi¢do ilimitada, no
outro extremo. Além disso, Cournot discutiu a existéncia do duopdlio, sugerindo que os dois
competidores acabariam tentando alcancar uma posicao que fosse mutuamente favoravel.

A expressao “Organizagdo Industrial”, segundo Grether (1970), tem origem na
universidade americana Harvard. Diversos cursos em outras institui¢ces existiam na época, mas
estes tipicamente ndo se relacionavam com a teoria econdmica, estando mais ligados a dados
reais. A grande depressdo econdomica e o langamento do livro “The Modern Corporation and
Private Property” por Berle e Means, fizeram a demanda por uma abordagem tedrico-empirica
aumentar.

Diversos autores significativos publicaram estudos e livros nesta época, sendo citados
por Grether (1970): W. Z. Ripley, Edward H. Chamberlin e Edward S. Mason, além de
posteriormente Joe Bain, um orientado de doutorado de Mason. Além disso, a expressdo
“estrutura do mercado” parece ter se originado neste grupo.

O desenvolvimento do campo da Organizagdo Industrial ao longo do tempo passou por
algumas fases. Em oposi¢cdo aos grandes estudos de caso, comuns a época, uma corrente de
pesquisadores de Chicago passou a trabalhar com estudos de caso mais focados (e de menor

escopo), dando origem ao que é conhecido como Escola de Chicago.



Durante a década de 1970, a aplicacdo de técnicas matematicas e estatisticas (sendo a
regressdo uma das mais importantes) foi retomada, fazendo com que estudos econometricos se
tornassem mais comuns.

A expressdo “Estratégia Competitiva” tem diferentes definigdes, mesmo para um
mesmo autor. Para Porter (1996), estratégia competitiva é sobre ser diferente. Ela significa
escolher deliberadamente um conjunto de atividades distintas de forma a fornecer um mix de
valor unico. O objetivo principal da estratégia € lidar com as regras competitivas que
determinam a atratividade de uma industria, e, idealmente, alterar essas regras de maneira
favoravel a empresa.

Para o autor, a escolha da estratégia competitiva é baseada em dois aspectos: (1) a
atratividade de uma industria no que tange os lucros em longo prazo e os fatores que a
determinam e (2) a posi¢do competitiva relativa da empresa na industria.

Apesar disso, nenhum desses dois aspectos é capaz de guiar a escolha da estratégia, uma
vez que uma empresa numa industria altamente atrativa pode ndo ter sucesso (lucro) por causa
de uma posicdo estratégia ruim. Da mesma forma, uma posicdo estratégia excelente em uma
industria muito fraca pode ndo garantir lucros significativos. Outro ponto significativo é o fator
de ambos fatores serem dindmicos, uma vez que tanto a atratividade de uma inddstria quanto a
posicdo relativa da empresa podem ser alterar significativamente por uma série de fatores
(PORTER, 1996).

O autor ainda afirma que as regras que regem a competitividade de uma industria estéo
dispostas em cinco forgcas competitivas: entrada de novos competidores, ameaca de substitutos,
poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos fornecedores e rivalidade entre
competidores.

Esse modelo, conhecido como “as cinco forgas de Porter”, juntamente com as barreiras
de entrada, formam a base da estrutura da inddstria para Porter. Essa estrutura é razoavelmente
estavel, mas sofre altera¢cBes a medida que a industria evolui.

Apesar de importante, as empresas ndo sao prisioneiras da estrutura da industria,
utilizando suas estratégias para influenciar as cinco forcas (e por consequéncia a estrutura da
industria). Assim, uma empresa pode alterar a atratividade de uma industria (para melhor ou
para pior), como varias empresas de sucesso ja fizeram.

Apesar de, ponto-a-ponto, uma empresa ter dezenas de elementos fortes e fracos em
relacdo aos seus competidores, para Porter (1998) esses elementos se traduzem em dois tipos

de vantagem que uma empresa pode ter: custo e diferenciacdo



As duas vantagens competitivas defendidas pelo autor dao origem as suas estratégias
genericas:

1. Lideranca em custo. Nesta estratégia, possivelmente a mais simples de entender, a
empresa busca produzir com o menor custo possivel. O baixo custo permite desempenho
superior uma vez que ao vender 0s produtos no mesmo preco (ou proximo do prego) de
mercado, o lucro inferido sera maior.

A busca pelo menor custo pode fazer uso de diversas ferramentas, como
alteracGes na producdo, fornecedores e materiais alternativos, evoluc@es tecnoldgicas,
ganhos em escala, etc. Porém, a empresa que busca a lideranga em custo deve se atentar
a requisitos minimos, uma vez que caso 0 seu produto ndo seja visto pelo consumidor
como comparavel a média do mercado, pode ser necessario diminuir o preco,
consumindo o lucro previsto.

2. Diferenciacdo. Na estratégia de diferenciacdo a empresa busca uma ou mais
caracteristicas que entende como desejaveis pelo consumidor e se posiciona de maneira
Unica a atender essas necessidades. A recompensa por fornecer algo com essas
caracteristicas € o preco maior que pode ser cobrado.

Apesar do foco na diferenciacdo, a empresa nesta estratégia precisa buscar
diminuir os custos nas areas nao relacionadas a diferenciacdo, uma vez que o custo da
diferenciacdo precisa ser menor que a diferenca de preco cobrada do consumidor para
que a empresa seja bem-sucedida.

3. Foco. Esta estratégia, dividida em duas versdes, é diferente das demais uma vez que a
empresa diminui 0 seu escopo competitivo, buscando atender as necessidades de um
grupo especifico dentro do mercado. As duas variacdes desta estratégia sdo: foco no
custo e foco na diferenciacao

Em ambas variacdes, o grupo escolhido precisa ter necessidades especificas no
produto ou nos servigos de entrega ou producdo. Essas necessidades sdo o foco da
empresa, que pode buscar o menor custo para atender esse grupo (foco no custo) ou

buscar caracteristicas que sejam interessantes para grupo (foco na diferenciacéo).

O modelo de estratégias genéricas ainda € Util, principalmente para caracterizar da
maneira mais simples e ampla as posi¢oes estratégicas (PORTER, 1996).

Caso a empresa falhe em implementar corretamente uma destas estratégias estara “preso
no meio”. Essa situagdo causard um desempenho ruim, uma vez que mesmo gque a empresa em

questdo tenha um produto rentavel, a competicdo rapidamente podera se apoderar desta parte



do mercado. Essa posicao tipicamente é causada pela incapacidade da empresa em escolher
como competir. Ao tentar competir de todas as formas possiveis, ela acaba ndo conseguindo
competir de nenhuma forma (PORTER, 1998).

Porter ainda publicou um artigo no qual questiona a incessante busca das empresas pela
eficiéncia operacional em detrimento da estratégia. Segundo o autor, a busca por produtividade,
qualidade, e velocidade acabou por causar uma melhoria operacional significativa, mas que nao
pode ser traduzida como ganhos sustentaveis. Ao continuar a jornada por melhorias em todas
as frentes, os diretores acabaram com substituir pouco a pouco a estratégia por ferramentas
operacionais, afastando as empresas de posi¢Ges estratégicas benéficas Porter (1996).

Ainda segundo o autor, eficiéncia operacional é necessaria, mas ndo suficiente, uma vez
que “uma empresa pode ter desempenho melhor que os rivais apenas se puder estabelecer uma
diferenca que possa preservar”.

Esse ciclo em busca de eficiéncia operacional pode causar uma hipercompeticédo, onde
as empresas investem cada vez mais em tecnologia, producao, terceirizacgao, etc., mas acabam
ndo sendo capazes de reter os lucros advindos das alteracGes, uma vez que mais alteracfes sao
necessarias a cada periodo a fim de alcancar (ou ultrapassar) um competidor (PORTER, 1996).

Campbell-Hunt (2000) discute o fato de apesar de ser o paradigma dominante na area
por mais de duas décadas, o esquema proposto por Porter parece nao ter sido capaz de criar um
periodo de “ciéncia normal”, conforme proposto por (KUHN, 1962), no qual é estabelecido um
dialogo produtivo e detalhado entre fato e teoria (CAMPBELL-HUNT, 2000).

Ainda segundo Campbell-Hunt, o problema acontece pela impossibilidade de
comparacao direta ou acumulacdo dos dados de pesquisas empiricas relativas a area. Diversos
estudos, exploram a validade empirica do modelo proposto por Porter. Como cada trabalho
apresenta um agrupamento que € exclusivo (uma vez que é dependente dos dados), unir 0s
resultados de forma a fazer uma analise se torna inviavel.

Apesar de, segundo Campbell-Hunt (2000), o paradigma de competitividade estratégica
genérica de Porter ter sido lancado em diferentes interpretacdes, ele utilizou uma técnica de
meta-andlise para agregar os resultados de diversos estudos, tendo como resultado que apesar
de custo e diferenciacdo terem um papel de alto nivel na distingdo entre estratégias
competitivas, a agregacdo dos resultados de pesquisas empiricas descobriu um sistema

descritivo mais rico e granulado.
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2.1.2 Visdo Baseada em Recursos e comparacédo com a Ol

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), também conhecida pela sigla RBV (do inglés,
Resource-Based View) apresenta de uma forma diferenciada a estrutura de competicéo entre as
empresas, permitindo uma nova interpretacdo das condi¢cdes que determinam os resultados
obtidos por estas empresas. De maneira simplificada, a VBR tem um foco maior nas condi¢fes
internas da empresa, discutindo como uma vantagem competitiva pode ser obtida a partir dos
recursos da empresa.

Na literatura da &rea sdo encontradas diferentes defini¢bes e interpretacdes para 0s
termos relacionados com a VBR — principalmente “recurso”, “competéncia” e “capacidade”.
Uma vez que este trabalho ndo se prop@e a discutir a adequacdo destes termos, optou-se por
utilizar uma versdao simplificada da hierarquia proposta por Ray e Ramakrishnan (2006),
explicada a seguir. Ndo se pretende com isso indicar que este é o conjunto de definicbes mais
adequado, apenas que essas defini¢cdes oferecem clareza suficiente para o estudo, sem aumentar
a complexidade de maneira desnecessaria.

e Recursos: sdo ativos tangiveis ou intangiveis de uma empresa, que podem ser utilizados
pela empresa quando se pretende atingir um objetivo;

e Competéncia: é uma combinacdo de recursos especificos, ou seja, cada um dos recursos
que esta sob o estado de suficiéncia, que sdo colados em conjunto por varios processos
organizacionais relevantes, rotinas e mecanismos de ligagéo, para alcancar um objetivo
organizacional especifico;

e Capacidade: é uma combinacdo complexa de um conjunto de competéncias, agrupadas
por varios processos organizacionais relevantes, rotinas e mecanismos de ligacéo, para
alcancar um objetivo organizacional especifico.

Segundo Barney (1991) um recurso precisa ter quatro caracteristicas para ser util e gerar
vantagem competitiva sustentavel é: valor, raridade, ser pouco imitavel e ser pouco substituivel.

Segundo o mesmo trabalho, o valor de um recurso esta ligado a capacidade do mesmo
em que ele é capaz de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas. A raridade do recurso
significa que ele ndo deve estar disponivel a muitos dos competidores, sejam atuais ou futuros.
A impossibilidade de ser perfeitamente imitavel esté ligada a necessidade de que as empresas
que ndo detém um determinado recurso ndao consigam obté-lo. Por ultimo, um recurso que possa
gerar vantagem competitiva sustentavel ndo pode ter equivalentes que sejam imitaveis ou ndo
raros. Nesse contexto, um recurso é imitavel se existe um recurso diferente que pode ser

explorado na implantacdo de uma mesma estratégia.
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Assim, para a VBR 0s recursos que as empresas dominam e utilizam sdo heterogéneos
e, pelo menos em parte, imoveis. Dessa forma, as estratégias implementadas pelas empresas
precisam estar adaptadas para fazer o melhor uso dos recursos disponiveis.

Uma das ferramentas que podem ser utilizadas para se entender e analisar a importancia
de um determinado recurso é o framework VRIO (ROTHARMEL, 2012, apud JUREVICIUS,
2013). Esse framework (Figura 1) aponta as etapas que um recurso precisa “cumprir’” para que
possa ser considerado fonte de uma vantagem competitiva sustentavel. Convém reforcar a
implicagdo do primeiro passo, de que um recurso valioso, mesmo que nédo tenha as demais
qualidades esperadas (e, portanto, ndo possa ser considerado fonte de vantagem competitiva
sustentavel) precisa ser obtido pelas empresas, sob risco destas passarem a sofrer uma

desvantagem em relacdo ao restante da industria.

A empresa esta...

. orientada
Sim Sim Custoso
fis para capturar
para imitar?
valor?
JNéO JNﬁO lNéo lNéo
. Vantagem Vantagem
Desvantagem Paridade g. : g. x
e . competitiva competitiva
competitiva competitiva L. L.
temporaria temporaria

Figura 1. Framework VRIO, adaptado de (Rotharmel, 2012, apud Jurevicius, 2013)

A VBR ndo passa ilesa de criticas, sendo uma das mais significativas feita por Priem e
Butler (2001). Dentre os problemas levantados, os autores afirmar que a VBR € tautoldgica,
ndo podendo, portanto, ser questionada. Barney (1991) apresenta respostas aos
guestionamentos de Priem e Butler, inclusive apresentando exemplos retirados da teoria
original da VBR e de artigos publicados posteriormente por outros pesquisadores. Convém
refor¢ar que mesmo Barney ndo considera a VBR uma “teoria completa”, indicando diversos
pontos que precisam ser discutidos e avangados.

Até por ser uma vertente tedrica desenvolvida j& com uma presenca significativa de
computadores nas empresas e na sociedade em geral, a VBR considera o suporte de Tl como
um possivel gerador de vantagens competitivas. Apesar disso, também é reconhecido que a
tecnologia per se tem problemas para se tornar uma fonte sustentavel de possiveis vantagens
competitivas, principalmente por conta de questdes de raridade e imitabilidade.

Apesar disso, empresas que consigam uma boa interagdo entre geréncia e sistemas
informatizado podem gerar um sistema socialmente complexo (dificilmente sera perfeitamente

imitavel) e raro, podendo ser fonte de vantagens competitivas sustentaveis.
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De Toni e Tonchia (2003) apresentam um trabalho que discute tanto a Organizagéo
Industrial (em especial o trabalho de Porter) quanto a “teoria de competéncia” (TC). A TC,
segundo os autores € uma forma genérica de discutir diferentes teorias que tem uma base
similar, apesar de diferengas entre si. Dentre as teorias “agrupadas” sob a TC estdo a RBV, a
“Competicdo Baseada em Competéncias” (CBC) e a “Visdao de Capacidades Dindmicas”
(VCD).

Os autores discutem as diferencas, semelhancas e limitacGes das teorias, além de fazer
uma analise comparativa entre a Ol e a TC. Enquanto a Ol tem a sua visdo centrada na industria
como fonte do lucro, tendo a mesma como algo estavel, ao qual a estratégia deve ser moldada,
a TC tem nos recursos e competéncias de cada empresa a origem do lucro, sendo a industria um
elemento em evolucdo. Além disso, a visdo de como os recursos devem ser alocados, a origem
da vantagem competitiva e como ela pode ser sustentavel diferenciam as duas teorias, ficando
a Ol com um ponto de vista “externo” e a TC com uma visdo “interna”.

O trabalho traz a proposta de um framework para a integracao entre a Ol e a TC (Figura
2), onde os autores “tentam relacionar os varios elementos que distinguem as duas teorias, e
mostrar a necessidade de considerar ambos para fazer uma analise completa” (DE TONI;
TONCHIA, 2003, p. 965), sendo apresentados alguns exemplos de empresas que parecem se
enquadrar nos pontos discutidos. O framework apresentado pretende, entre outras coisas,
justamente permitir uma discussao que leve em consideracdo os dois pontos de vista (interno e

externo).

@ Estrutura da Recursos e

industria competéncias

\@ @ Potencial de lucro
Estratégia /

! 1
H Politicas de '
i| gerenciamento de |!
1
| recursos H
H

i

Prioridades
competitivas

Escolhas de
intervengao

Recursos

@ Desempenho

\ Vantagem

competitiva

Figura 2. Framework para integragdo entre Ol e TC. Adaptado de (DE TONI; TONCHIA, 2003)
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2.1.3 Estratégia na industria calcadista do Brasil

Bachega e Godinho Filho (2011), Francischini e Azevedo (2003) e Schmidt (2011) tém
discussoes relacionadas a estratégia de producao.

Bachega e Godinho Filho (2011) apresentam um estudo conduzido nos polos calcadistas
do estado de S&o Paulo (Birigui, Franca e Jau), que concluiu que a maior parte das empresas
tem problemas de conflito entre o seu foco estratégico e 0os meios utilizados para se chegar a
este ponto, sendo encontrado inclusive um numero significativo sem um foco estratégico claro.

Schmidt (2011) apresenta uma discussdo sobre estratégias adotadas por empresas
calcadistas do sul do Brasil baseada nas tipologias de Porter, Mintzberg e de Barney e Clark,
em especial a Visdo Baseada em Recursos. Os resultados demonstram que as empresas tém se
esforcado para desenvolver recursos valiosos, se adaptando as alterac@es ocorridas no ambiente
competitivo.

Esse esforgo j& havia sido identificado pelo trabalho de Francischini e Azevedo (2003)
que estudou as estratégias (tecnoldgica, de localizacédo e de reorganizacdo) de empresas do setor
calcadista diante das alteracdes no ambiente competitivo, tendo como uma de suas conclusdes
que ““a preocupagdao com qualidade, preco e design, entre outras, ganhou papel de destaque
como meio de sobrevivéncia no novo ambiente competitivo” (FRANCISCHINI; AZEVEDO,
2003, p. 264).

2.1.4 Resumo critico

Diversos autores j& se debrucaram sobre o tema da estratégia competitiva e sua
tipificacdo, sempre levando em consideracao algum ponto de vista ou vertente que lhe seja mais
significativo. A existéncia de diversas tipologias ndo indica que alguma seja mais correta do
que outra, uma vez que dependendo da forma que se deseja analisar a industria, um trabalho ou
outro pode ser considerado mais interessante.

Nessa revisdo sdo apresentadas duas tipologias bastante estudadas, que se utilizam de
elementos de analise distintos para estudar como empresas podem ter rendimentos acima da
média de maneira sustentavel. Enquanto o trabalho de Porter tem um foco maior na escolha e
implementacdo da estratégia e na sua relacdo com os demais elementos da inddstria (através
das forcas da industria), a VBR tem um foco maior na prépria empresa e como ela pode
desenvolver elementos (recursos) que possam ajudar a alcancar de maneira sustentavel o

rendimento esperado.



14

A escolha pela utilizagdo dessas duas tipologias neste trabalho se d& justamente por essa
diferenca de foco. Enquanto a categorizacao das empresas pela tipologia de Porter pode permitir
um contraste na analise das empresas, utilizacdo de elementos da VBR na analise da utilizacéo
de Tl pelas empresas parece permitir um nivel de detalhe maior.

De certa forma, o trabalho apresentado neste documento percorre um caminho
apresentado na Figura 2, partindo da estrutura da industria, passando pela estratégia competitiva
da empresa, a analise do recursos e competéncias das empresas (em especial os ligados a Tl) e
como isso afeta a vantagem competitiva das empresas. Esse processo é melhor apresentado no
capitulo 3. Elementos oriundos da Ol, principalmente em relacdo a analise da industria e como
as empresas se postam perante ela serdo utilizados para um enquadramento geral, enquanto
elementos da RBV serdo utilizados para analisar a relagdo entre o suporte de Tl e as acbes
estratégias das empresas.

No caso das empresas calcadistas no Brasil, pouco se encontrou na literatura em relagéo
a discussao sobre suas estratégias competitivas. De maneira geral os estudos indicam que as
empresas ainda tém problemas na definicdo e implantacao de suas estratégias competitivas, mas
que vém tentando migra-las de maneira a sair da disputa puramente por preco (lideranca por
custo, olhando-se pela tipologia de Porter), desenvolvendo recursos que permitam uma

exploracdo maior da qualidade, reputacdo e outras qualidades.
2.2  Estudos sobre industria de calcados no Brasil

Esta subsecdo faz uma revisdo dos principais trabalhos sobre a industria cal¢adista no
Brasil, com especial atencdo aos trabalhos ligados a estratégia competitiva. A forma como a

busca por artigos foi realizada esta detalhada no apéndice A.

2.2.1 Autores

Todas as andlises sobre os autores dos artigos foram realizadas sem levar em
consideracdo a ordem dos mesmos nos artigos. Os 38 artigos foram publicados por 83 autores
distintos, em um total de 96 ocorréncias de nomes, considerando as repeticdes causadas por
mais de um artigo do mesmo autor na amostra analisada.

A maioria (74) dos autores presentes na amostra tem um unico artigo na mesma. Cinco
autores tém dois artigos na amostra. Quatro autores tém trés artigos, sendo esse 0 maior nimero

de artigos de um mesmo autor na amostra.

Tabela 1. Autores por quantidade de artigos publicados
Quantidade de autores Numero de artigos na amostra
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4 3
5 2
74 1

A grande presenca de autores com um unico artigo publicado pode indicar que a area de
calcados ndo é, de fato, o principal tema de pesquisa desses pesquisadores.

O Quadro 1 apresenta os autores com mais de um artigo na amostra, bem como sua
filiacdo institucional'. A Universidade Federal de Sdo Carlos e a Universidade do Vale do Rio
dos Sinos aparecem com mais de um pesquisador, indicando a possivel presenca de grupos de
pesquisa interessados no tema. Tal presenca faz sentido, uma vez que o Vale dos Sinos é uma
das regides de grande producdo calcadista no Brasil e S&o Carlos fica proxima de trés polos de

producdo calcadista (Birigui, Franca e Jau, todos no estado de S&o Paulo).

Quadro 1. Autores com multiplos artigos na amostra e suas filiagoes institucionais

Nome Vinculo Institucional

Flavio César Faria Fernandes Universidade Federal de Sao Carlos
Moacir Godinho Filho Universidade Federal de Sao Carlos
Fabio Molina da Silva Universidade Federal de Sdo Carlos
Luiz Fernando De Oriani Paulillo Universidade Federal de Sdo Carlos
Giancarlo Medeiros Pereira Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Miriam Borchardt Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Miguel Afonso Sellitto Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Alfredo José Machado Neto Centro Universitario de Franca

Sérgio E. K. Sampaio Centro Universitario Int. UNINTER

2.2.2 Publicagdes

Foram encontradas na amostra 22 publicacdes distintas. Apesar do ndmero poder ser
considerado razoavel (considerando-se que a amostra tem 74 artigos), sdo poucos casos (5) de

publicagcdes com mais de um artigo na amostra, como pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2. Publicagdes e suas quantidades de artigos na amostra - Continua

Nome da publicagio? Numero de artigos na amostra
Gestdo & Producao 10

RAE Revista de Administracdo de Empresas 4

Nova Economia 2

Producdo

RAM. Revista de Administragdo Mackenzie

! InformagGes obtidas a partir da plataforma Lattes do CNPQ no dia 08/11/2016
2 Para efeito de analise, as versdes impressas e on line das publicagdes foram unidas
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Barbaroi 1
Caderno CRH

Ciéncias da Administragédo

Dialogo

Conclusao

Nome da publicacdo Numero de artigos na amostra

Exacta 1
InternexT

Organizagdes & Sociedade

RA'E GA - O Espaco Geografico em Analise

Rege : Revista de Gestao

Revista Brasileira de Gestdo de Negocios

Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento
Regional

Revista de Administracdo FACES Journal
Revista de Administracdo Publica-RAP
Revista de Economia Contemporanea
Revista de Estudos Sociais

Revista Gestdo & Tecnologia

Revista Ingenieria Industrial

Essa diversidade nas publicac@es era esperada a partir da analise dos autores, parecendo

corroborar com a ideia de que os autores ndo tém a area de calcados como foco de seu trabalho.
2.2.3 Ano

Também foi analisado o nimero de publicacGes por ano. A Figura 3 apresenta o grafico

com as informacdes sobre publica¢des por ano.
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Numero de publicacbes por ano

NUMERO DE PUBLICAGOES
=

= Publicactes

\ / \ média

[\*]

[y

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
ANO

Figura 3. Quantidade de artigos da amostra publicados por ano

Como pode ser observado, as publicacdes sobre o tema ainda sdo poucas, numa média
de aproximadamente trés por ano. Diversos fatores podem estar associados para criar esse
cenario, entre eles o fato de ser uma industria tradicional, o fato da producéo estar concentrada

em poucos APLs, etc.
2.2.4 Palavras chave

As palavras-chave dos trabalhos também foram obtidas a partir dos registros exportados
pelas bases de dados e tratadas da mesma forma, independentemente da posicdo ou da
quantidade em cada artigo. Varia¢des no idioma foram ignoradas, uma vez que 0s artigos ja
haviam sido filtrados pelo idioma. Assim, caso um determinado artigo tenha entre suas

palavras-chave “estratégia” e “strategy”, ambas foram consideradas independentemente.

Conforme esperado, uma grande concentracdo de palavras-chave foi encontrada nos

principais termos buscados e suas variagdes, conforme indicado na Tabela 3.

Tabela 3. Palavras-chave com mais ocorréncias na amostra

Palavra chave NUmero de ocorréncias ha amostra
Footwear Industry 10

Industria de calcados 7

Clusters 4

Industria Calcadista

competitive advantage 3

Competitiveness

Estratégia

Performance

Strategy
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A tabela apresenta os termos com trés ou mais ocorréncias na amostra. Completam a
lista de palavras chave 17 termos com duas ocorréncias cada, além de 159 termos com uma

Unica aparicao cada.

Além dos termos de busca, destacam-se termos relacionados aos clusters de producao,
bem como termos relacionados a estratégia e competitividade. A Figura 4 apresenta uma
representacdo grafica de todas as palavras chave encontradas na amostra, com seu tamanho

proporcional ao nimero de ocorréncias.
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Figura 4. Visualizaclo das palavras-chave de acordo com o numero de ocorréncias

2.2.5 Artigos sobre Industria Calcadista no Brasil

Esta secdo apresenta a analise dos artigos encontrados na busca discutida na secdo
anterior.

Fernandes et al. (2012), Santos e Silva (2011) e Silva e Fernandes (2008) tem um foco
maior na estrutura de producao. Fernandes et al. (2012), discute como as condi¢fes do mercado
de calcados no Brasil — concorréncia quase perfeita, forte dependéncia de méo de obra
especializada, alinhamento com questdes de moda internacional, grande oferta de produtos e
competicdo externa significativa — dificulta a organizacdo interna e o planejamento e controle
da producdo (PCP) das empresas do setor. Como forma de mitigar essas dificuldades foi
implantado o conceito de manufatura responsiva (MR) em uma unidade fabril, com bons
resultados.

Santos e Silva (2011) apresentam um estudo sobre as novas praticas de gestdo e

organizacgdo do trabalho na industria cal¢adista na regido sul do Brasil (Vale dos Sinos — RS).
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A pesquisa indicou a presenca de métodos mistos de organizacao do trabalho, com presenca de
grupos de trabalhos (células) e trabalho em esteiras, muitas vezes numa mesma empresa. Além
disso, maquinario com diferentes graus de complexidade tecnologia coexistem no mesmo
ambiente. Também ¢ identificado que o trabalho em equipe € percebido como menos monétono
(e menos dificil) que o trabalho em esteira, apesar de um aumento do ritmo de trabalho. Por
altimo, uma relacéo entre escolaridade e preferéncia pelo tipo de organizacéo do trabalho parece
existir uma vez que “0s dados sugerem que o nivel educacional influencia na maior ou menor
disposic¢do ao trabalho em grupo, ou seja, pessoas com nivel educacional mais elevado parecem
ter maior propensao a trabalharem desta forma” (SANTOS; SILVA, 2011).

Silva e Fernandes (2008) apresentam um sistema de controle da producdo para
industrias calcadistas que operam sob encomenda, sendo discutidos resultados de simulagdes
com um modelo matematico e um heuristico.

Lima, Borsoi e Aradjo (2011), Scherer et al. (2009), Vasconcelos e Oliveira (2012) e
Barbosa e Alves Filho (2012) apresentam artigos que analisam questdes socioecondmicas e
socioambientais. A realocacdo de empresas para o0 nordeste é tema de Lima, Borsoi e Araljo
(2011). O investimento em agdes sociais e socioambientais é o foco de Scherer et al. (2009), a
influéncia da imers&o social na capacidade de uma empresa obter capacidades competitivas € o
tema de Vasconcelos e Oliveira (2012). Barbosa e Alves Filho (2012) discute aspectos da
responsabilidade em dois polos de producéo calcadista do estado de S&o Paulo.

Pereira, Borchardt e Sellitto (2014) e Pereira et al. (2011) discutem questdes ligadas a
producdo, mais especificamente sobre como os produtores tem acesso as matérias primas.
Pereira et al. (2011) discutem as diferencas entre os modelos utilizados para acesso & matérias
primas no Brasil - com pedidos ao fornecedor, tipicamente através de um vendedor que visita
aempresa - e na China - com a utilizagao do conceito de shopping de matéria prima -, indicando
vantagens do modelo chinés em relacdo ao tempo, custo e flexibilidade no desenvolvimento de
produtos. Pereira, Borchardt e Sellitto (2014) discute uma tentativa de reproduzir (em partes)
o modelo chinés no Brasil (projeto Materioteca) que ndo teve os resultados esperados. A
demanda por exclusividade, questdes relacionadas ao medo de copia de insumos e conflitos
entre o interesse de grandes e pequenos / médios produtores sdo considerados os problemas que
atrapalharam o desempenho do projeto.

A industria de cal¢ados, conforme ja discutido, esta organizada no Brasil principalmente
em torno de agrupamentos regionais (Arranjos Produtivos Locais, APLS). Esses APLs sdo

objetos de diferentes estudos, como os de Sacomano Neto e Paulillo (2012), Suzigan et al.
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(2005), Machado Neto et al. (2008a), Fuini (2014), Gianisella, de Souza e de Almeida (2008),
Paulo, Suzigan e Garcia (2003) e Moori e Perera (2005).

Um assunto de grande interesse (pelo nimero de artigos) € a exportacao e 0 processo de
internacionalizacdo das empresas calcadistas. Pereira, Sellitto e Borchardt (2010), Scherer e
Gomes (2010), Machado Neto et al. (2008b), Dal-Soto, Paiva e Souza (2007), Wilson de Castro
et al. (2009) e Giraldi, Machado Neto e Dos Santos (2005) apresentam pesquisas nessa area,
com o foco variando do processo de internacionalizacdo em si, passando pelos fatores e
competéncias necessarias para que isso ocorra, chegando ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos nesses casos.

A estratégia das empresas de cal¢ados é fruto do estudo de diversos estudos.

Moreira e Forte (2007) apresentam uma discussdo sobre o0s recursos estratégicos das
grandes relacionados a exportacdo de calgados nas grandes empresas calgadistas nacionais. Os
resultados mostram que como forma de reagir a queda das exporta¢des causada pelo aumento
da presenca da China (mais competitiva em preco que o cal¢cado brasileiro) no mercado
internacional as empresas brasileiras tém priorizado recursos como a qualidade do calcado e 0
relacionamento com os clientes, por exemplo.

Além disso, o estudo mostra que as empresas tipicamente entram no mercado
internacional através de exportagfes indiretas ou com intermediarios, mas que num momento
futuro pretendiam passar a utilizar mais a exportacao direta, através de canais proprios.

Francichini e Azevedo (2003) discutem as estratégias (tecnoldgica, de localizacéo e de
reorganizacao) de empresas do setor calgadista diante das alteragdes no ambiente competitivo,
tendo como uma de suas conclusdes que “Assim, a preocupacao com qualidade, preco e design,
entre outras, ganhou papel de destaqgue como meio de sobrevivéncia no novo ambiente
competitivo” (FRANCISCHINI; AZEVEDO, 2003, p. 264).

Bachega e Godinho Filho (2011) discutem o desalinhamento entre a estratégia de
producdo e os meios utilizados. Através de survey demonstra que mais da metade das empresas
tem inconsisténcias entre os meios e os fins desejados. O alinhamento estratégico (ou a sua
falta) é discutida em termos dos ‘Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura’
(PEGEMSs), termo proposto por Filho e Fernandes (2009)

De maneira geral os resultados mostram que as empresas tipicamente ndo apresentam
um foco estratégico bem definido e que quando existente, ndo existe consisténcia entre os fins
e 0s meios utilizados.

Para a identificacdo das PEGEMs e as analises sobre alinhamento foram obtidos dados

sobre os objetivos de desempenho e o nivel de turbuléncia no ambiente das empresas.
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Especificamente no caso do polo de Jau, o custo é visto como o objetivo de desempenho
ganhador de pedidos mais comum (40% das respostas) e as empresas se encontram em
ambientes de turbuléncia média e média-alta.

Schmidt (2011) apresenta resultados baseado na visdo que as empresas tém sobre a
prépria estratégia e a de concorrentes no mercado internacional. A analise é feita com base
principalmente na RBV. Dado que os competidores tém usado (com sucesso) elementos de
estratégia antes usados pelas empresas estudadas, principalmente a diferenciacdo por preco e a
producdo com a marca definida pelo importador, as empresas estudadas tém buscado
desenvolver estratégias diferentes, com maior foco na qualidade, conforto e uma melhor rede
de distribuicdo, entre outros.

A pesquisa também discute quais fatores que prejudicam o desempenho das empresas.
Dentre os fatores externos foram citados a variacdo cambial; a forte presenca de competidores
estrangeiros, em especial da China e da India; os impostos no Brasil, incluindo a “guerra fiscal”
entre estados; outros fatores, como a queda na economia, a velocidade das mudancas, etc.

Os principais fatores internos apresentados foram a ineficiéncia na opera¢éo; a caréncia
de visdo de mercado; a capacitacdo deficiente; a falta de tecnologia; a falta de uma rede prépria
de distribuicdo; outras questdes, como a descapitalizacdo das empresas, politicas de qualidade
deficiente, etc.

E possivel perceber um esforco significativo das empresas em tentar sair de uma posicio
mais voltada principalmente a producéo industrial pura, com foco em baixo custo e chegar a
uma posi¢cdo com mais elementos de diferenciagdo, como marca, qualidade, design, entre
outros.

Araujo e Neves (2013) discutem como a informacéo é usada de maneira estratégica nas
empresas da cadeia produtiva de calgados femininos de couro. Mais especificamente, sdo
apresentados resultados de entrevistas com 0 objetivo de identificar quais informagdes séo
consideradas mais importantes para 0s membros da cadeia. Nesse sentido, informagdes sobre
0s habitos dos consumidores e fatores condicionantes (sociais e culturais) foram considerados
de extrema importancia.

Outras informacdes de extrema importancia citadas envolvem produtos e servigos
ofertados por fornecedores, dados sobre os concorrentes e seu desempenho e estratégia,
informac0es internas da empresa, tanto de origem fiscal e contabil como de origem comercial,
entre outras.

O trabalho também mostra que a fluxo de informacdes na cadeia produtiva estudada

ndo acontece de forma eficaz, seja por desinteresse de um ou mais membros em fornecer
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informac0es, seja por falta de recursos técnicos e organizacionais para a correta propagacao
dessas informacdes.

Outros assuntos tratados pelas publicacdes cobrem areas como redes politicas e 0s
relacionamentos entre os seus atores (MALAGOLLI; PAULILLO, 2013), diferencas entre a
produtividade de grupos de empresas em “faixas etarias” distintas, simulagdo de cenarios
futuros para a inddstria calcadista (BLOIS; SOUZA, 2008), modelos matematicos para
alocacdo de pedidos num cluster de empresas (SOUZA; FERNANDES, 2005), analises sobre
a competitividade (KEHRLE; MOUTINHO, 2005) e gestdo da cadeia de suprimentos em
estados do nordeste (VIANA; BARROS NETO; ANEZ, 2014).

Silva (2004) discute as relacdes das empresas calcadistas (da Paraiba) com elos
anteriores e posteriores da cadeia produtiva. Além de analisar como as empresas enxergam 0s
problemas relacionados a disponibilidade de mao de obra qualificada e o treinamento de
funcionarios. Muller et al. (2015) avaliam, através da aplicacdo e acompanhamento das
correcOes, as contribuicdes do Controle Estatistico de Processos (CEP) para melhoria do
desempenho do po6s-vendas na industria cal¢adista do Vale do Paranhana, no Brasil. Eckert et

al. (2013) discutem o custo da ociosidade em empresas calcadistas a partir da étima contabil.
2.2.6 Resumo critico

Apesar de ser uma industria antiga e de suma importancia para a economia de algumas
regibes do pais, a industria calcadista é foco de relativamente poucos estudos cientificos na area
de engenharia de producao.

A analise dos trabalhos publicados apresenta indicios de poucos grupos de pesquisa e
pesquisadores dedicados a area de calcados, sendo a maioria dos trabalhos encontrados de
autores que nédo apresentam outros trabalhos na amostra.

Os trabalhos encontrados discutes diversos temas relacionados a industria de calados,
com especial interesse nos APLs de producéo e a exportacdo de cal¢ados. Sobre elementos de
estratégia das empresas, os trabalhos apresentam resultados que indicam uma mudanca de
direcdo estratégica das empresas, onde elas passam a buscar posi¢Ges estratégicas menos
dependentes da competicdo por menor custo. Além de questbes teoricas e de decisdo
estratégica, diversos trabalhos discutem acbes mais praticas, como a tentativa de
implementacdo de sistemas de distribuicdo de matérias primas.

Dentre os principais problemas das industrias que os trabalhos apresentam,
inconsisténcias na implantacdo da estratégia, a ineficiéncia na operacdo, a forte concorréncia

de outros paises produtores (especialmente asiaticos).
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2.3  Tecnologia de Informagao nas empresas

Apesar de estarem disponiveis desde pelo menos o inicio da década de 1980, o uso de
computadores e demais elementos de TI no Brasil cresceu e se tornou significativo na década
de 1990.

A evolucéo tecnoldgica dos computadores, a queda de preco dos equipamentos (ainda
gue se mantivessem fora do alcance de boa parte da populacéo), a simplificacdo de seu uso
(com a chegada de novos sistemas operacionais, mais amigaveis ao usuario) e questoes
econdmicas e politicas (com a liberacdo de importacdes e a estabilidade econdémica) fizeram
com que em meados da década de 1990 a presenca de computadores fosse relativamente comum
em ambientes profissionais e nas residéncias do pais.

Junto a esse crescimento no uso de computadores, a Internet passou a crescer em solo
nacional (por exemplo, o UOL foi criado em 1996), e nas décadas seguintes se tornou quase
onipresente.

Nas décadas seguintes, a constante evolucdo tecnoldgica permitiu o aparecimento de
equipamentos de elevada capacidade de processamento a pre¢os mais baixos, bem como a
disseminacéo de equipamentos portateis e moveis.

Na esteira do desenvolvimento de hardware (equipamentos), os softwares (sistemas ou
programas) passaram por grande evolugéo, se tornando mais simples de desenvolver, usar e
com uma maior capacidade técnica. Por exemplo, sistemas de Inteligéncia artificial se tornaram
comuns na década de 2010.

Ainda na questdo de software, Sistemas de Suporte a Decisdo — SSD (Decision Support
Systems — DSS, em inglés) se tornaram cada vez mais comuns a partir dos anos 90, com a
popularizacdo do uso de computadores nas empresas. Esses sistemas sdo capazes de analisar
um grande numero de variaveis e tomar decisdes de acordo com os parametros configurados.
Diversas formas de SSD estdo disponiveis, sendo utilizados praticamente em todos 0s
ambientes hoje em dia. No caso da indUstria de manufatura, sistemas desse género podem ser
utilizados em diferentes pontos, como a escolha de fornecedores, formacéo de precos, previséo
de demanda, etc.

Desde o meio da primeira década de 2000, o ambiente de computacdo pode ser visto
como heterogéneo, mével e com conectividade quase ilimitada. Pode-se, por exemplo, acessar
a Internet (e virtualmente qualquer computador ou sistema interligado a ela) de praticamente
qualquer lugar (com a macica presenca de redes de dados por celular) com equipamentos

facilmente levados e operados, mesmo que em movimento.
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Atualmente, diferentes técnicas e tecnologias permitem diversos tipos de estrutura de
TI nas empresas. Por exemplo, é possivel que uma empresa utilize um servidor com grande
capacidade de processamento para realizar todo o processamento das demais unidades (que
podem ter capacidade de processamento limitada), num processo chamado de virtualizagéo.

Outra possibilidade hoje em dia € a utilizacdo de infraestrutura pela Internet, numa
modalidade chamada tipicamente de Infrastructure as a Service (laaS, infraestrutura como
servico). Nesse modelo, o processamento € feito por um provedor de servico e 0 usuario paga
pelo uso dos equipamentos (por tempo ou quantidade de dados processados, por exemplo). Esse
modelo se popularizou com os provedores de hospedagem de paginas na Internet, mas hoje em
dia ¢ possivel “terceirizar” a execugdo de diversos tipos de software.

Essas mudancas, junto de outras, permitem gque empresas com menor poder econémico
possam dispor de sistemas computacionais de grande capacidade e complexidade, diminuindo
0s custos de aquisi¢do e manutengédo principalmente.

Diversos aspectos da sociedade foram sendo alterados para acomodar as mudancas
ocasionadas pela presenca de tais elementos. Tipicamente, a presenca destes sistemas
computacionais traz (em maior ou menor grau) maior comodidade, velocidade, seguranca,
agilidade, etc.

No ambiente empresarial, as mudangas se deram em diversos pontos. Do sistema de
recepcdo de pedidos, ao faturamento e gestdo fiscal, passando pelo processo de PCP e gestao
da cadeia de suprimentos, todos os elementos podem contar hoje em dia com suporte
informatizado.

A extensdo e complexidade do suporte varia por diversos motivos, indo de simples
planilhas eletronicas, transmissdo de informacdo por via eletrdnica (e-mail, por exemplo),
passando por softwares de gerenciamento especializados em um setor (faturamento, PCP, etc),
chegando até a complexos sistemas de ERP que gerenciam praticamente todos os aspectos da
empresa.

Diversos sistemas de tecnologia da informacdo estdo disponiveis para as empresas,
sendo que cada um deles tem um conjunto de caracteristicas, vantagens e desvantagens. Além
disso, cada empresa se utiliza de uma estratégia competitiva (possivelmente Gnica), sendo
necessaria uma combinacdo e articulagdo complexa de processos administrativos, sistemas de
Tl e habilidades pessoais e gerenciais para que o conjunto desses sistemas possa ser fonte de
vantagens competitivas.

A definicdo de quais processos serdo informatizados e em que extensdo essa

implantacdo se dara pode ser afetada pela estratégia competitiva escolhida pela empresa. Por
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exemplo, estratégias baseadas em qualidade do produto podem ser apoiadas por processos de
gestdo de qualidade altamente informatizados, enquanto estratégias baseadas na competicao por
menor custo podem manter o foco da automatizacdo em tarefas de grande volume, diminuindo

0 custo com recursos humanos.
2.3.1 Tl emempresas — Estudos nacionais

Dolci e Macada (2011) apontam quais 0s beneficios que sistemas de T podem trazer
para uma empresa, bem como quais os fatores criticos de sucesso que estéo relacionados a esses
ganhos. A analise dos autores utilizou os conceitos de GPTI (gestdo de portfélio de Tecnologia
de Informac&o) para entender como os ganhos eram vistos pela empresa. Os resultados mostram
gue as empresas veem 0s beneficios da Tl de maneira mais transacional e informacional. Nos
3 casos estudados, os beneficios estratégicos representaram apenas 10% do total observado
pelos entrevistados.

Ferreira (2005) discute se os gastos em T1 podem render retornos significativos, atuando
como vantagem competitiva ou se o papel da Tl na empresa é meramente de ferramenta, ndo
tendo valor estratégico. Através da revisdo de literatura sdo discutidos conceitos de gestdo de
Tl e seu impacto na produtividade e no desempenho da organizagdo como um todo. S&o
apresentados trabalhos que apoiam a ideia de valor estratégico da TI, bem como casos
contrarios.

Um dos pontos criticos apresentados pelo autor é a forma de avaliacdo dos ganhos
trazidos pela TI, através da utilizacdo de indicadores ou medidas tradicionais (ROI, VPL, etc.),
uma vez que o verdadeiro impacto da T1 é de dificil compreensdo por indicadores financeiros.
Apesar de ndo haver consenso na area, existem indicios bastante significativos de que o uso da
TI pode permitir uma vantagem competitiva, ou pelo menos, alterar de maneira significativa no
mercado, como no caso do setor bancario e da aviacao.

Lobler, Bobsin e Visentini (2008) tém como objetivo verificar o nivel de maturidade
existente entre planos estratégicos de negocio e de Tl das empresas. Além disso, sdo verificados
os fatores criticos de sucesso para o alinhamento entre planos estratégicos. Apesar do estudo
contar com apenas duas empresas, com resultados distintos de alinhamento, os FCS apontados
por ambas as empresas sdo bastante semelhantes. Comunicacao frequente entre usuarios e area
de SI, disponibilidade para geréncia de Tl do plano corporativo do negécio, existéncia de
objetivos e metas para area de Sl e a participacao efetiva no planejamento do negdcio pela

geréncia de Sl foram apontados nos dois casos como sendo fatores muito importantes.
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Outros fatores vistos como muito importantes por uma ou outra empresa foram a
participacdo efetiva do executivo superior no planejamento da area de Sl, a equipe de SI
considerada competente pelos usuarios e a participacdo efetiva dos usuarios no planejamento
da érea de SI.

Oliveira e Cohen (2010) discutem o uso da Tl na gestdo colaborativa da cadeia de
suprimentos, apresentando a evolugéo das técnicas de Gestdo de Cadeira de Suprimentos (GCS)
bem como das ferramentas de Tl que podem dar suporte & GCS e sua gestdo. Também é
discutido o uso de elementos de tecnologia em cada elo da cadeia e seus principais impactos.
Como conclusdo tem-se que os autores veem uma "tendéncia" de relacdo entre o grau de
colaboracéo e a necessidade de investimentos em TI, dada que a quantidade (e qualidade) de
informacdes necessarias aumenta com a colaboracdo. Em contrapartida, podem ser esperados
beneficios maiores pela presenca de uma cadeia melhor integrada.

Oliveira et al. (2008) apresentam um estudo de caso de como uma empresa (do setor
portuario) pode obter vantagens competitivas através do uso de TI (sistemas baseados na
Internet). Sdo analisadas as mudancas no site (ponto de entrada) e nos servicos associados a ele,
para de fato implantar as mudancas projetadas. Segundo os autores, os resultados parecem de
acordo com a literatura, que indica que € possivel gerar vantagens através do uso da Tl associada
a mudancas nos processos da empresa.

Przyczynski e Vanti (2012) analisam o potencial dos recursos de T1 dos altimos 20 anos
como geradores de vantagem competitiva segundo a VBR. Essa analise é feita a partir de 17
atributos possiveis na VBR levantados pelos autores. A analise parece indicar que 0s recursos
de TI tém, por si sO, carater apenas qualificador, ndo sendo considerados estratégicos,
principalmente por conta de ndo serem completamente raros ou inimitaveis.

Moraes, Terence e Escrivdo Filho (2004) apresentam um estudo baseado em revisédo
tedrica, discutindo o uso de Tl na gestdo de PME e os problemas associados a esse uso. Além
da discussdo sobre o uso de Tl na gestdo, sdo apresentadas caracteristicas que a gestdo de PMES
tipicamente apresentam e que podem impactar no uso de TI. Diversos trabalhos séo
apresentados e seus resultados ajudam a montar uma visdo da gestdo de PMEs, com
caracteristicas tipicas de limites significativos de recursos (financeiros, de pessoal e de tempo).
Segundo os autores, a obtencdo de informagdes sobre 0s ambientes internos e externos séo
imprescindiveis para a correta tomada de decisdes, mas € justamente uma das grandes
dificuldades da PMEs.

A revisdo apresentada do trabalho da suporte a constatacdo de que a Tl pode ser uma

aliada na gestdo de PMEs, tanto no suporte operacional, com a automatizacdo de tarefas e no
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auxilio ao controle de operagdes como no suporte estratégico, facilitando o reconhecimento de
problemas, disponibilizando informaces para a tomada de decisdes e atuando como ferramenta
no processo de planejamento estratégico. Apesar disso, poucas empresas conseguem
efetivamente se beneficiar das vantagens estratégicas, fazendo uso meramente operacional da
TI. Assim, concluem os autores, é necessario que sejam consideradas as caracteristicas
especificas das PMEs na implantacdo da TI nelas, buscando superar as barreiras deste ambiente.

Ainda sobre os problemas e barreiras a adocdo de Tl nas empresas, Santos-junior,
Freitas e Luciano (2005) apresentam um trabalho que buscou identificar quais fatores, sejam
sociais, técnicos ou financeiros, atrapalham a adogdo de TI pelas empresas. Os resultados
indicam que o alto custo de hardware e software, a resisténcia de funcionarios mais antigos e a
falta de uma politica clara de implantacdo sdo os fatores inibidores mais comuns. No caso das
empresas de menor porte, a falta de suporte técnico adequado na regido e questdes relacionadas
a funcionérios (treinamento, responsabilidade, etc.) também sdo considerados inibidores.

Herrmann et al. (2013) apresentam o Unico artigo encontrado nas pesquisas que trata
diretamente do uso de TI na industria de calcados do Brasil. A pesquisa dos autores discute
principalmente “como se desenvolve a disputa pelo padrdo dominante de gestdo da informacéo
na cadeia de suprimentos calgadista”, em especial as diferencas e os impactos que solugdes
fechadas e baseadas em padrdes abertos tem sobre as empresas Herrmann et al. (2013, p. 940).
E identificado que o menor custo (financeiro e pessoal) faz com que a grande maioria das
empresas participantes do estudo utilize solugdes fechadas, apesar de possiveis ganhos que uma
solucédo baseada em padrdes abertos traria.

O mesmo trabalho apresenta informacOes sobre a resisténcia da alta geréncia das
empresas ao uso de Tl, indicando que “empresas, em especial as de pequeno porte, utilizam-se
dos sistemas de T1 apenas para atender as exigéncias contabeis e ficais, ndo visualizando ganhos
adicionais com a disseminagdo da TI nas linhas de producdo e processos de
expedicao/recebimento”, e sobre a indisposi¢ao das empresas fornecedoras de Tl em implantar
sistemas baseados em padrdes abertos por medo de perder as receitas advindas da customizacgéo
e adaptacao dos sistemas fechados (HERRMANN et al., 2013).

2.3.2 Tl emempresas — Estudos estrangeiros

Adria e Chowdhury (2004), Mattson, Beheshti e Salehi-Sangari (2000) e Sharif, Irani
e Lloyd (2007) ndo foram considerados como sendo do escopo deste trabalho. O primeiro
trabalho tem um foco grande em BTO e supply chain, enquanto o segundo discute modelos

centralizados e descentralizados para call center e a respectiva estrutura de TI. O altimo dos
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trés apresenta uma comparacdo entre a Suécia e EUA, com foco nos CIOs e sua formacéo e
atuacdo nas empresas.

Cao e Downlatshahi (2005) estudam a relagdo entre “Virtural Enterprises” (VE) e o
uso de Tl em empresas que empregam o paradigma de manufatura agil. Além do impacto de
cada um dos fatores (VE e TI) de forma individual no desempenho do negdcio, foi estudado o
impacto que um eventual alinhamento entre eles pode ter. Os resultados demonstram um
impacto positivo dos fatores e principalmente do alinhamento entre eles.

O desempenho financeiro foi a dimensdo de desempenho do negécio mais impactada
pelo uso de TI, mostrando que o seu uso pode afetar positivamente a eficiéncia da empresa,
diminuindo custos.

No caso da VE, o fator mais afetado pelo uso de TI foi o compartilhamento de recursos.
Isso indica que o uso de sistemas de troca de informagdes, intranets e a propria Internet entre
outros afetam positivamente a comunicacao e o compartilhamento de recursos.

Gatian, Brown e Hicks (1995) discutem a relagdo entre clima “inovativo” da empresa,
a implantacdo de Sistemas de Informacdo Estratégicos (SIS), o sucesso dos SIS e o
envolvimento geral dos usuarios. Uma survey mostrou que empresas mais "inovativas" tendem
a investir mais em tecnologia e tendem a ver mais sucesso nos seus investimentos. Além disso,
a pesquisa mostra que a razdo mais importante (para as empresas) para o investimento em TI
era a reducdo de custos.

Um resultado interessante € que, apesar do elemento mais importante para o
investimento em TI ser o impulso em inovagéo da geréncia executiva, o fator mais importante
para 0 seu sucesso é o clima inovativo da empresa. Além disso, o suporte da alta geréncia é
crucial para o sucesso do SIS (GATIAN; BROWN; HICKS, 1995). Apesar da idade do artigo,
parece razoavel esperar algo assim hoje em dia.

Gupta, Karimi e Somers (1997) utilizam a tipologia de Miles e Snow para estudar a
relacdo entre estratégia competitiva e sofisticacdo de TI. Uma survey (com empresas da area
financeira) suporta a hipotese de que empresas em diferentes estratégias competitivas
apresentam diferentes graus de sofisticacdo no gerenciamento de TI. Por exemplo, empresas
que se caracterizam como prospectors se apoiam em diferentes tecnologias, mais flexiveis e
novas. Por outro lado, defenders tendem a ter um controle mais centralizado, focalizando seus
esforcos em melhorias continuas de tecnologia.

Ainda utilizando a tipologia de Miles e Snow, Croteau e Bergeron (2001) apresentam
um estudo que relaciona a estratégia da empresa, a escolha de implantacdo de Tl e o

desempenho da organizacdo. S&o analisados 7 pontos obtidos de frameworks de implantacdo
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de Tl e os dados corroboram com a hipétese de que diferentes estratégias competitivas levam a
diferentes implantacdes de TI.

Mais especificamente, dois perfis parecem emergir, sendo um mais voltado “para
dentro” da empresa e o outro mais voltado “para fora”, tendo um interesse maior na exploragao
de tecnologias em uso na industria. Enquanto o primeiro perfil é ligado a estratégia prospector
de maneira positiva, o segundo estd ligado de maneira positiva a estratégia analyser e de
maneira negativa a estratégia defender.

Lai, Zhao e Wang (2006), através de uma survey em empresas de logistica sobre Tl e
vantagens competitivas na qualidade e variedade de servigo. Os resultados mostram que apos
um certo ponto (quando acima da média) o uso de TI passou a ajudar numa maior vantagem
competitiva tanto em variedade quanto em qualidade enquanto que em niveis mais baixos a T|
ndo apresenta ganhos significativos.

Umas das raz0es pode ser a existéncia de aplica¢des de TI mais simples, que néo trazem
ganhos estratégicos, mas que existem por necessidade (para ndo ser uma desvantagem
competitiva). Por exemplo, a maioria dos respondentes mantém paginas na Internet que, apesar
de ndo oferecerem servicos significativos (acabam servido apenas para indicar formas de
contato e servigos prestados), sdo necessarios para que nao haja uma desvantagem competitiva
(ndo aparicdo em resultados de busca na Internet, por exemplo).

Deng (2010) discute de forma sucinta o impacto da Tl nas forcas de Porter, tanto de
forma positiva quanto negativa. Dente as concluses estdo a necessidade de se manter a par das
novas tecnologias, adicionar importancia ao uso de T e ao seu potencial para gerar vantagem
competitiva sustentavel.

Além dos trabalhos obtidos pela revisdo sistematizada, um trabalho que merece
destaque é o desenvolvido por Rivard, Raymonf e Verreault (2006), onde a relacdo entre o
suporte de TI a estratégia e as operacdes (mais especificamente aos ativos da empresa) tém
sobre as for¢as da industria (conforme o modelo de Porter) e sobre o desempenho no mercado
e na lucratividade da empresa. O modelo, apresentado na Figura 5, é baseado no trabalho de
Spanos e Lioukas (2001) que buscaram relacionar a teoria de organizacdo industrial

(principalmente o trabalho de Porter) e a VBR.
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Figura 5. Relacdo entre suporte de Tl e estratégia. Adaptado de Rivard, Raymonf e Verreault (2006)

Com os dados de uma survey em empresas de pequeno e médio porte, 0 modelo gerado
apresenta dados significativos na relagéo entre o suporte de Tl e o desempenho no mercado e
na lucratividade em geral. O trabalho também indica uma forte correlacéo entre o suporte de Tl
aos ativos e 0 mesmo suporte a estratégia, o que pode indicar a existéncia de “estagios” no
suporte de Tl na empresa, uma vez que algumas acOes estratégicas s6 podem ser tomadas
quando ha suporte em algumas operagdes. Por exemplo, para a implementacdo de um modelo
de vendas e manufatura agil pode ser necessaria a existéncia de um sistema que indique com

clareza a situacdo de estoques e programacao de producéo.
2.3.3 Resumo critico

Dentre os estudos de empresas brasileiras, os resultados parecem apontar para um
cenario onde o uso de Tl vem crescendo, porém com impacto ainda limitado na estratégia. De
maneira geral, as empresas ainda observam principalmente ganhos de eficiéncia operacional
com o uso de TI.

Quando ha o uso estratégico da tecnologia, alguns problemas ainda sdo enfrentados.
Questdes como o gerenciamento do portfolio de TI, o alinhamento entre os planos estratégicos
e mesmo questdes relacionadas a como utilizar a tecnologia para gerar elementos capazes de
sustentar ganhos considerados estratégicos ainda estdo presentes.

Ao se olhar para as pequenas e médias empresas, algumas questdes sdo bastante
significativas. Por um lado, parte significativa dos elementos de suporte ainda tem custos

proibitivos para essas empresas. Apesar da barreira financeira ter diminuido consideravelmente
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nos Gltimos anos, principalmente com a queda de prego de equipamentos e uma maior presenca
de mao de obra qualificada, a necessidade de suporte a médio prazo, a presenca de equipes
especificas, a falta (por parte da geréncia) de conhecimento e confianca nas tecnologias a serem
usadas e outras questdes ainda atrapalham o uso de TI por essas empresas.

Por outro lado, empresas que fornecem sistemas computacionais e demais elementos de
tecnologia para PME’s acabam, por vezes, ndo ajudando na resolucdo de parte destes
problemas, por medo de perder receitas. Por exemplo, a utilizacdo de padrdes de comunicacao
entre diferentes sistemas e equipamentos permitiria as empresas uma implantacdo progressiva
de diferentes sistemas (mesmo que de diferentes fornecedores) e a utilizagéo de, por exemplo,
uma empresa terceirizada de suporte, ja que a necessidade de treinamento especifico diminuiria.

Ao se olhar os trabalhos estrangeiros sobre o tema percebe-se um foco um pouco
diferente. Na amostra de trabalhos estudada parece haver uma preocupagdo maior na relacao
entre a estratégia e a postura da empresa em relacdo a tecnologia. Além disso, questdes
relacionadas ao bom desempenho da implantacédo de sistemas estéo presentes.

Outros trabalhos buscam identificar, de forma objetiva, o impacto que a Tl tem no
desempenho da empresa, seja por aumento na participacdo de mercado, por um maior lucro ou

pela presenga de um maior numero de elementos considerados estratégicos.
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3 Método de pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos, a pesquisa de campo desta tese foi realizada em
duas fases: na primeira, uma pesquisa survey foi utilizada para categorizar as empresas do
estudo em agrupamentos baseados em suas estratégias competitivas. Essas categorias tém
origem nas estratégias genéricas definidas por Michael Porter em seus trabalhos.

ApoOs a categorizacdo, algumas empresas dos diferentes grupos (estratégia de
competicdo por preco, por diferenciacéo, etc.) foram selecionadas como objeto da segunda fase.
Neste ponto, estudos de caso foram realizados por permitirem a absor¢cdo de uma maior
quantidade de detalhes ndo estruturados nas empresas.

O foco do estudo de caso foi a utilizacdo, pelas empresas, de sistemas de Tl e a sua
integracdo com os diversos setores e rotinas administrativas e produtivas da empresa, com a
perspectiva de apoiar a reformulacéo e implantacdo da estratégia competitiva. Neste ponto, a
teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) foi utilizada para auxiliar a analise, uma vez que
permite lidar melhor com a complexidade de relacGes entre os diferentes elementos a serem

encontrados na analise interna da empresa.
3.1 A questdo de pesquisa

Conforme apresentado anteriormente, a principal questéo que esta tese busca responder
é como se d& o apoio da Tl a estratégia competitiva no setor calgadista da regido estudada. De
maneira secundéria, busca-se entender quais caracteristicas que a tecnologia de informagéo
deve ter para poder dar suporte a estratégia competitiva das empresas alvo deste projeto.

Conforme discutido no capitulo de revisdo bibliografica, diferentes estratégias
competitivas sdo possiveis para as empresas de uma mesma industria. Além disso, empresas
que falhem em implementar corretamente uma estratégia podem ficar presas a um estado no
qual ndo poderao obter lucros significativos de maneira sustentavel.

Outro ponto ja discutido € a importancia que a tecnologia de informacéo pode ter na boa
implantacdo de uma estratégia competitiva. Apesar de isso ndo ser tipicamente possivel apenas
com a aquisicdo de ativos (hardware, software e pessoal capacitado), tanto estudos teéricos
quanto praticos demonstram que € possivel utilizar a Tl para criar vantagens competitivas
sustentaveis.

Diversos sistemas de tecnologia de informacéo estdo disponiveis e sdo utilizados pelas
empresas, variando em complexidade, finalidade e integragdo com outras partes da empresa.

Sistemas como ERPs ou CRMs tém uma ligacdo forte com a estratégia implantada pela
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empresa, mas precisam estar corretamente envolvidos nas demais atividades para possam
realmente ser fonte de vantagens competitivas sustentaveis.

Alguns sistemas de Tl ndo tém impacto direto na estratégia competitiva, como por
exemplo o uso de editores de texto ou de planilhas eletronicas, sendo apenas ferramentas para
melhorar a eficiéncia operacional. Apesar disso, caso eles sejam envolvidos em rotinas mais
complexas, juntamente com outros recursos, podem se tornar elementos que geram vantagens
competitivas. Por exemplo, um editor de planilha eletrénica, junto de um sistema de informacao
e rotinas administrativas bem definida pode permitir uma estratégia agressiva de precos e
prazos.

Apesar da forte ligacdo entre esses dois temas e da existéncia de inimeros sistemas
computacionais que podem ser associados com diferentes estratégias competitivas, a literatura
cientifica ainda carece de estudos, principalmente com coleta de dados de empresas, discutindo
como esses sistemas e as estratégias estdo sendo combinados e se hd algum padrao de elementos

gue as empresas bem-sucedidas apresentam.
3.2  Setor e objeto de estudo

O setor calcadista tem importancia significativa na producdo industrial brasileira,
contando com cerca de 340 mil empregados em 2014 (ABICALCADOQS, 2014). Ainda segundo
0 mesmo documento, mais de 900 milhdes de pares foram produzidos, sendo quase 130 milhdes
destes exportados, gerando faturamento de mais de 1 bilhdo de délares.

No Brasil, a producdo calcadista se encontra polarizada, com grandes centros
produtores, normalmente especializados em alguns tipos de calcados. Por exemplo, o polo de
Franca / SP produz principalmente calgados masculinos, enquanto o de Birigui / SP concentra
a producdo de calcados infantis e, por sua vez, Jau / SP concentra fabricas de calgados
femininos.

Micro e pequenas empresas constituem a grande maioria das empresas no Brasil, sendo
em 2011, segundo SEBRAE (2014a), mais de 95% do nimero de empresas e ocupando mais
de 41% do pessoal. Micro e pequenas empresas foram responsaveis por cerca de 27% do PIB
brasileiro em 2011 (SEBRAE, 2014b).

A regido de Jau foi escolhida por um conjunto de fatores: proximidade geografica, que
permite que os estudos de caso ocorram de maneira mais efetiva; importancia do polo calcadista
para a regido e os problemas que este vem tendo nos Gltimos anos.

Especificamente, o polo a ser estudado contém aproximadamente 650 estabelecimentos

formais, com cerca de 150 empresas fabricantes de calcados femininos. Além disso, estdo
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localizados no polo dois centros de compras especializados em calgados, incluindo um
considerado o maior shopping de calcados femininos da América Latina, com mais de 180 lojas.

Assim, eventuais resultados desta tese podem ter significativo impacto social, uma vez
que sendo a base da economia regional, uma possivel melhoria da industria calcadista seria
benéfica para a regido do polo como um todo.

Esses pontos foram os elementos que guiaram a escolha do tema e foco da tese aqui
apresentado. Apds a sua conclusdo, uma miriade de variacbes se mostra (tdo ou mais)
interessante de ser estudada, incluindo variacGes de polos dentro da mesma industria (os APLs
de Franca e de Birigui no estado de Sao Paulo e o APL do Vale dos Sinos no Rio Grande do

Sul séo bons exemplos), varia¢Ges de industrias, etc.
3.3 Fases da pesquisa

Dependendo da forma como se deseja investigar a questdo de pesquisa, tanto a
abordagem quantitativa quanto a qualitativa podem ser caminhos interessantes a serem
seguidos. Para esta tese um caminho intermediario foi escolhido, contando com uma fase
quantitativa e uma fase qualitativa, com objetivos distintos, porém complementares. O passo a

passo seguido na pesquisa pode ser observado na Figura 6, e sera detalhado a seguir

Passo 1: Projeto Passo 2: Survey Passo 3: Estudo de Passo 4: Conclusio
* Revisdo geral do tema + Desenvolvimento CLLAD » Discussdo dos
\ do questionario * Desenvolvimento resultados

* Definigdo da questo de . dos instrumentos N

pesquisa «*Coleta de dados de coleta . Sugqstocs e
* Revisdo especifica * Analise dos S ENtrevistag leolern LA
» Definigdo da estrutura do epulicon de dados

projeto * Analise dos

resultados

Figura 6. Visdo geral dos passos da tese

3.3.1 Passo 1: Projeto

No primeiro passo foram desenvolvidos os estudos preliminares e discussdes para a
definicdo do tema de pesquisa. Apds a escolha do tema, foram desenvolvidas as revisdes
especificas dos temas estudados e dos métodos a serem utilizados no projeto. Ainda nesse passo,

foi feito um esboco inicial do projeto, que foi refinado até o presente documento.
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3.3.2 Passo 2: Survey

O segundo passo cobriu a pesquisa survey realizada, iniciando-se com a construcdo do
questionario utilizado (apéndice B), passando pela sua aplicacdo e pela posterior analise dos
seus resultados. A survey teve como objetivo entender de maneira generalista como a estratégia
e o suporte tecnoldgico a ela se da no setor estudado. Nessa pesquisa, a survey segue um carater
exploratdrio, servindo como instrumento para a captacdo de dados que permitam uma pesquisa
mais profunda (neste caso, o estudo de caso) (BABBIE, 1990, apud Forza, 2002a),
KERLINGER, 1986, apud Forza, 2002a)).

Abordagens quantitativas, como a survey, sdao compostas de quatro elementos
fundamentais: Mensurabilidade, Causalidade, Generalizacdo e Replicacdo (BRYMAN, 1989,
apud MARTINS, 2010). A generalizacdo e replicacdo, apesar de presentes em quase toda
concepcdo cientifica (em maior ou menor grau), ndo sao significativas neste trabalho uma vez
que ndo se pretende chegar a uma teoria que possa ser generalizada ou replicada para toda a
industrial calcadista ou para outras industrias.

Diversos autores discutem caracteristicas, limitagdes e técnicas auxiliares da pesquisa
survey. Dentre eles, destaca-se Forza (2002), que foi utilizado como principal referéncia para a
construcdo deste instrumento. O autor ainda indica que a survey, dentro da pesquisa
exploratoria, pode ajudar a determinar os conceitos a serem mensurado em ralagéo ao fenémeno
de interesse e como medi-los. Além disso, pode ajudar a fornecer evidéncias preliminares de
associacdo entre conceitos.

A construcdo do instrumento de coleta seguiu as recomendacdes de incluir a revisdo de
especialistas da area de estudo e contou com a utilizacdo de pré-testes de forma a validar o
questionario.

A aplicagdo do questionario foi realizada no “Territorio do Calgado” (territorio), tendo
contado com autorizacdo prévia da direcdo do mesmo. O territorio é considerado o maior
shopping de calcados do Brasil®, contando com mais de 200 lojas, em sua maioria de fabricantes
de calcados. As lojas realizam, em sua maioria, operagdes de varejo e de atacado.

A escolha pela aplicagéo do territorio se deu por uma série de fatores:

1. Localizagcdo. As fabricas de calcados tém uma estrutura bastante distribuida, com

diversas operac0es terceirizadas;

3 http://www.territoriodocalcado.com.br/
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2. Aversdo ao compartilhamento de informag6es. Muitos fabricantes tém como politica
interna 0 ndo compartilhamento de informacgdes. Muitas vezes, mesmo informacdes
simples como a localizagdo da unidade (para que um contato com um funcionario de
nivel gerencial ou proprietario fosse tentado) sdo negadas.

3. Facilidade de acesso. Uma vez que a maioria das informagdes a ser coletada no
instrumento planejado é de baixa complexidade e facil acesso (materiais utilizados,
exclusividade dos calgados, etc.), a coleta de dados nas “lojas de fabrica” se mostrou
uma opcao vidvel e mais econdmica (em termos de tempo, facilidade de acesso e
preciséo das informacdes).

4. Necessidade de informacBes comerciais. Algumas informacgbes previstas no
instrumento se mostravam mais claras diretamente nas unidades de venda. Questdes
como diferenciais de venda, precos praticados etc. podem ser aferidos de maneira mais
clara pelas pessoas envolvidas diretamente nas negociagoes.

O questionario contém 22 questdes, que podem ser vistas e organizadas em 5 partes. A primeira
delas continha questfes sobre os precos dos calgcados. Quais 0s pre¢cos minios e maximos, bem
como se eles estavam dispostos em faixas de preco e se essas faixas eram relativamente
constantes.

Em seguida sdo apresentadas questdes sobre a origem dos calgados com questdes sobre
se 0s mesmos sdo exclusivos da loja e se sdo de fabricacao prépria. Além disso, ha uma questdo
sobre o material utilizado nos cal¢ados da loja.

Na proxima se¢do sao questionados quais sdo (na visao da respondente) os principais
motivos que levam os consumidores a comprar naquela loja.

A existéncia de suporte de informatica é levantada em seguida, com perguntas sobre a
existéncia de sistemas computadorizados na loja, para a emissdo de notas e cupons fiscais. Além
disso, a utilizacdo de outras plataformas de venda (Internet, telefone, etc.) é questionada.

Por dltimo, informagdes sobre a duracdo de modelos, possibilidade de encomenda e
outras informag@es sobre a montagem do mix de produtos também séo buscadas.

A aplicacédo dos questionarios foi feita por uma ex-vendedora, que trabalhou no local,
mas que nao se encontrava empregada em nenhuma das lojas. A escolha por uma vendedora se
deu pela facilidade de comunicagdo, além de permitir um maior envolvimento e deixar as
respondentes mais a vontade. Os questionarios foram direcionados aos gerentes ou responsaveis
pelas lojas.

Os dados obtidos pela survey, assim como a sua andlise e a discussdo dos resultados,

estdo no capitulo 4.



37

3.3.3 Passo 3: Estudo de caso

No terceiro passo foi desenvolvido o estudo de casos maltiplos, que tem por objetivo o
levantamento de informacg6es mais especificas sobre as empresas estudadas e o suporte de TI
utilizado por elas. O estudo de casos multiplos permite estudar o fenémeno pretendido em um
ambiente mais natural, fazendo com que seja possivel ao pesquisador absorver conhecimentos
e informac@es gque ndo havia planejado inicialmente, uma vez que durante a execucdo do estudo
ele serd exposto ao ambiente completo do fenémeno (MIGUEL, 2010).

De forma a guiar as entrevistas, foi elaborado um guia para o entrevistador. Esse guia
contém os assuntos a serem tratados e 0s elementos a serem observados e suas variaveis. Apds
a construcdo inicial, o guia foi debatido com pares, buscando um refinamento principalmente
na parte técnica. Apos os ajustes foi realizada a sua aplicagdo em uma empresa, que permitiu
ao pesquisador entender melhor como foi a reacdo dos entrevistados, como os dados podiam
ser fornecidos, quais problemas poderiam ocorrer com 0 guia e com as entrevistas. Apos essa
primeira entrevista, que serviu como um teste piloto, o formulario foi ajustado de modo a coletar
de uma melhor forma as informacdes desejadas. O formulério utilizado encontra-se em
apéndice B.

A entrevista foi aplicada em 5 empresas, sendo o entrevistado o funcionario de nivel
gerencial ou socio responsavel (ou com mais conhecimento) pela parte administrativa. As
entrevistas foram feitas presencialmente, na sede das empresas, sem a utilizacao de gravador
de voz. A escolha pela ndo utilizagdo do gravador (mantendo apenas as anotacGes do
entrevistador) se deu ap0s a indicacdo durante o teste piloto de que o gravador poderia ndo ser
bem aceito pelos entrevistados, levando a um menor nimero de respostas. As informacdes
obtidas e as discussdes relativas a elas estdo no capitulo 5.

Os dados foram analisados a partir do método de Analise de conteddo, que € uma forma
de descrever e quantificar um fendmeno (KRIPPENDORFF, 1980, apud ELO; KYNGAS,
2008) e também é conhecido como um método de analise de documentos (ELO; KYNGAS,
2008).

Esse método pode ser aplicado tanto para analises quantitativas quanto qualitativas, se
utilizando abordagens ou indutivas ou dedutivas. Se ndo ha muito conhecimento prévio sobre
um fenbmeno ou se esse conhecimento esta fragmentado, a abordagem indutiva é recomendada
(LAURI; KYNGAS, 2005, apud ELO; KYNGAS, 2008), levando as conclusdes da pesquisa de

um ponto especifico para geral.
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Ja a abordagem dedutiva é recomendada quando a estrutura de analise ja possui uma
base de conhecimentos previos e a finalidade do estudo é a realizacdo de testes tedricos
(KYNGAS; VANHANEN, 1999, apud ELO; KYNGAS, 2008), levando as conclusdes da
pesquisa do geral para um ponto especifico. Também pode ser utilizada quando o pesquisador
quer retestar um dado ja existente em um novo contexto (CATANZARO, 1988, apud ELO;
KYNGAS, 2008).

Essa pesquisa seguiu uma abordagem dedutiva de dados qualitativos, passando pelas
seguintes fases: preparacdo, organizacdo e relato dos resultados (Figura 7). As atividades
realizadas em cada uma dessas fases sdo descritas a seguir.

Fase 3 — Relato do
Fase 1 - Preparagdo Fase 2 - Organizagdo processo de andlise e

resultados
Desenvolvimento de
—_—— matriz de anélise

Selegdo da unidade
de andlise

— Coleta de dados por Modelo, sistema
conteddo conceitual, mapa
conceitual ou
A 4
Compreensdo do Agrupamento
objeto de estudo
—
Categorizagdo

Figura 7. Fases da analise dos dados do estudo de caso. Adaptado de (ELO; KYNGAS, 2008)

categorias

Na fase 1 (preparacédo), a unidade de analise foi selecionada, ou seja, foi decidido qual
topico a ser analisado e qual o seu nivel de detalhamento. O objetivo dessa fase foi identificar
artigos que tivessem relacdo com o tema e compreender o estado atual da pesquisa nessa area.
A pesquisa por esses artigos foi realizada conforme discutido no capitulo 2.

A fase 2 (organizacdo) ira compreender quatro atividades. A primeira dela € o
desenvolvimento de uma matriz de andlise e a codificacdo dos dados de acordo com suas
categorias. Essa matriz sera baseada em teorias prévias e revisao de literatura. Na segunda
atividade, todos os dados da matriz serdo revisados e codificados de acordo com os cédigos
previstos. O numero de codigos devera ser reduzido por agrupamento dos codigos semelhantes
na atividade 3. A Gltima atividade dessa fase consiste em uma matriz de categorizacdo, com
uma codificacdo das informacdes coletadas.

Na ultima fase (organizacédo e relato dos resultados), foi desenvolvido um modelo que
explique o suporte de TI utilizado pelas empresas estudadas, bem como este apoia suas

estratégias.
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3.3.4 Passo 4: Conclusdo

Por fim, o quarto passo contou com a andlise de todos os dados obtidos durante o
desenvolvimento da tese: Do levantamento bibliografico, da survey e do estudo de caso. A partir

desses dados foram obtidas respostas para as questdes de pesquisa indicadas.
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4 Resultados da survey

Durante a aplicacdo, diversos respondentes demonstraram receio de que 0S
questionarios pudessem, de alguma forma, causar problemas a eles ou mesmo fornecer algum
tipo de dado que fosse usado por concorrentes ou pelo governo. Uma vez que a informalidade
ainda € bastante comum no setor e na regido, o questionario ja havia sido produzido de forma
a ndo conter questdes que pudessem ser vistas como meio para levantamento de informactes
consideradas “sigilosas” como faturamento, lucro etc. Apesar disso e das explicacbes
fornecidas sobre o uso dos dados, um nimero consideravel de respondentes preferiu nao
entregar 0s questionarios preenchidos ou entregou com parte das questdes em branco.

Foram entregues questionarios em todas as lojas que comercializam calgados, num total
de 154 unidades. Os questionarios que continham respostas foram digitalizados e tabulados.
Dos 83 questionarios recebidos, 9 ndo tinham informacdes suficientes para que fossem
utilizados, contendo apenas informagdes béasicas. Ap6s uma avaliagdo preliminar, 74
questionarios puderam ser efetivamente considerados na anélise final, resultando numa taxa de
retorno proxima de 48%. Os resultados da pesquisa e as analises realizadas sdo apresentados a

seguir, de acordo com as variaveis analisadas.
41  Preco

A primeira varidvel analisada foi o preco dos calgados. A partir do questionario foi
observado o prego minimo e maximo dos calgados disponiveis.

A Tabela 4 apresenta os dados de estatistica descritiva do conjunto de dados para as
variaveis preco minimo e maximo. Os dados apresentam grande variacao, resultando em uma

diferenca significativa entre a média e a mediana, bem como um desvio padrdo alto.

Tabela 4. Andlise descritiva das variaveis pre¢co minimo e prego maximo

Medida Pre¢o minimo (R$) Preco maximo (R$)
Média 32,47 114,43
Mediana 23,90 89,90
Minimo 8,00 30,00
Méaximo 109,90 539,90
Desvio Padrdo 20,23 83,10

A Figura 8 e a Figura 9 trazem os gréaficos de dispersdo dos valores minimos e maximos

de precos encontrados. Nesses graficos é possivel observar a presenca significativa de valores
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muito acima da meédia, bem como a presenca de alguns padrdes, principalmente no valor

minimo. Esses elementos sdo discutidos de maneira mais profunda a frente.

Preco minimo

Preco minimo

40 60 80 100

20

200 300 400 500

100

Prego Minimo

@ Valores observados
- - média

Resposta

Figura 8. Grafico de dispersdo para a variavel preco minimo

Prego Maximo

@ Valores observados
- = média

Resposta

Figura 9. Grafico de dispersdo para a variavel preco maximo

Dado que o preco é um indicador bastante significativo, ele é melhor discutido

considerando outras métricas (por exemplo, qual a relacdo do material utilizado com os pregos

praticados).

4.2  Fabricacdo propria

A variavel “Fabricagdo Propria” indica a porcentagem aproximada dos calgados

vendidos na loja que era de fabricas que tinham pelo menos um sécio em comum com a loja. A

escala utilizava tinha 5 pontos — nenhum (0%), alguns (25%), metade (50%), quase todos (75%)

e todos (100%). A distribuicdo dos resultados ficou conforme tabela a seguir.
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Resposta Categoria NuUmero de respostas (%)
Nenhum A 9 (12%)

Alguns B 4 (5%)

Metade C 5 (7%)

Quase todos D 21 (28%)

Todos E 27 (36%)

Sem resposta - 8 (11%)

Figura 10. Respostas para a variavel fabricacao prépria

Com 64% dos respondentes tendo a maioria ou totalidade dos calgados advindos de
fabricacdo propria, a indicacdo de que o local de aplicacdo do questionario — Territorio do
Calcado — se trata de um “shopping das fabricas” pode ser considerada razoavel.

Tendo como base esses dados, buscou-se identificar se a fabricacéo prépria dos calgados
apresentava algum efeito em outras varidveis relacionadas com a estratégia competitiva, em
especial preco, material utilizado e exclusividade.

A Figura 11 apresenta um grafico do tipo boxplot para o preco minimo em relacdo a
fabricacdo propria dos calcados (utilizando as mesmas categorias da Figura 10). A linha
vermelha apresenta a média de pre¢os minimos.

Dada a grande presenca de pontos muito acima da média de pre¢co minimo (Figura 8),
era esperado que a média tivesse um comportamento pouco usual. Nesse caso, independente da
categoria, a mediana se apresentou abaixo do preco médio. Além disso, é possivel observar que
as categorias A e D tém uma grande variagdo nos pregos (para cima), tendo a categoria D uma

variacao significativa para baixo também.

Prego minimo por Categoria de fabricagdo
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Figura 11. Boxplot da variavel pre¢co minimo, em relacéo & varidvel fabricagéo prépria
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A Figura 12 apresenta da mesma forma os dados relativos ao preco maximo. Novamente
a média de precos (maximos, neste caso) esta no grafico. Algumas observacGes podem ser
feitas.

A medida que a proporcao de calcados de fabricagio propria aumenta, o valor maximo
tende a diminuir. Entre os aspectos que impactam estao a existéncia de lojas com calgados “de
grife”, com alto valor de venda, no primeiro grupo, 0 que aumenta o valor médio dos calgados,

bem como explica a existéncia de valores altos no ultimo quartil.

Prego maximo por Categoria de fabricagdo
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Figura 12. Boxplot da variavel pre¢co maximo, em relacéo & varidvel fabricacéo propria

Os precos menores entre as lojas que comercializam sapatos de fabricacdo propria
podem indicar a escolha de uma estratégia competitiva baseada em preco. Para melhor discutir
a origem e os impactos dessa politica de precos, uma analise em relacdo ao material utilizado
nos cal¢ados foi feita.

De maneira geral, os cal¢ados femininos (foco da producdo na regido estudada) podem
ser divididos em dois grupos de acordo com o material utilizado: (1) Calgados em couro, com
maior valor unitario; (2) Calcados em material sintético, com menor valor unitéario.

Dado o maior custo, tipicamente os calgados em couro apresentam ndo apenas material
mais nobre, mas também melhor qualidade e, ainda, uma atencdo maior a quesitos como design,
acabamento e outros.

A distribuicdo dos materiais utilizados nos cal¢ados em relacdo a presenca de calcados
de fabricacéo propria pode ser observada na Figura 13. Nota-se que a maior parte das lojas “de
fabrica” comercializa principalmente calcados de material sintético. Essa escolha reforga a
hipdtese de escolha de uma estratégia competitiva baseada em custo. No caso das lojas que
trabalham com revenda de calcados de outras marcas existe uma maior quantidade de calgados

€em couro.
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Material utilizado de acordo com a fabricagdo prépria (FP)

80%
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50%

40%
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Sem FP Pouca FP Dividido FP Maioria FP Totalmente FP

30%

®

B Apenassintético W Maioria sintético B Sintético / Couro Maioria couro M Apenas couro

Figura 13. Respostas da variavel material utilizado, em relagdo a variavel fabricacédo prépria

4.3 Exclusividade

Foi analisada a relacdo que a exclusividade dos calcados mantém com outras variaveis
estudadas. Em relacdo a exclusividade, temos que 39 respondentes (53%) indicaram que 0s
calcados vendidos sdo exclusivos, 22 (30%) indicaram que ndo ha exclusividade e 3 (4%)
indicaram que havia tanto cal¢ados exclusivos como ndo exclusivos. Além disso, 10
questionarios (14%) ndo continham nenhuma resposta para essa pergunta. Nesse contexto, o
calcado é considerado exclusivo se ele estd disponivel apenas naquela loja ou em outras da
mesma rede.

A Tabela 5 mostra que nas lojas com calgados ndo exclusivos ha uma tendéncia de
serem praticados precos maximos maiores, apesar do preco minimo ter uma varia¢ao pequena
em relacdo as lojas de calcados exclusivos. As informacdes sobre as lojas que vendem calgados
exclusivos e ndo exclusivos foi omitida por ser baseada em apenas trés observagoes.

Tabela 5. Valores médios das varidveis preco minimo e maximo de acordo com a variavel exclusividade
Exclusividade Preco Min (R$)  Preco Max (R$)
Sim 31,91 101,77
Né&o 29,65 133,95
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Apos a analise de pregos, foi observada a relacdo entre exclusividade dos calgados e a
preferéncia de material das lojas (representada na Figura 14). Pode ser observado que, dentre
as lojas com produtos exclusivos, existe uma preferéncia pelo uso de material sintético (64%
tém calcados apenas, ou em sua maioria, de material sintético, contra 45% dos que indicaram

néo ter calcados exclusivos).

Material de acordo com a exclusividade dos cal¢ados
50%
45%
40%

35%

30%

25%

20%

15%

10% l
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] = B

Exclusivos N&o exclusivos

=S

B Apenas sintético  ® Maioria sintético  m Sintético / Couro Maioria couro M Apenas couro

Figura 14. Respostas da variavel material, de acordo com a variavel exclusividade

No caso das lojas com calgados ndo exclusivos, observa-se uma maior distribuicdo entre
lojas que vendem apenas calcados de material sintético e lojas que vendem tanto sintético
quanto couro, havendo um namero significativo (36%) de lojas com os dois tipos de materiais.

A relacdo entre exclusividade e producdo também foi analisada. A escala utilizada segue
0 padrdo de outras questdes da pesquisa, sendo composta de 5 pontos entre a ndo producéo de
calcados até a producéo de todos os calgados vendidos.

Ao se analisar conjuntamente as respostas de fabricacéo propria e exclusividade (Figura
15), observa-se que as empresas que vendem calgados exclusivos tém um percentual maior de
calcados préprios (74% das lojas tem a maioria ou totalidade dos calcados de fabricacdo
propria), enquanto as lojas que trabalham com cal¢ados ndo exclusivos tém 59% na mesma
situacdo. Os graficos apresentam uma soma inferior a 100% (87% e 91% para calcados
exclusivos e ndo exclusivos, respectivamente) por causa da presenca de questionarios sem

respostas para essa pergunta.
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Fabricacdo prépria (FP) de acordo com a exclusividade dos calgados

60%

50%

40%

30%

20%

10% I

N ™

Exclusivos N3o exclusivos

mSem FP ®Pouca FP  mDividido FP Maioria FP mTotalmente FP
Figura 15. Respostas da variavel fabricacdo propria de acordo com a variavel exclusividade

4.4 Critérios de venda

Foi perguntado ao respondente quais eram, dentre as listadas, as caracteristicas que ele
julgava mais importantes na hora de convencer o cliente a comprar. As opgdes de resposta estéo

no Quadro 2.

Quadro 2. Lista das op¢es disponiveis na variavel critérios de venda

Critério

Preco Baixo

Maior qualidade dos produtos

Design diferenciado

Produtos para publicos especificos (melhor idade, profissionais da salde, etc)

Variedade de modelos e precos

m m O O W > *®

Exclusividade de modelos / design

Apesar da instrucdo para que as respondentes enumerassem o0s critérios em ordem (de 1
a 6, sendo 1 ou mais importante), algumas respostas continham apenas parte dos critérios
identificados. Estas respostas estéo identificadas como “-“ e na visdo do pesquisador indica que
as respondentes entendem que esses critérios ndo se aplicam aquela loja.

Em diversos casos, mais de um critério recebeu a mesma classificacdo, sendo esse
comportamento interpretado como o fato de ambos serem igualmente importantes. Esse

comportamento foi mais comum na hora de se identificar o critério mais importante (1).
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Também foram encontradas respostas indicadas com um “x” em um ou mais critérios. As

respostas, agrupadas por critério, sdo apresentadas Tabela 6.

Tabela 6. Respostas da variavel critérios de compra

1 2 3 4 5 6 X -
Preco 43% 9% 11% 7% 4% 16% 4% 5%
Qualidade 61% 14% 7% % 1% 3% 4% 4%
Design 3%% 8% 11% 19% 8% 8% 1% 9%
Especificidade 15% 3% 5% 12% 9% 45% 1% 9%
Variedade 45% 8% 19% 8% 9% 1% 0% 9%

Exclusividade 22% 8% 8% 14% 18% 19% 0% 12%

Como houve a possibilidade de mais de um critério ter a mesma importancia, as colunas
apresentam somas distintas de 100%. Os mesmos dados sdo apresentados no grafico a seguir

(Figura 16), sem as informagdes que envolvem respostas ndo esperadas (“x e “-).

Critérios de venda

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%
‘it Wl Il L I||| I_II “
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Preco Qualidade Design Especificidade  Variedade Exclusividade

Hl m2 m3 m4 m5 W6

Figura 16. Respostas da variavel critérios de venda

A andlise dos dados permite inferir que os critérios de pre¢o, qualidade e variedade de
modelos s&o considerados 0s mais importantes na hora da venda, enquanto a comercializagéo
de modelos exclusivos e para publicos especificos ndo é considerada importante. Um resultado
importante se deu principalmente em relagdo a comercializacdo de produtos para publicos
especificos, onde a maioria das respondentes indicou que esse critério € muito pouco importante
(classificado como 5 ou 6 na escala).

Como forma de analisar se ha alguma relacdo entre os aspectos considerados
importantes e o precgo praticado pelos lojistas, a tabela a seguir foi montada (Figura 17). Cada
célula apresenta a media de precos (minimos) das respondentes que elencaram cada
caracteristica indicada em cada linha com o peso indicado em cada coluna. Por exemplo, o
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primeiro valor apresenta a média de pregos minimos para as respondentes que indicaram que o
critério menor preco era 0 mais importante (indicado como 1).

Resposta
1 2 3 4 5 6 X
Preco RS 26,76 RS 3564 RS 29,69 RS 32,96 RS 31,60 |[RS 42,11 RS 30,00
Qualidade R$ 33,20 R$ 32,94 RS 2598 RS 27,95 [RS 9,80 RS 22,45 RS 59,97
Design RS 27,46 RS 26,20 RS 26,81 RS 29,10 R$ 33,25 RS 30,00

Especificidade RS 24,99 RS 36,68 RS 25,83 31,70 RS 30,00

Variedade RS 33,86 RS 30,75 RS 28,30
Exclusividade RS 34,13 RS 29,58 RS 32,45
Menor valor Maior valor

Figura 17. Média de pregos minimos de acordo com a variavel critério de venda

A representacdo de cores é calculada por critério (por linha). Assim, pode-se observar
que respondentes que indicaram que o preco € o mais importante (resposta “1” no questionario)
praticam pre¢os minimos menores que 0s demais.

Nos demais critérios é possivel observar que respostas do tipo 1 (maior importancia)
tipicamente implicam em precos maiores que a média.

Resposta
1 2 3 4 5 6 x
Preco RS 80,71 RS 224,10 RS RS 117,96 RS 174,60 RS 157,58 |RS 75,97
Qualidade RS 126,60 RS 96,92 RS 80,92 R$ 100,95 RS 99,30

Design

RS 109,85 RS 175,82 RS 106,60 RS 99,00
Especificidade RS 122,43 RS 91,03 R$ 119,80 R$ 120,36 RS 99,00

Variedade RS 119,09 R$ 95,73 RS 84,22 | RS 242,95 RS 89,23

Exclusividade RS 119,93 RS 125,43 RS 102,95 RS 111,92
Menor valor Maior valor

Figura 18. Média de precos maximos de acordo com a variavel critério de venda

Resultados semelhantes podem ser observados em relagdo ao impacto dos quesitos na
média de pregos maximos, apesar de haver uma tendéncia menos clara nesse caso. Uma
hip6tese para a presenca de valores distintos do esperado é a presenca maior de valores outliers
nos precos maximos, como pode ser observado no inicio dessa analise.

Uma outra analise interessante é: Como o material utilizado pelas fabricas influencia
nos critérios vistos como importantes pelas respondentes? Para essa analise, os dados foram
filtrados e apenas as respostas “1” (critério considerado como muito importante) foram
mantidas. Assim, o grafico (Figura 19) apresenta quais critérios sdo vistos como muito
importantes pelas respondentes, dependendo do material utilizado nos calgados.
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O gréfico é apresentado apenas com as categorias A (apenas material sintético), C
(material sintético e couro, em propor¢des parecidas) e E (apenas couro). Essas sdo as trés
maiores categorias (em numero de respondentes), além serem os pontos mais bem definidos do

espectro de respostas.

Critérios Mais importantes (1), por material utilizado

Apenas sintético Sintético / Couro Apenas couro

35%

30%
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HPreco MQualidade ™ Design Especificidade M Variedade M Exclusividade

Figura 19. Respostas da variavel critérios de venda de acordo com a varidvel material

Na Figura 19 é possivel observar com maior clareza o comportamento dos fatores a
medida que a presenca de materiais mais nobres (e calgcados mais caros) aumenta.

Além da queda da importancia dada ao preco, é possivel observar que a importancia
dada a qualidade e ao design (categorias B e C, respectivamente) permanecem relativamente
estaveis.

A existéncia de calgados para propositos especificos e a variedade dos calcados e precos

aumenta a medida que o material utilizado passa a ser mais nobre.
45  Conclusdes da pesquisa survey

A aplicacdo do questiondrio e sua posterior analise permitiriam que algumas
informag0es fossem obtidas.

Num primeiro momento, houve a confirmagao de um comportamento esperado por parte
dos respondentes: receio de compartilhar informagdes. Esse comportamento se mostrou
importante, mesmo com a pesquisa sendo aplicada por uma pessoa com conhecimento de como
lidar com as vendedoras, com conhecimento e autorizacdo da direcdo do Territério e com a
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explicitacdo de que os dados seriam tratados de forma anénima por um grupo de pesquisa de
uma instituicdo pablica de ensino.

Além disso, foi deixado claro que as perguntas ndo se referiam a dados sensiveis ou
sigilosos como faturamento, margem de lucro, etc. Apesar de todas essas condi¢des, uma
resisténcia bastante significativa foi encontrada, com cerca de 45% das lojas se recusando a
responder o formulario. Além disso, um conjunto pequeno entregou o0 questionario com muitas
informacdes em branco, tornando-os inutilizaveis nas analises deste trabalho.

Esse comportamento era, em parte, esperado. A regido ainda opera com um grau de
informalidade bastante significativo, segundo informagdes “extra-oficiais”, o que pode gerar
um receio no fornecimento de qualquer tipo de informacdo por parte dos lojistas. Além disso,
o Territorio, por conter uma grande quantidade de lojas do mesmo setor, apresenta um cenario
extremamente competitivo entre os lojistas. Assim, o receio de que as informagdes fossem
passadas para concorrentes pode ter exercido um papel importante nesse ponto.

Apos a analise dos dados, foi possivel observar um comportamento bastante irregular
na maioria das respostas. Os precos (minimo e maximo) apresentaram variacGes bastante
significativas, mesmo entre empresas de uma mesma categoria. Esse efeito se mostrou pior ao
se observar o conjunto como um todo.

Ao se considerar o conjunto completo, com 74 respondentes, 0 prego minimo apresentou
um desvio padrdo de R$ 20,23 (quase 85% da mediana — R$ 23,90) e 0 preco maximo teve um
desvio padrdo de R$ 83,10 (cerca de 92% da mediana — R$ 89,90).

Essas informacdes, juntamente com a grande amplitude de precos (chegando a mais de
R$500 no caso do pre¢co maximo) parecem indicar a presenca de diferentes posicionamentos de
preco dentre os lojistas. Apesar disso era esperado que alguns grupos pudessem ser
identificados durante a analise das outras variaveis.

Dentre os respondentes ficou claro o perfil de “loja de fabrica”, onde aproximadamente
dois tergos das lojas tém todos ou quase todos os calgados oriundos de fabricacéo prépria. Essas
lojas apresentam, em média, precos menores do que os vendidos por ndo fabricantes. Essa
caracteristica se mostrou mais marcante nos pre¢os maximos, uma vez que, apesar dos valores
médios de preco minimo também serem menores que os de nao fabricantes, a grande variancia
e a presenca de valores atipicos atrapalham uma analise mais definida.

Ainda sobre os calcados de fabricagdo propria, existe uma preferéncia clara em relagao
ao uso de materiais sintéticos, com quase 75% das lojas de fabrica trabalhando exclusivamente

com calcados feitos de material sintético. Por outro lado, as empresas nao fabricantes
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apresentam uma tendéncia de ter tanto calcados em couro quanto em material sintético, com
cerca de 60% das lojas nessa situacao.

Em relacdo a exclusividade, cerca de metade dos respondentes trabalha com calgados
exclusivos em suas lojas. Essa exclusividade afeta de maneiras opostas as médias de precgos
minimos e de pre¢cos maximos. Enquanto 0s pregos minimos se mostraram um pouco maiores
(cerca de 15%), os precos maximos se mostraram um pouco menores (cerca de 6%). Em ambos
0s casos, junto dos pre¢os maiores houve um aumento da variancia dos dados.

Um dado importante a respeito das lojas com calcados exclusivos foi destacado quando
se observou a interagdo dessa variavel com a producgéo de cal¢ados. Dentre os respondentes que
trabalham com calcados exclusivos, 51% tém todos os cal¢ados oriundos de fabricacédo propria.
Entre os que ndo trabalham com calcados exclusivos, esse valor ¢ de 23%. Na outra
extremidade, as lojas com calgados exclusivos com nenhum ou poucos calcados préprios
somam apenas 8%, enquanto entre os que ndo comercializam calgados exclusivos esse valor é
de 27%.

Juntamente com a associa¢éo a fabricacdo, o uso de materiais sintéticos € maior em lojas
que vendem calcados exclusivos. Dentre 0s que ndo operam com exclusividade existe um
namero maior de lojas com calgados em couro.

A unido das analises ajuda a criar o perfil “padrao” das lojas estudadas, apesar das
variacdes nas respostas. A loja representa um fabricante de calcados que prové a quase
totalidade dos calgados disponiveis. Esse fabricante trabalha na faixa mais baixa de precos,
buscando ganhar mercado através do baixo preco, variedade e qualidade dos cal¢ados. Ndo ha
uma preocupacao significativa com a exclusividade dos modelos ou com a oferta de modelos
voltados a mercados especificos, o que parece reforcar a tese de competicdo baseada no preco.

Filtrando os dados € possivel observar outros padrdes, que sdo compostos por um
namero menor de lojas. Por exemplo, tentou-se localizar no conjunto de dados empresas que
operem em padrdes associaveis as estratégias de foco e diferenciagéo.

Para a estratégia de foco, os dados foram filtrados de forma a deixar as empresas que
produzem pelo menos metade dos calgcados vendidos e que entendem que o pre¢o dos calgcados
ndo é um fator importante na realizacdo das vendas (4 ou mais na escala utilizada). Assim,
outros critérios (qualidade, design diferenciado, existéncia de calgados para uso especifico) sdo
considerados mais importantes.

Essas empresas tiveram precos minimos e maximos maiores que as demais (na mesma

condicdo de fabricacdo). As medianas foram 49,7% e 69,4% maiores, respectivamente.
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Para a estratégia de diferenciacdo, os dados foram tratados de forma a identificar quais
empresas praticavam os maiores pre¢os dentro da categoria de calcado. As categorias utilizadas
foram as de empresas que produziam apenas calcados de material sintético e apenas de couro,
evitando-se assim que os valores de pre¢co minimo e maximo fossem deslocados por conta da
presenca de calgados de outros materiais.

Para cada uma dessas categorias foi analisado o grupo com 40% das empresas com
maiores precos minimos*. A ideia por tras dessa divisio ¢ a de que se essas empresas conseguem
praticar precos maiores que a concorréncia, e por isso possuem algum diferencial.

Para as empresas que s6 comercializam calgados de material sintético, as empresas com
maiores precos apresentam medianas 99,8% e 16,9% maiores para 0 preco minimo e maximo,
respectivamente. Nas empresas que s6 comercializam calcados de couro essas medianas sdo
127% e 51,4% maiores, respectivamente.

Durante a etapa de estudos de caso, as empresas identificadas com tais estratégias (de
foco e diferenciacdo) devem ser analisadas para que se possa identificar corretamente se as
estratégias implantadas sdo essas ou se ha outros elementos que justifiguem as diferencas de
precos praticados. No momento, essas informagfes sdo consideradas apenas indicios das

estratégias competitivas adotadas pelas empresas.

4 Esse € 0 menor conjunto com mais de uma empresa por categoria possivel, considerando apenas nimeros
inteiros de empresas por categoria.
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5 Resultados parciais — Estudo de caso

Com o objetivo de investigar como se da o suporte de Tl nas empresas que sdo alvo
desta pesquisa, apds a analise dos dados da survey passa-se para a fase qualitativa da pesquisa,
com a realizacdo dos estudos de caso.

O estudo envolveu 5 empresas. O nome das empresas e dos respondentes serdo mantidos
em sigilo, sendo as empresas identificada sequencialmente por letras (A, B, C, etc). O capitulo
conta com uma breve descricdo de cada empresa, seguido da analise de cada caso estudado e
da andlise de diferentes pontos em relagdo as empresas.

A escolha das empresas de seu de forma a cobrir os diferentes tipos de estratégia e de
calcados produzidos encontrados durante a pesquisa survey. Assim, foram procuradas empresas
gue, numa apresentassem indicios de apresentarem estratégias competitivas com elementos de
lideranca em custo (duas) e diferenciacdo (duas). Uma quinta empresa, que produz 0 mesmo
tipo de calgado que uma das participantes foi incluida para permitir uma analise das variacoes
possiveis na estratégia competitiva, mesmo quando o produto fabricado e o consumidor final
sdo iguais aos de um competidor.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente (nas empresas), com pessoas do nivel
gerencial. Em uma delas foi entrevistado o gerente administrativo e nas demais foi entrevistado
0 proprietario (ou socio) responsavel pela administracdo da empresa.

Esse capitulo apresenta uma descri¢do geral das empresas no item 5.1, seguido de um
resumo das informacGes das empresas estudadas no item 5.2. No item 5.3 sdo apresentados 0s
5 casos estudados, com informacdes detalhadas das empresas, sendo a relacdo das empresas
com o mercado e com o uso de TI discutido, respectivamente, nos itens 5.4 e 5.5. O impacto
que o uso de TI teve nos principais setores das empresas é discutido no item 5.6, seguido de
uma analise dos casos estudados que esta presente no item 5.7, onde é apresentado um modelo
que busca relacionar os elementos que impulsionam o uso de Tl nas empresas. O item 5.8

contém uma sintese dos casos estudados, bem como as conclusodes.
5.1  Caracteristicas gerais das empresas
5.1.1 Empresa A

A empresa A opera na cidade de Jau ha mais de 20 anos, produzindo calgados em couro

(apesar de produzir uma quantidade nédo significativa de calcados de material sintético por
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vezes). Atualmente a empresa conta com 180 funcionarios, produzindo aproximadamente 1500
pares por dia.

A empresa é de propriedade de trés socios, que atuam como diretores de diferentes areas
da empresa, existindo uma relacdo de parentesco entre os trés socios-diretores.

A entrevista foi conduzida com o gerente administrativo da empresa, que ocupa esse
cargo ha quase 10 anos. Sendo graduado na area de administracdo de empresas e tendo pos-
graduacdo na area de financas, além de contar com experiéncia profissional em empresas do
ramo téxtil e de moda de quase 20 anos, o entrevistado foi indicado por um dos sécios como
sendo a pessoa mais indicada para a entrevista.

5.1.2 EmpresaB

A empresa B opera na cidade de Jai ha menos de 1 ano, tendo sido criada a partir da
saida de um dos socios da empresa E. A empresa tem cerca de 10 funcionérios e produz cerca
de 100 pares de calgcados por dia. Os cal¢ados séo todos feitos em couro.

A empresa é administrada pelo proprietario, sua esposa e sua filha.

A entrevista foi conduzida com o proprietario, que tem mais de 40 anos de experiéncia
no ramo calcadista, sendo mais de 30 como sdcio de outra empresa. Além do conhecimento

prético o entrevistado é formado na area de gestao.
5.1.3 EmpresaC

A empresa C existe hd mais de 25 anos na cidade de Jau, onde produz calcados em
couro. A producdo da empresa é de cerca de 2500 pares por més e conta com 12 funcionarios.

A empresa é de propriedade de dois socios, casados entre si, sendo que um deles é
responséavel pelo gerenciamento da producdo enquanto o outro tem suas atividades ligadas a
administracdo da empresa, principalmente nos processos de compra e venda.

A entrevista foi realizada com a pessoa responsavel pela parte administrativa, que tem
cerca de 15 anos de experiéncia na fabrica C. Formada em outra area do conhecimento, sua

experiéncia se deu totalmente na fabrica C.
5.1.4 EmpresaD

A empresa D tem 12 anos de operacéo, todos em Jau, produzindo cal¢ados de material
sintético. A producéo é de cerca de 22.000 pares de calgcados por més, ndo havendo producéo

de calcados em couro. Sao cerca de 45 funcionarios.
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A empresa € administrada pelo proprietario com ajuda da esposa e de um filho. A
entrevista foi realizada com o proprietario, que tem 12 anos de experiéncia na funcédo e

formacéo na area de administracao.
5.1.5 Empresa E

A empresa E tem mais de 30 anos de existéncia em Jau e produz calgados de couro. Sdo
cerca de 11.000 pares por més, com uma equipe de aproximadamente 70 funcionarios.

A entrevista foi realizada com um dos socios da empresa (filho do outro sécio) que tem
formacdo na area de administracdo e experiéncia na area de contabilidade. O entrevistado esta

h& 4 anos na empresa.
5.2  Resumo geral

As empresas entrevistadas variam em diversas dimensdes, apresentando diferentes
estratégias competitivas, portes e sistemas de producdo. A Tabela 7 apresenta um resumo das
informagdes gerais das empresas, incluindo o principal material utilizado na produgéo dos

calcados, producdo mensal e a proporcao de cal¢ados fabricados com marca propria.

Tabela 7. Resumo das caracteristicas das empresas

Empresa Material Producdo (par/més) Funcionarios marca propria (%)

A Sintético 33000 180 0

B Couro 2200 10 100
C Couro 2500 12 20
D Sintético 22000 45 100
E Couro 11000 70 40

Uma caracteristica que se manteve mais estavel entre as empresas analisadas ¢ a composigdo
societaria. Quando ha mais de um proprietario, em todas as empresas analisadas, ha relacdo de
parentesco entre 0S SOCios.

Era esperado que as empresas selecionadas cobrissem as principais categorias identificadas
durante a pesquisa survey, com producéo de calcados de diferentes modelos, materiais e com
diferentes estratégias competitivas. N&o foi possivel incluir uma empresa que representasse a
producéo de modelos mais simples (rasteirinhas e cal¢ados baixos de material sintético). Apesar
disso, houve a indicagdo de que empresas dessa categoria ndo apresentam uso de Tl em suas

operagoes.
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5.3 Casos estudados
5.3.1 Empresa A

A empresa A ¢ uma conhecida fabrica de calgados “OEM” (que saem com marcas de
terceiros), produzindo calcados em couro para diversas marcas, lojas e redes de varejo. Também
hé venda para lojas e comércios menores. Praticamente ndo ha producéo de calgados de material

sintético.

5.3.1.1 Estrutura geral

Estabelecida na cidade ha mais de 20 anos, a empresa chegou a ter 430 funcionarios,
apesar de na época da entrevista haver cerca de 180. A reducdo no numero de funcionarios
ocorreu ha alguns anos, com a desativacdo de uma das linhas de producdo. A empresa é de
propriedade de 3 sécios (com relagdo de parentesco entre eles), atuando cada um como diretor
de uma area (financeira, comercial e industrial). Além disso ha dois gerentes (administrativo e
industrial) que completam o corpo executivo-gerencial da empresa. No total sdo 8 funcionarios
na parte administrativa da empresa.

A empresa trabalha com a producéo de diversos tipos de cal¢ados femininos em couro,
incluindo sandalias, sapatilhas e botas, dependendo da colecdo e da estacdo. A producdo é
voltada principalmente para grandes compradores do Brasil (praticamente ndo ha exportacéo),
apesar de haver vendas para varejistas de menor porte. A empresa nao tem marca ou loja
prépria, sendo que os cal¢cados séo produzidos com a marca do cliente.

N&o ha uma estratégia competitiva formalizada, porém, segundo o entrevistado, existe
dentro da organizacdo um entendimento claro do foco estratégico que deve ser observado.

Durante uma discussao sobre elementos terceirizados, por exemplo, o entrevistado
indicou que o design dos calcados é desenvolvido internamente, uma vez que a terceirizagdo
desse setor foi realizada durante uma época e causou conflitos com outros setores e com 0s
objetivos da diregéo.

Atualmente a empresa conta com cerca de 180 funcionarios, porém diversas etapas sao
terceirizadas, como: o pesponto, a fabricacdo da palmilha, o salto e a cepa. Segundo o
entrevistado, caso todas as etapas fossem desenvolvidas pela empresa seriam necessarios entre

80 a 100 funcionarios extras.
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5.3.1.2 Visdo do ambiente competitvo

Do ponto de vista do ambiente no qual a empresa se encontra, o entrevistado indicou
que o relacionamento com os concorrentes € “amigavel dentro do possivel”, mas que ndo existe
muita parceria entre as empresas. Segundo o entrevistado, como a maioria das empresas produz
calcados com a mesma inspiracao (normalmente a colegédo de paises da Europa) ndo existe uma
rivalidade muito grande por conta dos modelos. Uma das poucas exce¢des no relacionamento
das empresas é quando ha parceria por conta da participacdo em feira ou encontro.
Normalmente nesses casos a parceria € organizada com ajuda do sindicato.

Em relacdo as forgas da industria (considerando os trabalhos de Porter indicar um
trabalho), a empresa vé poucas barreiras de entrada, uma vez que o mercado ndo é
regulamentado e existe abundancia de fornecedores e de prestadores de servicos terceirizados.
Além disso, mesmo com a competicdo, o mercado consumidor € relativamente grande.

No caso dos fornecedores, a relagdo com os locais é mais vantajosa (do ponto de vista
de poder de negociacdo), uma vez que normalmente ha a ameaca de substituicdo por
fornecedores de grandes centros (Franca e Vale dos Sinos, por exemplo). No caso de alguns
fornecedores maiores, essa relacdo de poder acaba sendo mais balanceada.

A empresa tem, de maneira geral, duas categorias de clientes. A primeira é formada por
grandes clientes (redes e atacadistas) que normalmente exercem uma pressao financeira maior
na fabrica. Porém, como esse volume é grande e distribuido ao longo do ano, o relacionamento
com esse tipo de cliente acaba por compensar, uma vez que ajuda no pagamento de custos fixos.
Segundo o entrevistado, “a rede X vem e diz que que pode pagar Y reais por par de um
determinado produto com essas caracteristicas. A fabrica desenvolve o produto para conseguir
se enquadrar na especifica¢do e segue com ele durante o periodo combinado”.

A segunda categoria é formada por compradores de lojas menores, que acabam nao
tendo tanto poder na negociacao. Nesses casos, o lucro unitario € maior, porém, como as vendas
sdo0 em menor volume e mais instaveis, a empresa mantém um balanceamento das duas
categorias. A ameaca de substitutos é considerada alta pela empresa, uma vez que existem
diversos outros fabricantes na cidade com capacidade de produzir calcados de maneira
equivalente.

A empresa trabalha principalmente com vendas diretas, através de feiras (como a
Couromoda, por exemplo) e do contato de compradores de grandes redes e atacadistas. Além
disso, a empresa conta com um vendedor e com outros representantes comerciais autorizados a
realizar vendas. Esses representantes trabalham tipicamente por conta prépria, com a venda de

diferentes marcas.
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Os fornecedores normalmente s&o escolhidos antes das colecBes, sendo que
normalmente os vendedores desses fornecedores fazem visitas e apresentam novos produtos,
condigdes financeiras e de prazo etc. Para fornecedores que estdo ligados ao desenvolvimento
do modelo (saltos, solas etc.) normalmente é feito o desenvolvimento com dois fornecedores

distintos. Ap0s testes e negociacdes um deles € escolhido e utilizado durante toda a cole¢éo.

5.3.1.3 Uso de tecnologia

A empresa demonstra fazer uso de tecnologia em diversos pontos de sua estrutura. Na
producdo, os elementos mais significativos ficam por conta do planejamento e controle da
producdo, que conta com suporte de um sistema informatizado e do uso de maquinario
computadorizado em algumas etapas. Por exemplo, o corte do couro € feito através de uma
maquina automatizada.

Na parte administrativa a empresa conta com diversos sistemas integrados: RH,
faturamento, controles de gastos, entre outros. Todos esses sistemas ou estdo integrados
diretamente (no mesmo software), ou se comunicam atraveés de um software de intermediacéo.

A implantacdo desses sistemas se deu nos ultimos anos e acabou por impactar algumas
areas da empresa. O numero de funcionarios alocados em setores administrativos diminuiu,
sendo que atualmente 8 pessoas cuidam de todas as areas administrativas da empresa. Esse fato
foi visto como bastante benéfico pelo entrevistado.

Anteriormente aos sistemas integrados, o trabalho era em parte manual e em parte feito
em softwares de uso geral, como sistemas de planilhas eletronicas (Excel, por exemplo). Apesar
das planilhas representarem uma melhora em relacdo a um sistema completamente manual,
havia ainda a necessidade de muito trabalho manual, 0 que gerava inconsisténcias e outros
problemas.

Além disso, segundo o entrevistado, a presenca dos sistemas informatizados permite um
maior controle e planejamento, uma vez que € possivel ter acesso a informacfes complexas
sobre programacdo futura, lucratividade dos produtos etc.

Outra parte que teve melhorias significativas com o uso de tecnologia, segundo o
entrevistado, foi a parte de comunicacéo interna. Hoje em dia existe um sistema de comunicagédo
instantanea, que permite aos funcionarios conversarem de maneira agil, a0 mesmo tempo em
que mantém um registro detalhado de toda a comunicacéo.

As opcOes anteriores ao sistema eram consideradas insuficientes, segundo o
entrevistado. O uso de telefone apresentava falhas por nem sempre ser possivel localizar a

pessoa desejada em sua mesa, bem como a falta de comprovacéo da informacdo passada. Para
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que houvesse comprovacdo da entrega de alguma mensagem, era necessario redigir um
memorando de comunicacao interna (Cl), leva-lo até a pessoa e pedir que ela assinasse o recibo.
Todo esse procedimento era moroso e desgastante.

Uma solucgdo intermediaria para o problema de comunicagéo foi o uso de e-mail. Apesar
de solucionar parte dos problemas (principalmente o de disponibilidade e de registro de
informacdes), ele era considerado um procedimento muito lento, principalmente quando era

necessaria a troca de diversas informacoes.

5.3.1.4 Impacto nos setores

O setor de RH tem como maior prioridade o gerenciamento dos contratos de trabalho
(incluindo pagamento), de forma a evitar problemas tanto para a empresa quanto para oS
funcionérios. Essa tarefa hoje em dia é bastante automatizada, tanto pela utilizacdo de sistemas
de controle de ponto quanto pela adogdo de softwares que fazem os célculos de folha de
pagamento.

Com a reducdo da carga de trabalho “manual”, a tarefa que se tornou mais importante
para o setor € a contratacdo de mao de obra. Segundo o entrevistado, apesar de existir uma
abundancia de pessoas qualificadas, é bastante dificil conseguir funcionarios que mantenham
um bom desempenho. O excesso de faltas, a queda de produtividade e problemas de
relacionamento entre funcionarios foram alguns dos problemas citados.

O design dos calcados é desenvolvido internamente, por funcionario proprio da
empresa. Apesar disso, a influéncia da moda (inclusive de fora do pais) é significativa.

Anteriormente houve a terceirizacdo dessa etapa, com resultados considerados ruins
pela empresa. Segundo o entrevistado, o maior problema foi com relacédo ao fato dos modelos
projetados ndo se alinharem perfeitamente ao que era a intengdo da empresa.

Dentre os principais avancos de tecnologia na area, foram citados pelo entrevistado a
presenca de modelagem digital (CAD / CAM) e a utilizagdo de maquinario capaz de
automatizar algumas etapas a partir desses modelos digitais. O corte de couro, por exemplo, é
realizado de forma automatizada.

Na area de producdo, duas atividades distintas (e por vezes conflitantes) foram
indicadas. Manter o cronograma (e assim a produtividade planejada) e a qualidade dos calgados.

Nesse setor, a influéncia da tecnologia estd mais ligada a capacidade de
acompanhamento dos resultados. Diversos setores da empresa conseguem obter informacoes

precisas sobre a producdo, manutencdo de estoques de materias-primas e de cal¢ados prontos.
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A escrituracdo e registro oficial dos dados de contabilidade s&o feitos por um escritorio
terceirizado, a partir dos dados enviados pela empresa. Segundo o entrevistado, a empresa envia
os dados “mastigados” para o escritorio, que realiza os procedimentos Necessarios.

Nesse processo a presenca dos diversos sistemas e sua correta integragdo agiliza de
maneira significativa o trabalho, diminuindo a necessidade de trabalho manual, uma vez que a
maior parte dos calculos e informac@es sdo gerados automaticamente.

Ndo ha um setor especifico de relacionamento com clientes ou fornecedores. O
gerenciamento dessas relacOes fica a cargo das pessoas envolvidas diretamente no processo,
como comprador (relacionamento com fornecedores e representantes comerciais
(relacionamento com clientes).

Também ndo ha a implantacdo de qualquer tipo de suporte diretamente para esses
relacionamentos, seja manual ou informatizado. Informacfes que chegam através desses
parceiros sdo repassadas para os setores responsaveis pelos canais de comunicagdo gerais da
empresa.

A empresa ndo mantém um setor ou um funcionéario cuidando especificamente de
questdes de marketing ou de promogéo da marca. Esse comportamento esta alinhado ao fato da
empresa ndo produzir calgados com marcas proprias, fazendo exclusivamente calcados com

marcas dos compradores.

5.3.1.5 Andlise critica

Do ponto de vista de estratégia competitiva, a empresa demonstra se utilizar de uma
estratégia de foco. Ao se posicionar no mercado com produtos de um tipo bem definido, para
um publico também bem definido, a empresa busca evitar a competicdo apenas por menor
preco, ao mesmo tempo em que ndo aumenta de maneira significativa seus gastos com projeto
e producao.

Do ponto de vista de suporte de TI, a empresa apresenta um nivel bastante significativo
de uso de tecnologia e automatizacdo de atividade no nivel operacional. A significativa
quantidade de sistemas operando permite que mantenha um quadro de pessoal enxuto no setor
administrativo, diminuindo custos fixos e indiretos a producao.

Apesar de contar com uma producao intensiva em mao de obra (como praticamente toda
a producao de calcado de couro no Brasil), a tecnologia vem aumentando a sua participacdo no
elemento produtivo.

Além do uso de sistemas computadorizados no projeto, com sistemas CAD / CAM e do
uso de sistemas integrados no controle e planejamento da producdo, algumas tarefas da
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producdo vém sendo automatizadas. Um exemplo € o corte do couro, que atualmente é feito
através de magquinario computadorizado, agilizando a producdo ao mesmo tempo em que
diminui o desperdicio de material.

Apesar do uso de tecnologia nessas diversas operacgdes, as a¢oes diretamente ligadas a
estratégia competitiva parecem ndo ser contempladas com esse suporte. N&o ha sistemas ou
equipamentos dedicados ao suporte de acBes como a negociacdo com fornecedores ou clientes,
ao processo de criagdo dos modelos ou ao acompanhamento do desempenho da colecao.

Esses resultados parecem estar de acordo com a literatura (DOLCI; MACADA, 2011,
FERREIRA, 2005; PRZYCZYNSKI; VANTI, 2012), onde ha uma indicacdo de que a parte
operacional tende a ser mais propensa a adocao de tecnologia, uma vez que sao perceptiveis 0s
impactos diretos na reducdo de custos e na agilizacdo dos processos.

Durante a entrevista, essa impresséo foi refor¢gada quando o entrevistado foi questionado
sobre quais seriam 0s avanc¢os de tecnologia que ele v& como mais importantes para a estratégia
da empresa, independentemente do quéo realistas esses desejos poderiam ser. Para o
entrevistado, saber com maior antecedéncia e clareza quais as tendéncias da moda (quais
modelos e cal¢ados serdo mais procurados pelos clientes) e uma maior automacéo na producéo
sdo os elementos mais importantes que a tecnologia pode trazer para a empresa. Sobre a
fabricacéo, o entrevistado comentou que, apesar de diversos avangos em algumas etapas (como
o corte do couro), a fabricacdo de calcados em couro ainda € um processo quase manual.
Idealmente, a producéo seria mais parecida com a de cal¢ados injetados, com maior automacao

das etapas.
5.3.2 Empresa B

A empresa B é uma fabrica de calcados femininos estabelecida recentemente na cidade
(ha cerca de 1 ano), constituida a partir da divisdo de outra fabrica da cidade. A empresa fabrica
calcados em couro, de uso social e trabalho, voltados para o conforto. Toda a producéo € voltada
para a loja de fabrica, existente no maior centro de compras de cal¢ados da regido (onde foi

realizada a survey).

5.3.2.1 Estrutura geral
A empresa foi criada a partir da saida do proprietario de uma sociedade que este
mantinha com outros dois empresarios ha mais de 30 anos na cidade. Os motivos que levaram

a separacdo nao foram discutidos, pois ndo apresentavam relacdo com este trabalho. A
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entrevista foi realizada com o proprietario da empresa, que também € responsavel por gerenciar
0 projeto e producao dos cal¢ados.

A empresa B produz calgados em couro, de uso social e para trabalho. Os cal¢ados sdo
considerados “da linha conforto” segundo o entrevistado, sendo indicados, por exemplo, para
pessoas que ficam em pé durante muito tempo no trabalho ou que precisam se locomover
bastante.

A empresa conta com cerca de 10 funcionarios atualmente, apesar de contar com
maquinario para produzir cerca de 10 vezes mais o total atual de producéo. Essa capacidade
ociosa se deve, provavelmente, a origem da empresa. A administracdo é feita pelo proprietéario
com ajuda da cbnjuge e filho. Ndo ha (além dos familiares do proprietario) funcionarios em
funcBes ndo ligadas diretamente a producdo dos cal¢ados.

Os calgados produzidos variam de acordo com a estagcdo, mas sao modelos casuais e de
trabalho (sapatilhas, scarpins, etc.). Ndo ha& producdo de cal¢ados sociais (de festa) ou em
material sintético. Os cal¢ados mais baratos custam (no varejo) cerca de R$ 100,00, o que 0s
coloca numa categoria relativamente alta de preco. Toda a producéo é voltada para uma unica
loja propria que realiza vendas no atacado e no varejo. Nado ha equipe de vendas externa fora a
presente na loja. Nao existe formalizacdo da estratégia competitiva, apesar do entrevistado

indicar com bastante clareza quais os pontos considerados estratégicos pela empresa.

5.3.2.2 Visdo do ambiente competitivo

A relagdo com os competidores € considerada boa pelo entrevistado, que reforgou em
seguida que ndo ha troca de informacdes ou agdes desenvolvidas em parceria. Segundo o
mesmo, algumas empresas sdo mais fechadas que outras, mas de maneira geral ndo existe
colaboragdo, mesmo entre as empresas menos fechadas. Quando ha algum contato, esse existe
de forma pessoal, baseado em relag@es entre proprietarios ou diretores que tenham amizade.

N&o é observada pelo entrevistado a presenca de barreiras de entrega significativas na
industria, uma vez que existe grande disponibilidade de maquinario e mao-de-obra qualificada
na regido. Segundo ele, alguns anos atras a questdo de funcionarios era uma potencial barreira
a novos concorrentes, uma vez que havia escassez de mdao-de-obra qualificada e a sua
identificacdo, obtencdo e retencdo era bastante complicada. Com a crise econdmica e
consequente reducdo das empresas essa questdo praticamente ndo existe mais segundo o

entrevistado, sendo possivel conseguir funcionarios qualificados com certa facilidade.
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Ainda sobre potenciais barreiras de entrada, o entrevistado disse que o principal
impeditivo atualmente € o conhecimento do mercado, que € necessario para um bom
desempenho da empresa.

O poder exercido pelos fornecedores é considerado razoavel, uma vez que a existéncia
de uma grande quantidade de fornecedores (bom para a empresa) é balanceada pelo pequeno
porte da empresa B (ruim para a empresa). Foi indicado que existe uma grande diversidade de
fornecedores e produtos, porém é dificil negociar condi¢cbes melhores por conta da producéo
pequena da fabrica.

No caso dos clientes, a relacdo de poder é considerada favordvel pelo entrevistado uma
vez que existem poucos concorrentes para o mercado disputado pela empresa (linha conforto).
A ameaca de substitutos vem, em sua maioria, de produtos de linhas diferentes, mais simples e
baratos, que apesar de ndo atenderem plenamente ao usuario sao op¢des mais baratas.

Toda a producéo da loja é voltada para a loja de fabrica, que realiza vendas no atacado
e no varejo. Por conta desse foco, questdes de ciclo de vida dos modelos séo muito afetadas. O
entrevistado indicou, por exemplo, que a maioria dos modelos duram poucas semanas em
producdo, uma vez que a loja necessita de mudancas constantes de produtos para atrair 0s
clientes. Essa necessidade acaba impactando questdes de design, projeto e estoque de matéria

prima.

5.3.2.3 UsodeTl

A empresa B ndo faz uso de sistemas computacionais especificos em seu gerenciamento,
apesar do entrevistado indicar que gostaria. Segundo o entrevistado, ele tem experiéncia com a
administracdo de fabricas com o uso de sistemas para as diversas areas (RH, PCP, compras,
etc) mas na atual empresa o custo destes sistemas impede a sua implantacdo, pelo menos por
enquanto.

Todo o controle da empresa é feito em planilhas eletrénicas ou manualmente. Apesar
de ndo permitir a extracdo de muitas informacdes, o baixo volume produzido acaba por permitir
que essa solucéo seja relativamente efetiva.

A parte comercial faz um uso mais intenso de TI, tanto pela maior necessidade quanto
pelo menor custo envolvido nas solucdes. Por exemplo, 0 uso de sistemas de mensagens
instantaneas pelo celular, permitindo envio de mensagens de texto e multimidia é “quase
obrigatorio” para manter vendedoras e clientes informados dos novos modelos. Para a utilizagao
desses sistemas tipicamente sdo necessarios apenas os aparelhos celulares (smartphones) e

acesso a Internet.
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Outro ponto que faz uso de Tl € o desenvolvimento dos calgados. O uso de CAD foi
indicado pelo entrevistado como necessario, principalmente por conta das constantes mudancas
na colecdo. Uma observacéo feita pelo entrevistado € que ndo se acha modelista (profissional
responsavel pelo projeto do calgado) que faca os calgados “na mao” (sem o uso de CAD).
Segundo o entrevistado quase ndo ha mais treinamento para mao de obra sem o uso de sistemas

informatizados.

5.3.2.4 Impacto nos setores

Os setores de RH, PCP e fiscal sdo extremamente simplificados por conta do tamanho
da empresa e do direcionamento da producédo, assim os controles séo feitos com auxilio de
sistemas informatizados genéricos, como planilhas eletrénicas, sistemas de agenda e sistemas
fiscais. Por conta da pouca idade da empresa (cerca de 1 ano), ndo foi possivel identificar
alteragdes causadas por conta de sistemas informatizados.

Apesar das limitacdes ja discutidas, o design dos calcados é feito com auxilio de
sistemas CAD, o que permite uma maior agilidade no desenvolvimento e producdo. O
lancamento de modelos pode ser dividido em dois grupos.

No primeiro, estdo calcados de modelos tradicionais da fabrica, que sofrem poucas
alteracOes. Essa estabilidade se deve tanto pela preferéncia dos clientes quanto por limitacdes
de mercado, uma vez que um dos publicos-alvo desses calcados os usa em ambientes
controlados (como hospitais), o que limita a escolha de modelos e materiais.

O segundo grupo de modelos ¢ formado por cal¢ados de “modinha”, como sdo
chamados pelo entrevistado. Segundo 0 mesmo, o conceito de moda ou cole¢do, como
normalmente eram conhecidos (duas cole¢Ges por ano, com poucas alteraces entre 0s anos)
foi enfraquecido nos dias atuais, sendo rivalizado por sequencias de pequenas “manias” ou
“modas”. Assim, a fabrica faz substitui¢des frequentes em sua linha de calgados (com modelos
durando apenas algumas semanas) de modo a ganhar a aten¢do dos consumidores. “Se ndo tiver
nada diferente na vitrine o cliente ndo entra na loja”, nas palavras do entrevistado.

Por conta principalmente do segundo grupo, o design da empresa é feito com auxilio de
TI, de modo a permitir uma producdo mais agil. O processo é feito internamente, por um
modelista, com supervisdo do proprietario e para a escolha de novos modelos a Internet se
tornou a principal ferramenta de busca de tendéncias.

O relacionamento com clientes é bastante apoiado em sistemas de TI, principalmente
em sistemas de trocas de mensagens multimidia, que permitem aos clientes verem detalhes dos

modelos a distancia. Atualmente uma parcela significativa das vendas € realizada sem a
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presenca do cliente na loja, comportamento incentivado pela empresa. Parte da estratégia futura
é justamente elevar o porcentual de vendas realizadas dessa maneira, permitindo o fechamento

da loja fisica (diminuindo assim os custos fixos).

5.3.2.5 Andlise critica

A empresa B pode ser considerada recente no mercado, apesar disso carrega uma certa
“grife”, dada a sua origem (a marca ¢ a loja ja existiam antes da divisao que levou a criacdo da
empresa B). Isso, juntamente com o conhecimento de producéo e de mercado do proprietario
levam a uma estratégia competitiva bem definida, focada na produgdo de calcados de alta
qualidade e de modelos considerados sociais e confortaveis.

Com excecdo do setor de vendas e relacionamento com os clientes, a empresa conta com
pouco suporte de Tl em suas agdes, sejam elas estratégicas ou ndo. Essa caracteristica existe
por conta das restric@es financeiras da empresa, mas é possivel de ser contornada por conta da
baixa escala da producdo e de simplificacGes feitas no modelo de negdcio (como a nédo
existéncia de vendedores externos fora a loja da fabrica).

A empresa planeja migrar para um modelo de negdcio com vendas apenas “virtuais”,
sem a existéncia de lojas fisicas ou de vendedores externos. Caso isso se concretize, pode ser
necessario um maior controle de vendas e producgdo, possivelmente integrado, na empresa.

Nesse caso, uma evolucao do uso de Tl nos demais setores da empresa deve ser observado.
5.3.3 Empresa C

Empresa C é uma fabricante de cal¢cados em couro, produzindo modelos femininos

classicos. A empresa existe a mais de 15 anos e tem, atualmente, dois socios que sdo casados.

5.3.3.1 Estrutura geral

A empresa existe a mais de 15 anos na cidade, atualmente com cerca 15 funcionérios e
foi fundada por um dos sdcios atuais e a entrevista foi feita com a esposa (que se tornou sécia
apos o casamento). Além de socia, a entrevistada € responsavel pelos setores de compras e
vendas na empresa, enquanto o socio responde pelas atribui¢bes da producéo.

As tarefas administrativas sdo realizadas pelos socios (principalmente pela entrevistada)
com a ajuda de um funcionario.

Os modelos produzidos sao definidos como classicos, de uso social. Sdo cerca de 2500

pares produzidos por més, vendidos no pais. As vendas sdo realizadas pela entrevistada
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principalmente, ndo havendo uma equipe de vendas especifica na empresa. Cerca de 80% dos
calcados séo vendidos com a marca do comprador.

N&o ha etapas terceirizadas (alguns componentes sdo comprados prontos) e a producao
é praticamente artesanal. N&do h& grandes equipamentos em uso na producdo e segundo a
entrevistada a producdo é fortemente ligada a quantidade de funcionarios. A atual estrutura da

fabrica poderia comportar cerca de 60 funcionarios.

5.3.3.2 Visdo do ambiente competitivo

A relacdo com concorrentes é considerada amigavel, mas inexistente do ponto de vista
institucional. O pouco contato existente se da na esfera pessoal, entre os socios da empresa C e
proprietarios / diretores de outras empresas.

Do ponto de vista da entrada no mercado, os principais complicadores para uma
eventual nova empresa, segundo a entrevistada, é a caréncia de mdo de obra qualificada,
principalmente no caso de calcados mais elaborados. Além disso, o mercado se encontra
saturado de empresas, causando uma competi¢cdo muito forte.

A relacdo com fornecedores e clientes é considerada boa e tem sido afetada pela crise
econdmica e consequente diminui¢do do mercado. Nesse caso, a crise afeta positivamente (do
ponto de vista da empresa entrevistada) a relagdo com fornecedores, que acabam sendo
obrigados a melhorar as condi¢gdes comerciais a fim de fechar negdécios com a entrevistada. Por
outro lado, 0 mesmo ocorre com a empresa em relagao a seus clientes. O alto numero de fabricas
na regido faz com que a ameagca de substitutos seja considerada significativa.

A empresa ndo conta com uma equipe de vendas dedicada exclusivamente a isso, sendo
as tarefas de prospeccao, vendas e relacionamento com clientes realizada pela entrevistada, seu
socio ou pelo funcionario da administracdo. As principais formas de contato com clientes sdo
as feiras de calgados (por exemplo a Couromoda) e o contato por e-mail, telefone e afins, no
caso de clientes antigos.

5.3.3.3 Uso de tecnologia

A empresa C faz uso de diversos sistemas de TI na parte administrativa. Os principais
setores (RH, PCP, faturamento, etc) estdo informatizados e tem todas as suas informagdes em
sistemas especializados. A infraestrutura da empresa é compativel com o porte e 0 nimero de
funcionarios na parte administrativa.

Os sistemas estdo implantados a algum tempo e segundo a entrevistada o trabalho se

tornou mais facil e, principalmente, mais rapido. No caso da empresa C, essas melhorias
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permitem que ela opere com poucas pessoas no setor administrativo sem que isso cause algum
tipo de problema.

Além da facilidade no dia a dia, a presenca dos sistemas permite, segundo a entrevistada,
uma maior rapidez nas tomadas de decis6es da empresa, algo considerado importante do ponto
de vista da estratégia da empresa. Essa agilidade durante as negocia¢fes ou alteracdes no
planejamento permite a empresa operar de maneira melhor.

Um dos pontos citados durante a entrevista foi a “dependéncia” que se cria dos sistemas.
Essa necessidade dos sistemas durante as operac@es didrias ndo é vista como problema, salvo
quando ha alguma interrupcdo. Esses problemas ndo sdo comuns, mas quando ocorrem podem

chegar a paralisar as operac@es do setor administrativo.

5.3.3.4 Impacto nos setores

O setor de RH tem suporte da T1 para a parte operacional (registro de presenga, calculo
de salarios, etc). Apesar disso, ndo ha suporte para as acdes consideradas mais importantes
nesse setor, como o recrutamento e selecéo de funcionarios.

O design dos modelos € feito na propria empresa, com inspiracdo na moda estrangeira
(principalmente europeia). Nesse setor a T1, além de impactar amodelagem em si (com sistemas
CAD), acabou com ajudar na pesquisa de tendéncias. Essa busca por tendéncias era feita
pessoalmente, com viagens a Europa. Por conta de questdes de custo e de tempo essas viagens
foram bastante diminuidas e o desenvolvimento dos modelos passou a levar em consideracao
as tendéncias obtidas através de sites especializados, redes sociais, etc.

Os modelos da empresa, ao contrario da maioria das empresas estudadas, tém uma vida
bastante duradoura. Segundo a entrevistada, alguns modelos estdo em producdo a mais de 5
anos sem alteracdes significativas. Essa estabilidade em boa parte dos modelos acaba por
facilitar questdes de planejamento, relacionamento com fornecedores e de méo de obra.

A producéo é praticamente manual, sem a presenca de maquinario sofisticado ou de
sistemas auxiliares, salvo o sistema de PCP. Os modelos em producao e o volume relativamente
pequeno permitem que o controle seja simplificado, sem afetar o funcionamento da empresa.

A parte fiscal e contabil da empresa sdo feitas por empresas especializadas, através de
dados fornecidos pela empresa C. A geracdo desses dados se da, hoje em dia, de maneira
bastante automatizada. Isso ajuda, ndo apenas na diminuicdo do esforco, mas também na

qualidade dos dados, evitando erros e eventuais problemas fiscais.
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N&o ha um setor ou a¢des de marketing da empresa. O relacionamento com clientes é
mantido pela entrevistada, principalmente através de comunicacdo via Internet (e-mail,

comunicacéo instantanea, etc).

5.3.3.5 Andlise critica

A empresa pode ser considerada bastante tradicional do ponto de vista de modelos e de
sistema de producdo, com uma linha de calcados classicos, de couro e de producdo quase
completamente manual. Apesar disso, no setor administrativo é possivel observar um grau de
suporte de TI bastante razoavel, apesar deste se limitar ao apoio operacional.

A escolha pelo suporte de TI permite a empresa operar quase sem nenhum funcionario
alocado em tempo integral ao setor administrativo, sendo as tarefas divididas entre um
funcionario o os sdcios (que também tém outras atividades na empresa).

Segundo a entrevistada, a empresa tem planos para a implantagdo de agdes estratégicas
baseadas no suporte de TI, estas, porém dependem de investimentos em novos sistemas (como
gerenciadores de vendas e sistemas de vitrine virtual), algo que foi postergado por conta do

custo, considerado proibitivo no momento pela empresa.

5.3.4 EmpresaD

Empresa D é uma fabricante de calgados femininos, estabelecida na cidade a mais de 10
anos. Produzindo calcados de diferentes modelos, com material sintético, principalmente para

0 mercado interno.

5.3.4.1 Estrutura geral

Criada a mais de 10 anos, tem cerca de 50 funcionarios. Além do proprietario, outros
membros da familia trabalham na empresa, em areas como compras e producdo. Quatro
funcionarios trabalham no setor administrativo, além do proprietario e esposa e filho.

Os modelos produzidos variam entre sapatilhas e sapatos baixos e com salto. Ndo ha
producéo de calgados em couro, sendo 0os modelos produzidos sempre com material sintético.
Com foco no mercado nacional, existe pouca exportacdo (cerca de 5% da producgéo),
principalmente para a Bolivia.

N&o ha uma estratégia competitiva definida por escrito, mas segundo o entrevistado ela
estd apoiada no marketing, buscando criar uma marca reconhecida. Para isso, aléem do

marketing, questdes de qualidade, pontualidade e preco também recebem atencdo especial.
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N&o hé terceirizacdo de etapas, apesar de haver a compra de componentes prontos. A
producdo ndo conta com grande automacao, sendo o processo bastante manual, apesar do uso

de maquinario (para corte, costura, etc.).

5.3.4.2 Visdo do ambiente competitvo

O relacionamento com concorrentes é visto como bom, mas sem grandes acdes
conjuntas.

Segundo o entrevistado, a principal barreira de entrada na industria local é o
conhecimento de mercado e da producdo. Esse conhecimento afeta a capacidade de fazer e
executar um bom planejamento.

A relagdo com fornecedores é bastante amistosa, segundo o entrevistado. A empresa
mantém uma relacdo de parceria com os fornecedores, chegando a compartilhar informacGes
da programacdo de produgdo, mantendo um relacionamento estavel com a maioria dos
fornecedores. Por conta disso, ndo sdo comuns atritos ou grandes discussdes com 0s
fornecedores durante a execucdo das linhas.

Em relacdo aos clientes, a grande concorréncia (que também causa uma alta ameaca de
substitutos) faz com que o prego dos calgados seja “espremido”. O relacionamento com os
clientes é mantido principalmente pelos vendedores externos, enquanto a fabrica é responsavel
pelo marketing na marca em geral.

A empresa utiliza diversas formas de abordagem. Além da participacdo em feiras, conta

com representantes em 4 estados do pais, além de lojas proprias.

5.3.4.3 Uso de tecnologia

A empresa apresenta uma estrutura de TI significativa, contando com suporte em
praticamente todas as operacGes administrativas. Além do uso de sistemas especializados nos
diversos setores, a empresa faz uso das informagbes geradas pelos sistemas no seu
planejamento, reavaliando as acdes periodicamente.

Outro ponto que conta com suporte de Tl € o relacionamento com fornecedores.
Praticamente inexiste estoque de matéria prima na empresa, sendo que os fornecedores sdo
informados de maneira periddica do planejamento de produgdo, encaminhando as matérias
primas quando necessario. Esse modelo de relacionamento com fornecedores, segundo o
entrevistado, permite uma maior flexibilidade, além de ajudar numa maior estabilidade de preco
e qualidade da matéria prima.

Os sistemas j& se encontram implantados a algum tempo, o que permitiu a empresa

manter poucos funcionarios em fungdes administrativas, sendo atualmente 4 pessoas no setor.
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Segundo o entrevistado todo o suporte de Tl permite uma administragcdo mais real, baseada em
dados concretos, permitindo um planejamento mais eficiente.

A empresa mantém uma série de estudos sobre novas tecnologias ou mudancas nos
sistemas em uso, buscando melhorar a sua eficiéncia. Por exemplo, durante a entrevista foi
indicado que um dos problemas atuais da empresa € o0 tempo entre o recebimento do pedido
(enviado pelo representante para a fabrica) e o lancamento do mesmo no sistema interno. Como
o langcamento do pedido € o elemento inicial de todo o processo de producdo, faturamento e
acompanhamento, qualquer atraso (que ocorre por diversas razdes) acaba por impactar a
operagédo da empresa.

Assim, para mitigar esse problema, a empresa estava implantando um sistema (baseado
em dispositivos mdveis) que passara a permitir que os representantes enviassem o pedido
diretamente para o sistema da empresa, eliminando a etapa de lancamento do pedido. Segundo
0 entrevistado o custo de implantacdo do novo sistema ndo € trivial, mas é algo que a empresa
estd preparada e disposta a fazer para melhor a sua eficiéncia.

Outro ponto em que a tecnologia pode ser vista na empresa € no marketing. Com o
objetivo de fortalecer a sua marca propria a empresa tem desenvolvido uma série de acoes de

marketing baseada em redes sociais e aplicativos de dispositivos moveis.

5.3.4.4 Impacto nos setores

O setor de RH faz uso do suporte de TI para gerenciar as informacdes dos funcionarios,
bem como questdes de assiduidade e calculo de salarios e beneficios. Segundo o entrevistado,
idealmente os sistemas dariam suporte a identificacdo de habilidades dos funcionarios (e
candidatos), permitindo uma melhor selecdo e atribuicdo de responsabilidades. Apesar disso,
nos sistemas disponiveis essas questdes ndo sao tratadas.

O design dos cal¢ados é feito internamente, com ajuda de sistemas CAD. A inspiracéo
dos modelos vem tipicamente das cole¢Oes de grandes fabricantes (chamada de “modinha” pelo
entrevistado), ndo sendo usado como foco a moda estrangeira. Apesar do suporte de Tl ser
considerado benéfico, o uso de CAD ainda traz alguns problemas. Segundo o entrevistado é
comum que um modelo feito em CAD precise voltar para o setor de modelagem para alguns
ajustes (normalmente 2 ou 3 vezes), enquanto um calcado feito com modelagem manual
normalmente fica pronto de primeira. Apesar disso, mesmo com 0s ajustes, vale a pena o
desenvolvimento dos modelos com o uso de CAD por conta da maior agilidade.

A producgédo é toda por encomenda, com o foco na rapidez no processamento dos
pedidos. Dentre os pontos principais foi destacada a necessidade de que os pedidos sejam



71

inseridos rapidamente no sistema, o que esta levando a empresa a implantar novos sistemas.
Depois que o pedido é colocado no sistema todos 0s demais passos sdo acompanhados através
dele, inclusive o planejamento de producéo.

A parte fiscal e contabil da empresa séo feitas por empresas especializadas, através de
dados fornecidos pela empresa D. A geracdo desses dados se d&, hoje em dia, de maneira
bastante automatizada. Isso ajuda, ndo apenas na diminuicdo do esforco, mas também na
qualidade dos dados, evitando erros e eventuais problemas fiscais.

O relacionamento com clientes é feito principalmente pelos representantes e vendedores
(no caso das lojas proprias), sendo que a fabrica normalmente apenas entra em contato com 0s
clientes para resolver questdes relacionadas aos pedidos. No caso dos fornecedores, o
relacionamento é apoiado nas informac@es geradas pelos sistemas, ndo apenas no momento dos
pedidos, mas durante as fases de negociagdo, onde € possivel discutir questdes relacionadas a
preco, volume, qualidade, etc.

O marketing da empresa € fortemente apoiado em ac¢6es digitais. Atualmente a empresa
conta com presenca em diversas redes sociais, aléem de realizar campanhas com atrizes, modelos
e outras pessoas consideradas “influenciadoras” através do envio de produtos para avaliagao.
Nesse caso, a pessoa recebe uma série de calcados e os avalia em videos ou postagens em redes

sociais.

5.3.4.5 Andlise critica

Dentre as empresas analisadas, a empresa D se apresenta como a mais organizada do
ponto de vista administrativo e estratégico. A empresa conta com processos bem definidos e
bom suporte de TI as agdes, sejam elas operacionais ou estratégicas. Uma das suposicdes para
esse conjunto de acdes é a formacédo na area de administracdo do proprietario, bem como dos
demais membros da familia que estdo na empresa.

Por conta da organizacdo, a presenca dos sistemas de informacgao se mostrou bastante
interessante para a empresa, permitindo que o planejamento seja feito de forma condizente com
a realidade. Outro fato que chama a atencéo é o uso de elementos de tecnologia além do que se
tornou padrdo (comunicacéo eletronica), apresentando elementos de marketing digital e uma
presenca considerdvel na Internet. Esses elementos ajudam a criar uma aparéncia interessante
para a empresa.

A unido desses fatores permite que a empresa seja administrada de maneira eficiente
por uma equipe relativamente pequena, ao mesmo tempo que o planejamento de acdes

estratégicas pode ser feito de maneira significativa.
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A empresa ndo apresenta problemas com a integracédo de novas tecnologias segundo se
percebe da entrevista, estando sempre estudando a implantacdo de novos processos ou
elementos (vide o desenvolvimento de sistema mobile). Por outro lado, esse interesse da
empresa acaba gerando um problema de pessoal, uma vez que segundo o entrevistado, o perfil
da empresa é de funcionarios capazes de mais do que “bater prego”, o que se torna um problema

na selecao.
5.3.5 EmpresaE

A empresa E produz calgados em couro, voltados para o conforto. Os modelos séo da
linha “casual” (nao sendo produzidos cal¢ados de salto alto, por exemplo). A empresa existe a

mais de 30 anos, tendo passado por alteracGes na composicao societaria algumas vezes.

5.3.5.1 Estrutura geral

A empresa tem mais de 30 anos na cidade de Jau, contando atualmente com cerca de 70
funcionarios e produzindo cerca de 11.000 pares de calgados por més. A producao é de calcados
em couro (ndo ha producéo de calcados em material sintético), voltada para o mercado interno,
contando com exportacfes pontuais para paises da America Central, do Norte e do Oriente
Médio. Cerca de 60% da producgdo é feita com marca de terceiros.

Os calgados produzidos tém foco no uso diario, com especial atencdo para o conforto.
Parte da linha, chamada de “linha branca” pelo entrevistado ¢ voltada para pessoas que usam o
calcado por periodos longos, como médicas, enfermeiras, advogadas, etc. A empresa conta com
uma vasta linha, tendo cerca de 160 modelos em produgdo por colecdo. Os modelos séo
divididos em duas colec¢des por ano, com metade dos modelos sendo langcados de maneira
antecipada, num “preview” da cole¢do. Atualmente as cole¢bes contam com cerca de 160
modelos cada.

Praticamente ndo ha terceirizacdo de etapas, existem além da compra de componentes
prontos apenas algumas excec¢des (como pespontos em modelos especificos). A empresa opera
segundo o entrevistado com cerca de 80% de capacidade, sendo que o prédio e 0 maquinario
disponivel seriam suficientes para produzir quase 3x mais calcados, com consequente aumento
de pessoal.

Séo 4 pessoas em setores administrativos, além de um dos sécios. Ndo hd uma estratégia
competitiva definida formalmente e, segundo o entrevistado, pela pequena equipe
administrativa isso ndo € um problema, uma vez que todos conseguem seguir o rumo planejado

sem problemas.
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A empresa conta com uma equipe de representantes espalhada pelo pais, com cerca de
10 pessoas. Esses representantes sdo responsaveis pelo contato com os clientes, ndo havendo
na sede da empresa um setor de vendas ou relacionamento com clientes. A excec¢ao Sao 0S casos

de exportacao, que sdo gerenciados diretamente pela fabrica.

5.3.5.2 Visdo do ambiente competitivo

Segundo o entrevistado ndao ha relacionamento com concorrentes, sendo que as
empresas praticamente ignoram a existéncia uma das outras no dia a dia.

Os principais elementos que atrapalham um potencial novo concorrente, segundo o
entrevistado, € o conhecimento do mercado e das especificidades da producdo, além da
obtencdo de mao de obra qualificada. Segundo o mesmo, ainda que crise tenha afetado o setor,
conseguir funcionarios qualificados ndo e uma tarefa trivial para a empresa.

A relacdo com fornecedores é considerada razoavel, sendo que os fornecedores locais
tém um poder menor na negociagdo, por conta do porte da empresa. Assim, a existéncia de
outros fornecedores (na cidade e em outras regiGes) acaba por permitir que a empresa exerca
uma pressao maior sobre eles.

No caso de alguns fornecedores, porém, a situacdo se inverte. Segundo o entrevistado,
alguns materiais tem o mercado praticamente monopolizado, havendo poucas opgOes de
fabricantes e distribuidores. Assim, nesses casos, mesmo com um porte consideravel para a
regido a empresa acaba sofrendo uma maior pressdo nas negociacoes.

A relacdo com os clientes, apesar de alguns estarem com a empresa a muitos anos, tem
sido pressionada pela crise econdmica. Como a regido tem diversos fabricantes de calgados, a
ameaca de substituicdo é considerada alta, permitindo aos clientes pressionar por melhores
condigdes econdmicas.

Ainda sobre a ameaca de substitutos, no caso da empresa, além de outros fabricantes de
calcados da mesma categoria, sdo considerados pelo entrevistado como rivais alguns
fabricantes de cal¢ados mais simples e baratos. Apesar de ndo serem substitutos diretos dos
calcados fabricados pela empresa E, esses cal¢ados acabam sendo opgdes para os clientes finais,

gue eventualmente trocam o produto que pretendiam adquirir por um modelo mais simples.

5.3.5.3 Uso de tecnologia
A empresa tem diversos sistemas de Tl em uso, tendo praticamente todos os setores
administrativos atendidos. Esse suporte, segundo o entrevistado, ajuda a manter a necessidade

de pessoal baixa. Atualmente 4 funcionarios estdo em fung¢6es administrativas na empresa.
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Uma das questdes citadas pelo entrevistado é que, apesar dos setores estarem
informatizados, por vezes ¢ necessario tratar os dados “manualmente” para se conseguir
informacdes significativas. Esse retrabalho causa um certo incbmodo mas € contornavel ainda
segundo 0 mesmo.

A implantacdo dos sistemas ndo € nova e a principal caracteristica apresentada é a
diminuicdo da complexidade na administracdo. A empresa conta com uma linha grande de
produtos e sem o suporte de Tl administrar a empresa seria quase inviavel sem o suporte de TI.

Ainda durante a entrevista, foi indicado que o suporte de Tl acaba ficando praticamente
restrito aos setores administrativos e no design dos calgcados principalmente por questdes de
custo e flexibilidade do maquinario existente no mercado. A empresa utiliza, por exemplo,
maquinas automaticas de corte de couro, mas nunca adquiriu maquinario automatizado de
pesponto por conta do custo e das dificuldades que os modelos existentes apresentam com
linhas muito grandes e diversas.

N&o foi apresentado nenhum problema com o suporte de Tl da empresa pelo
entrevistado, com excecdo do retrabalho para se obter algumas informagdes quando os dados
estdo espalhados em mais de um sistema. Essa falta de integracdo dos sistemas prejudica em
alguns momentos o andamento do planejamento e da analise, mas ndo é algo visto como
intransponivel pelo entrevistado. Também nao foi citada a pretensdo de alterar os sistemas para

que essa integracdo seja feita.

5.3.5.4 Impacto nos setores

Assim como em outras empresas, 0 setor de RH tem o suporte de TI voltado
principalmente as tarefas de controle de assiduidade e célculo de pagamentos. Segundo o
entrevistado a principal acdo do setor é a captacdo de mao de obra qualificada, algo que 0s
sistemas atuais ndo déo suporte.

O design dos calgados é feito na propria empresa, com inspiracdo na moda europeia.
Alguns modelos da “linha branca” sofrem poucas alteragdes a cada cole¢do por conta de
restricdes que os clientes estdo sujeitos, como a NR 32 que regulamenta algumas questdes dos
trabalhadores da area de saude.

Os calgados séo projetados com ajuda de sistemas CAD, algo que permite a empresa ter
uma linha tdo grande quanto a atual, com cerca de 160 modelos. Sem o suporte de T1, no design
e no gerenciamento da producdo, uma linha tdo ampla ndo seria possivel segundo o

entrevistado.
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O gerenciamento da producdo também é informatizado. Apesar do suporte ser
considerado bom pelo entrevistado, ele indicou que por vezes é necessario que a sequéncia de
producédo seja alterada manualmente para adequar a producgéo. A grande quantidade de modelos,
segundo o entrevistado, causa problemas nesse setor, mesmo com o suporte de TI.

As acles fiscais e contdbeis sdo feiras por empresas terceirizadas, a partir das
informacdes geradas pelos sistemas da empresa. Nesse ponto ndo ha nenhum problema ou
possivel melhoria segundo o entrevistado.

A empresa em si ndo mantém pessoal voltado ao relacionamento com clientes, sendo 0s
representantes comerciais responsaveis pelo contato e relacionamento com os seus clientes.
Também ndo ha um setor de marketing na empresa, sendo que acdes pontuais sdo decididas
pela direcdo da empresa.

O relacionamento com fornecedores é bastante complexo por conta da grande
quantidade (tanto em volume quanto e tipos) de componentes e matéria prima utilizados. O
suporte de TI nesse ponto também se faz presente, permitindo a empresa manter em estoque
apenas o0s produtos mais usados (ou de dificil obtengdo) ao mesmo tempo que mantém um

planejamento de compras atrelado aos prazos de produgdo dos modelos solicitados.

5.3.5.5 Andlise critica

A empresa apresenta um uso bastante significativo de TI na sua administracéo,
principalmente como forca de gerenciar uma grande complexidade administrativa decorrente
do volume de producéo e da variedade de produtos em linha.

Por outro lado, o suporte de Tl ndo parece avangar nas etapas produtivas por uma
mistura de estratégia competitiva da empresa (em oferecer calcados produzidos manualmente)
e uma incapacidade do mercado em fornecer solucdes adequadas a essa realidade.

Do ponto de vista estratégico, a empresa apresenta uma definicdo bastante clara, de
produzir um certo conjunto de cal¢ados, com um publico alvo bem definido. Dentro desse
escopo, a empresa busca oferecer diversas opcdes, permitindo aos clientes escolherem
diferentes calcados ao mesmo tempo em que se mantém como clientes da empresa. Dentro
dessa estratégia, 0 suporte de TI aparece como elemento importante, uma vez que 0
gerenciamento de uma linha tdo ampla seria bastante complicado (e intensivo em méo de obra)

sem o suporte dos diversos sistemas em uso na empresa.
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54  Relagdo com o mercado

A relacdo das empresas com o ambiente da inddstria também foi discutida. As informacdes
obtidas sdo discutidas nas subsec¢des a seguir. Questdes como a relagcdo com concorrentes, visdo
das barreiras de entrada e relagbes de poder com clientes e fornecedores foram discutidas,
obtendo a visdo que a empresa tem do mercado ao seu redor. O Quadro 3 traz um resumo das

informacdes, permitindo uma melhor comparacéo inicial dos dados. A nomeacéo das empresas

segue o padrdo utilizado neste capitulo.

Quadro 3. Codificagéo das respostas sobre estratégia e ambiente competitivo, de acordo com a sua categoria

A B C D E
Relagédo Amigavel; Sem Amigavel; Sem Amigavel; Sem Amigavel; Sem Amigavel; Sem
concorrentes colaboracgéo colaboragdo colaboragéo colaboragéo colaboragdo
Barreiras de Nenhuma Conhecimento do  |M&o-de-obra Conhecimento do  |Conhecimento do
entrada significativa mercado especializada; mercado; mercado; Méo-de-
Conhecimento do  |Planejamento obra especializada
mercado
Poder sobre Razoavel sobre Boa oferta; Pouco |Razoavel sobre Parceria com Razoavel sobre
fornecedores fornecedores locais |negociacdo (pouco [fornecedores locais |fornecedores fornecedores locais;
volume) Vantagem de alguns
fornecedores
("monopdlio” em
alguns itens)
Porder sobre Pouco sobre Pouca Pressdo por pregos |Presséo por precos |Pressdo por pregos
clientes principais clientes  [concorréncia; (mercado) (mercado) (mercado)
(grande volume) Pressdo por pregos
(mercado)
Ameaca de Alta (grande Média (produtos  |Alta (grande Alta (grande Média (produtos
substitutos quantidade de mais simples e quantidade de quantidade de mais simples e
fabricas) baratos) fabricas) fabricas) baratos); Grande
quantidade de
fabricas
Contato com Contato direto Contato direto Contato direto Contato direto Contato direto
formecedores (Feiras, (Feiras, (Feiras, (Feiras, (Feiras,
vendedores) vendedores) vendedores, vendedores, vendedores,
Internet) Internet) Internet)
Relagdo com Por colecéo Por colecéo Por colecéo Fornecedores fixos; [Por cole¢do
formecedores (componentes); (componentes); (componentes); Compartilhamento  [(componentes);
Variavel (insumos) |Variavel (insumos) [Variavel (insumos). |de programagdo  |Variavel (insumos).
Busca manter Busca manter
fornecedores fornecedores
constantes constantes

5.4.1 Rivalidade na indUstria

As relac@es entre as diversas empresas do polo sdo, de maneira geral, amistosas, porém
frias. Nao existem grandes relagOes de disputa direta entre as empresas, por exemplo, quanto a

design ou quanto a fornecedores, porém, ndo ha também iniciativas de algum tipo de integracao
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para enfrentamento de barreiras em comum. Uma das poucas excecdes é quando da colaboracéo
para a participacdo em feiras, tipicamente mediada pelo sindicato.

No lado comercial, porém, a rivalidade (disputa por clientes) é bastante significativa,
uma vez que existem diversas empresas produzindo calgados similares. Ainda assim, de
maneira geral, as empresas “ignoram” a existéncia das demais. Dois entrevistados indicam que

as relagdes entre as empresas, do ponto de vista institucional, sdo inexistentes.

5.4.2 Barreiras de entrada

Segundo os entrevistados, a regido conta com diversos fornecedores de insumos e
maquinario, bem como empresas de terceirizacdo. De maneira geral as empresas observam que
a industria local oferece poucas barreiras de entrada.

Dentre as empresas com producao mais refinada (empresas B, C e E), a méo de obra
qualificada foi citada como sendo algo néo trivial de ser obtido, se mostrando como uma
barreira para eventuais competidores entrarem no mercado. Segundo a empresa B, por conta da
atual crise econdmica, se tornou mais facil conseguir esses profissionais, uma vez que as
empresas enxugaram seus quadros de funcionarios, causando a demissdo de méo de obra
qualificada. Segundo o mesmo entrevistado, ha alguns anos (na época de crescimento
econbmico), encontrar mao de obra qualificada era algo extremamente complicado.

As empresas C e E indicaram que, mesmo com a crise atual, encontrar mdo de obra
qualificada ainda é um dos maiores desafios para eles proprios, bem como para eventuais
competidores.

A principal barreira encontrada, segundo as empresas entrevistadas, € o conhecimento
completo da industria, desde os fornecedores, clientes e demais fatores. Esse conhecimento “do
mercado”, como costumam chamar, ¢ essencial para que um planejamento possa ser bem feito
e executado.

Outra barreira citada pelos entrevistados é justamente um efeito indireto da existéncia
de poucas barreiras: a grande entrada de fabricas. Segundo a empresa A, mesmo com as Crises
recentes, o mercado de calcados femininos ainda € bastante grande, o que acaba incentivando
potenciais interessados a buscar a entrada. Outras empresas, como a C, também indicaram que
o mercado “lotado” de empresas acaba se tornando uma barreira.

A literatura sobre o tema (PORTER, 1979, 2008) discute as diversas for¢as que moldam
a industria, citando diferentes barreiras de entrada. E notavel que nenhuma dessas 9 barreiras

listadas por Porter (contando o trabalho original e sua “revisdo” de 2008) tenha sido citada pelos
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entrevistados de forma direta. Infere-se que o conhecimento da industria citado pelos
entrevistados pode ser visto como uma das vantagens dos atuais competidores (Incumbency
advantages independent of size), apesar desse conhecimento poder ser acumulado pelos novos
concorrentes de maneira prévia (trabalhando na area, por exemplo).

Assignificativa falta de barreiras de entrada certamente ajuda a explicar o grande niUmero
de empresas e a alta rotatividade vista na regido. Apesar de ndo terem sido encontradas
informacdes sobre o numero de empresas abertas e fechadas na regido nos ultimos anos, durante
o0 desenvolvimento do projeto foi possivel observar o fechamento e o aparecimento de diversas
fabricas através de relatos dos entrevistados e do sindicato patronal, além de observacdes feitas
em visitas ao centro atacadista da regido.

Em relacdo ao uso de TI, a Unica relacdo de suporte encontrada foi a utilizacdo pelas
empresas de sistemas informatizados para a obtencao de informacgdes e conhecimentos sobre o
mercado e seus diferentes componentes. Nesse ponto é importante frisar que tais ferramentas
podem agir tanto para aumentar quanto para diminuir as barreiras de entrada relacionadas a
conhecimento de mercado e acesso a canais de distribuicdo, uma vez que as empresas ja
estabelecidas podem maximizar seus conhecimentos em redes de relacionamento, engquanto as
empresas entrantes no mercado podem usar as ferramentas para obter de maneira mais rapida

esses conhecimentos.
5.4.3 Poder de barganha dos fornecedores

De maneira geral, as empresas preferem lidar com fornecedores locais, principalmente
por conta de prazos e acompanhamento. Esses fornecedores tém pouco poder sobre as
empresas, principalmente por conta da existéncia de fornecedores maiores em outras regioes
(por exemplo, Franca/SP e o Vale dos Sinos/RS).

Segundo os entrevistados, no caso dos fornecedores locais (normalmente de menor
porte), a “ameaca” de trocar o fornecedor local por outro mais vantajoso financeiramente
(mesmo que mais distante) tipicamente ajuda na negociagdo, mantendo a relacdo positiva para
as empresas. A Unica excecdo foi a empresa B, que indicou que tem encontrado problemas na
negociacdo com fornecedores por conta da producdo relativamente pequena.

A empresa D é a Unica a manter relacionamentos mais estratégicos com seus
fornecedores, contando com um compartilhamento de programagao mais bem estruturado. Por
conta disso, segundo a empresa, SA0 pouco comuns os atritos por preco com os fornecedores.

No caso dos fornecedores de fora da regido, normalmente de maior porte, 0s

entrevistados indicaram maior dificuldade na negociacdo, mesmo no caso de empresas de maior



79

porte, como a empresa E. Segundo o entrevistado, algumas empresas dominam certas partes do
mercado, obtendo um “quase monopolio”, dificultando as negociagdes.

As informacdes obtidas vao ao encontro do que indica a literatura, em especial aos
trabalhos de (PORTER, 1979, 2008). Os grandes fornecedores se apoiam na concentracdo de
mercado (cola de sapato, por exemplo) ou no diferencial de seus produtos (material de cabedal
e enfeites) para obter um lucro maior na negociacdo com os fabricantes de calgado,
especialmente por conta do tamanho “pequeno” desses fabricantes. Por outro lado, fornecedores
menores, com mercado mais pulverizado, ndo contam com essas vantagens competitivas e tém
suas margens mais limitadas.

A TI tem uma presenca bastante significativa nessas questdes, apesar da maioria das
empresas ainda fazer um uso mais simples da tecnologia, apenas utilizando-a como ferramenta
de busca e comunicagdo. Nesses casos séo utilizados servi¢cos de busca no caso da necessidade
de novos fornecedores e sistemas de comunicagao para o contato com os fornecedores atuais.
Um exemplo citado pela empresa C é o recebimento por sistemas de comunicacado instantanea
de informac0es, fotos e videos de novos materiais. Esse contato permite maior agilidade na
escolha dos insumos, apesar de ndo substituir totalmente o uso de amostras fisicas segundo a
empresa.

No caso da empresa D parece haver um uso mais estratégico da Tl e dos sistemas
computadorizados em relacdo aos fornecedores. Segundo o entrevistado, semanalmente (ou
quando necessario) é gerado um cronograma de producdo e dos materiais necessarios para a
producdo que é enviado a cada fornecedor, assim o fornecedor sabe exatamente quanto e
quando precisa entregar as matérias primas. Ainda, segundo o entrevistado, esse sistema de

parceria tem dado excelentes resultados para a empresa.
5.4.4 Poder de barganha dos compradores

Apesar das empresas sentirem os efeitos do poder de barganha dos clientes de diferentes
maneiras, por conta das diversas estratégias de venda empregadas, os entrevistados indicaram
uma maior dificuldade de negociacdo com os compradores nos ultimos tempos, por conta da
retracdo do mercado.

A empresa A tem em sua estratégia o relacionamento com dois grupos distintos.

O primeiro grupo é composto por grandes compradores, tipicamente redes de lojas
varejistas. Essas redes realizam planejamentos de compras em quantidades significativas, para
diversos meses. Essas empresas, porém, usam esse fato para pressionar as empresas em relacdo

a condicdes de preco, prazo e entrega. S&o comuns situacdes onde a empresa compradora dita
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0 preco e as especificacdes gerais do produto, cabendo a empresa fabricante se organizar e
produzir naqueles termos, se interessar.

Apesar dessa relacdo tipicamente diminuir bastante a margem de lucro, ela € aceita pela
empresa pois permite um planejamento de pelo menos parte da producéo, ajudando a pagar os
custos fixos da empresa, além de representar uma parcela significativa da producéo.

O segundo grupo de compradores é formado por empresas de menor porte, que fazem
pedidos por meio de representantes ou em feiras de negocio. Nesse grupo a margem de lucro
tipicamente é maior, porém existe maior inconsisténcia nos pedidos, bem como maiores riscos.

No caso das empresas B e E, que trabalham com um tipo de calcado mais especifico, a
pressdo dos clientes aparece por conta da ameaca de substitutos (a seguir comentada), fazendo
com que, mesmo com um conjunto menor de concorrentes diretos (0 que, em teoria diminui o
poder dos compradores), as empresas se vejam numa situacdo de menor vantagem nas
negociacoes.

As empresas C e D também apontaram a diminuicdo recente do mercado como causa,
indicando que suas margens de lucro tiveram de ser reduzidas como forma de se manterem
competitivas.

Do ponto de vista de TI existem acOes que as empresas podem tomar para tentar
melhorar a sua posi¢éo de negociacao, por exemplo, utilizando-se da tecnologia para criar um
diferencial ou reforcar sua estratégia de marketing. Essas utilizacbes sdo discutidas nas
respectivas secoes.

De maneira direta, portanto, o uso de tecnologia acabou aumentado o poder dos
compradores, uma vez que 0 processo de busca e negociagdo se tornou mais &gil, diminuindo

eventuais custos associados a troca do fornecedor.
5.4.5 Ameaca de substitutos

A visdo que as empresas tém da ameaca de substitutos varia de acordo com o tipo de
calgado produzido e com o tamanho e forga da marca no mercado. Apesar disso, todos 0s
entrevistados indicaram que a grande quantidade de empresas na regido afeta esse componente,
permitindo que os clientes tenham diversas opgdes.

As empresas A, C e D tem na grande quantidade de fabricantes de produtos “similares”
a sua maior ameaca de substitutos, enquanto as empresas B e E enfrentam a ameaca de
substituicdo por produtos mais simples (e baratos), que segundo o0s entrevistados ndo atendem
plenamente aos usuérios, mas que acabam conquistando parte do mercado por conta do prego

menor.
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Assim como no caso do poder de barganha dos compradores, o uso de tecnologia de
maneira mais direta se da pelos clientes, que tém ferramentas mais efetivas para a comparacéao
e eventual troca de fornecedor. No caso das empresas, 0 uso de tecnologia precisa estar
associado a alguma outra acdo (fortalecimento da marca, por exemplo) para que tenha algum

impacto significativo nesse elemento.

5.4.6 Relacionamento com fornecedores

A relagdo com fornecedores varia de acordo com item a ser fornecido. ltens mais triviais
tém relacionamento mais simples, tipicamente baseados em preco. O contato com o0s
fornecedores normalmente se d& antes do inicio da colecdo, quando representantes dos
fornecedores passam pelas empresas deixando catalogos, amostras, etc.

No caso de elementos mais complexos e que precisam ser especificos para cada modelo,
como o caso de solados, saltos e afins, existe um desenvolvimento em conjunto. Tipicamente
esses componentes sdo desenvolvidos por um fornecedor escolhido antes do inicio da colecdo
e esse se mantém até o final da mesma.

Apesar desse padrdo, algumas variagdes foram encontradas. A empresa A, no caso do
solado e do salto, faz o desenvolvimento em paralelo com dois fornecedores distintos. Ao final,
pesando questbes como qualidade do projeto, prego, prazo de entrega etc., faz a escolha do
fornecedor e permanece com esse durante a colecdo. A empresa D, por outro lado, mantém um
relacionamento mais estavel e estratégico com a maioria dos seus fornecedores. Assim, mesmo
com as mudangas de linha durante as trocas de cole¢do, normalmente os mesmos fornecedores
s&o mantidos.

Quanto ao relacionamento em si, a maioria das empresas indicou que ndo vé 0s mesmos
como estratégicos, uma vez que existe uma quantidade suficiente de fornecedores, e uma
eventual troca normalmente nao seria problematica. Questdes como preco e prazo (de entrega
e pagamento) normalmente acabam tendo um impacto significativo na escolha do fornecedor.

O uso de tecnologia, principalmente com a integracdo entre a area comercial, PCP e
controle de estoques, permite que a maioria das empresas mantenha poucos estoques de
componentes, fazendo os pedidos aos fornecedores de acordo com a sua programacao de
producdo. Esse comportamento acontece em diversos niveis, indo da empresa B, que tem um
sistema de controle simplificado (por conta da producdo orientada a uma loja propria), até a

empresa D, que, apesar de contar com mais de uma loja propria, equipes de vendas em diversos
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estados e mesmo lidar com exportagfes, consegue manter um planejamento conjunto com 0s

fornecedores por conta de um sistema integrado de gerenciamento.
55  Uso de tecnologia

As empresas demonstram fazer uso de tecnologia em diversos pontos de sua estrutura.
Na producdo, os elementos mais significativos ficam por conta do planejamento e controle da
producdo, que contam com suporte de sistemas informatizados e do uso de maquinario
computadorizado em alguns casos.

Na parte administrativa, as empresas contam com diversos sistemas integrados: RH,
faturamento, controles de gastos, entre outros. Normalmente esses sistemas ou estéo integrados
diretamente (no mesmo software), ou sdo capazes de exportar dados em formatos que permitem
o0 cruzamento de informacdes, por exemplo, através de planilhas eletrénicas.

De maneira geral, a implantagdo desses sistemas se deu nos ultimos anos e acabou por
impactar algumas areas das empresas. O numero de funcionarios alocados em setores
administrativos das empresas de maior porte diminuiu, sendo que mesmo no caso das empresas
com producdo significativa, poucas pessoas estdo alocadas em posi¢Ges administrativas, sem
que isso impacte negativamente o desempenho dos setores.

A implantag&o dos sistemas ndo ocorreu de uma hora para outra, evoluindo com o passar
do tempo. Inicialmente os trabalhos eram realizados parte manualmente e em parte com
softwares de uso geral, como sistemas de planilhas eletrbnicas. Apesar das planilhas
representarem uma melhora em relacdo a um sistema completamente manual, havia ainda a
necessidade de muito trabalho manual, 0 que gerava inconsisténcias e outros problemas.

Essa implantagdo “progressiva”, por assim dizer, ainda pode ser vista nas empresas de
menor porte, como no caso da empresa B. Nesse caso, 0 custo dos sistemas, bem como a
necessidade de pessoal para operar e alimentar os sistemas com informagfes se mostra um
limitador para a evolugdo dos sistemas informatizados, mesmo com o desejo da dire¢do da
empresa de um uso maior de sistemas.

Segundo os entrevistados, os sistemas informatizados, além de uma diminui¢cdo no
tamanho da equipe administrativa, permitem maior controle e planejamento, uma vez que é
possivel ter acesso a informagbes complexas sobre programacao futura, lucratividade dos
produtos etc.

Outro elemento afetado positivamente pela maior presenca da Tl é a comunicacéo, tanto
interna (entre funcionarios da empresa) quanto externa (clientes e fornecedores). No caso da

comunicacdo interna, a melhoria se da tanto pela presenca de sistemas de comunicacao (e-mail,
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mensagens instantaneas, etc) quanto pelo compartilhamento de dados que os sistemas oferecem.
Enquanto o primeiro permite uma comunicacdo agil, segura e com registro das interacdes, o
segundo permite por vezes a obtencdo das informacdes necessarias de forma rapida, sem a
necessidade de interagdo com outros setores.

Do ponto de vista de estrutura fisica (computadores, servidores, equipamentos de rede,
etc), as empresas também apresentam um comportamento progressivo e normalmente de acordo
com o nivel de uso de sistemas integrados. No caso das empresas com menor uso de sistemas,
0s equipamentos disponiveis sdo apenas computadores pessoais, normalmente interligados por
uma rede simples que também permite 0 acesso a Internet. O compartilhamento de dados nesses
casos é feito através do acesso compartilhado a arquivos, sem um processo bem definido.

Nas empresas com maior uso de TI, a infraestrutura evoluiu para um sistema mais bem
estruturado, com servidores dedicados (onde os softwares mantém seus dados e ocorre 0
processamento das informag6es), compartilhamento de informacdes por sistemas e fluxos mais
bem definidos, bem como uma maior seguranca no acesso as informacdes.

O Quadro 4 apresenta um resumo comparativo de algumas informaces levantadas com
as empresas durante os estudos de caso. Dentre as informaces estdo o estado da infraestrutura
de TI da empresa, tanto do ponto de vista de equipamentos como de sistemas (e se essas
informac0es estdo sempre disponiveis ou ndo), quais mudangas de pessoal o uso de TI trouxe,
quais acdes sdo ou nao apoiadas por Tl e quais os desejos da empresa em relacdo ao suporte

que a TI pode oferecer.
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Quadro 4. Codificacéo das respostas sobre uso de TI, de acordo com a sua categoria

A

B

C

D

E

Rede estruturada;
CAD; Corte de

Estrutura basica,
sem servidor; Uso

Rede estruturada

Rede estruturada;

Rede estruturada;
CAD; Corte de

Estrutura Tl couro automatizado |de CAD pequena; CAD CAD couro automatizado
* Todos os sistemas
estdo * Todos os sistemas
informatizados; estdo
Comunicagdo por |Planilhas e * Todos os sistemas [+ Todos os sistemas |informatizados;
software movimentacOes estdo estdo Tratamento manual
Sistemas intermediario mais simples informatizados. informatizados. na unido de dados
Facilidade e
Mudanca de Diminuicéo de agilidade; Confianga
pessoal ou pessoal; Trabalho Facilidade e nos dados e Trabalho mais
atribuicoes mais complexo Empresa nova agilidade planejamento complexo
Planejamento;
Marketing (redes
sociais e
CAD; Aautomacao Maior rapidez nas |aplicativos);
de processos de acOes da empresa |Aplicativo de
fabricacéo (corte de|CAD + Modelagem|(negociagdes ou  |vendas (em
Acdes com ajuda ti |couro). agil (modinhas) planejamentos) implantacao) Administragdo
Todas as a¢des
Razo para acoes desejadas foram
ndo sdo feitas (sem resposta) Custo Custo implantadas (sem resposta)
Sim; Informagfes  |N&o; N&o ha Sim; Informagfes  |Sim; InformagBes  |Sim; Informacdes
Informacgédo em estdo disponiveis  |sistema integrado  |estdo disponiveis  |estdo disponiveis  |estdo disponiveis
"'tempo real"’ pelo sistema. em operagao pelo sistema. pelo sistema. pelo sistema.
Tendéncias de
moda e dos Motivagdo /
clientes; formacéo de
Tecnologias de funcionarios; Maior |Maquinario de
fabricacéo Sistema de vitrine  |comunicacdo com  |producéo
(automagdo de Tendéncia de moda |virtual / vendas SENAI e afins (automacéo)
Desejos etapas) / modinha flexivel.
5.6 Impacto da tecnologia nos setores

Como forma de coletar informacdes sobre os impactos que o uso de tecnologia pode ter

sobre os diferentes elementos da estratégia da empresa, foram observadas quais as principais

acoes dos setores e quais 0s impactos que a Tl trouxe para o setor.

5.6.1 Recursos Humanos

O setor de RH tem como maior prioridade o gerenciamento dos contratos de trabalho

(incluindo pagamento), de forma a evitar problemas tanto para a empresa quanto para 0s
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funcionarios. Essa tarefa hoje em dia é bastante automatizada na maioria das empresas, tanto
pelos sistemas de controle de ponto quanto por softwares que fazem os calculos de folha de
pagamento.

Com a redugdo da carga de trabalho “manual”, a tarefa que se tornou mais importante
para o setor é a contratacdo de mao de obra. Nesse ponto os sistemas de T tém pouco a oferecer
hoje em dia, uma vez que a maioria das caracteristicas procuradas pelas empresas (habilidade

no trabalho, assiduidade, etc) sdo pouco gerenciaveis pelos sistemas.
5.6.2 Design

O design dos calgados € desenvolvido internamente, por funcionérios das préprias
empresas. Apesar disso, a influéncia da moda estrangeira (normalmente da Europa) ou de
grandes fabricantes nacionais é significativa.

Dentre os principais avan¢os de tecnologia na area, foram citados pelos entrevistados a
presenca de modelagem digital (CAD / CAM). A presenga desses sistemas agiliza o
desenvolvimento dos calgcados, permitindo um ritmo maior de langamentos ou um ndmero
maior de modelos em linha. Apesar das vantagens, foi indicado que o uso dos sistemas
computacionais ainda € mais passivel de erros que o manual, mas que, mesmo com o eventual
retrabalho, o seu uso ainda é considerado mais vantajoso.

Um efeito indireto da popularizagdo dos sistemas computacionais de apoio ao
desenvolvimento € a mudanca no perfil da méo de obra. Dois entrevistados indicaram que
atualmente ¢ muito dificil encontrar profissionais capazes de fazer o desenvolvimento dos
modelos de forma manual (sem o apoio dos sistemas computadorizados), tornando assim o uso
dos sistemas quase obrigatdrio.

As principais mudancas no setor estdo relacionadas a maior agilidade dos sistemas CAD
/ CAM. A forma de utilizacdo dessa agilidade varia de acordo com a empresa e a estratégia
competitiva. Exemplos encontrados séo a presenca de grandes linhas de produtos (cerca de 160
modelos), constantes mudangas na linha (langamentos e retiradas de modelos constantes) ou
um melhor controle do projeto do calgado, de forma a gerenciar melhor os estoques em conjunto

com os fornecedores.
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5.6.3 PCP

Na area de producdo, duas atividades distintas (e por vezes conflitantes) foram
indicadas: acompanhamento e manutencgéo do cronograma (e assim da produtividade planejada)
e controle da qualidade dos calcados.

As empresas que lidam com maior volume e ou maior variedade de calgados tipicamente
possuem um sistema de PCP mais avancgado, normalmente integrado a outros sistemas (estoque,
pedidos, etc), sendo capazes de organizar a sua producdo de maneira mais eficaz. Apesar disso,
em alguns casos é necessario que alguns ajustes manuais na programacao sejam feitos.

Outra influéncia da TI nesse setor esta ligada a capacidade de acompanhamento dos
resultados. Diversos setores da empresa conseguem obter informacBes precisas sobre a
producdo, manutencao de estoques de matérias-primas e de calcados prontos. Assim, € possivel

entender e planejar acfes que busquem melhorar o desempenho desse setor.
5.6.4 Marketing

A maior parte das empresas ndo conta com pessoas ou setores ligados a marketing
(comportamento esperado em algumas empresas, que focam sua producdo em calgados com
marcas de terceiros), tendo sido encontrada um dnico caso entre os estudados. Na empresa onde
existe, 0 marketing tem como objetivo construir uma imagem mais forte da marca, apoiando-
se principalmente em veiculos on line, como redes sociais, aplicativos de comunicacdo e
plataformas de video.

Na parte de relacionamento com clientes, algumas empresas s6 mantém contato com
clientes ap6s os pedidos serem feitos (mantém equipes externas de vendedores) enquanto outras
realizam o processo de vendas através de funcionarios da parte administrativa. No segundo
caso, 0 uso de sistemas de comunica¢do multimidia se tornou a principal ferramenta de
comunicacgdo, permitindo uma comunicagdo mais direta e agil com clientes, além de permitir

mostrar detalhes dos produtos.
5.6.5 Fiscal e contabilidade

A escrituracdo e registro oficial dos dados de contabilidade s&o feitos por escritorios
terceirizados nos casos encontrados, sendo que os registros sdo feitos a partir dos dados
enviados pela empresa. Onde ha a presenca de sistemas de TI (controle de faturamento, por

exemplo) esses dados séo gerados de forma automatizada.
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Nesse processo a presenca dos diversos sistemas e sua correta integracdo agiliza de
maneira significativa o trabalho, diminuindo a necessidade de trabalho manual, uma vez que a
maior parte dos calculos e informacdes sdo gerados automaticamente.

Apesar da importancia, nenhum entrevistado indicou a existéncia de problemas ou
limitacdes que a falta (ou a presenca) de sistemas de T tenha causado. De maneira geral, esse
setor teve poucos comentarios, seja por conta de ser “ignorado” pelos entrevistados, seja por

conta da existéncia de informacdes potencialmente sigilosas.
5.7  Analises dos estudos de caso

Os estudos indicam que as empresas analisadas apresentaram diferentes escolhas ao
montar suas estratégias competitivas, variando de segmento de mercado, foco e faixa de precos.
Tendo como base a tipologia de Porter, as empresas estudadas apresentam estratégias que
podem ser consideradas de foco.

Esse comportamento era esperado por conta da complexidade do mercado de calgados
femininos, uma vez que questdes como material, tipo de cal¢ado (social ou de passeio, com ou
sem salto, modelos, etc.) acabam por criar diversas subcategorias que, em teoria, poderiam ser
consideradas como mercados separados. Por exemplo, uma empresa que produz sapatos de
salto, em couro, ndo participa do mesmo mercado que uma empresa que produz sandalias
rasteiras.

Ainda assim é possivel observar as a¢cdes que permeiam as estratégias competitivas das
empresas e categoriza-las de forma a permitir uma discussdo mais aprofundada. Por exemplo,
uma das empresas estudadas demonstra, através de uma série de acdes, a pretensdo de fortalecer
a sua marca, reforgando a impresséo de melhor qualidade no design e do produto, bem como a
busca pela associacdo com pessoas consideradas “influenciadoras” na moda. Tais acdes
(juntamente com outros fatores) fazem com que a estratégia da empresa possa ser considerada
de foco em diferenciacao.

Do ponto de vista de suporte de TI, as empresas, em sua maioria, apresentam um nivel
bastante significativo de uso de tecnologia e automatizagdo de atividade no nivel operacional.
A significativa quantidade de sistemas operando permite um quadro de pessoal enxuto nos
setores administrativos, diminuindo custos fixos e indiretos a producdo. O grau de uso desse
suporte parece estar relacionado a trés fatores (requisitos legais e da inddstria, complexidade

administrativa e uso estratégico) que sdo melhor descritos na secao a seguir.
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Apesar de contar com uma produgéo intensiva em méo de obra, a tecnologia vem sendo
cada vez mais empregada no setor produtivo das empresas estudadas, mesmo com o custo ainda
sendo um elemento limitador.

Além do uso de sistemas computadorizados no projeto, com sistemas CAD / CAM e do
uso de sistemas integrados no controle e planejamento da producdo, algumas tarefas da
producdo vém sendo automatizadas. Um exemplo € o corte do couro, que atualmente € feito
atraves de maquinario computadorizado em algumas empresas, agilizando a producdo ao
mesmo tempo em que diminui o desperdicio de material.

Esses resultados parecem estar de acordo com a literatura (DOLCI; MACADA, 2011,
FERREIRA, 2005; PRZYCZYNSKI; VANTI, 2012), onde ha uma indicacdo de que a parte
operacional tende a ser mais suscetivel a adocao de tecnologia, uma vez que o impacto direto
na reducdo de custos e agilizacdo dos processos € atrativa as empresas.

Durante as entrevistas, essa impresséo foi reforcada quando os entrevistados foram
questionados sobre quais seriam os avancos de tecnologia que ele vé como mais importantes
para a estratégia da empresa, independentemente do qudo realistas esses desejos eram.

Dentre as respostas, saber com maior antecedéncia e clareza quais as tendéncias da moda
(quais modelos e calgados serdo mais procurados pelos clientes), uma maior automacgéo na
produc¢do e uma maior facilidade para a identifica¢do de “bons” funcionérios durante a selecao
dos mesmos sdo elementos considerados importantes e que poderiam ter um maior apoio da TI.

Sobre a fabricacdo, dois entrevistados citaram que, apesar de diversos avangos em
algumas etapas (como o corte do couro), a fabricacao de calcados em couro ainda € um processo
quase manual. Idealmente, a producgéo seria mais parecida com a de cal¢ados injetados, como
maior automacao das etapas. Segundo um deles, além do custo, questdes ligadas a flexibilidade
de producéo dos modelos de maquinario disponiveis ainda impedem a sua ado¢do de maneira

significativa.
5.7.1 Impulsionadores do uso de TI

Com base nas informacdes obtidas durante os estudos de caso, um conjunto de
proposicoes foi formulado. Essas proposicBes sdo apresentadas na forma de um modelo que
visa explicar o comportamento, em relacdo ao uso de Tl na estratégia competitiva, encontrado
nas empresas estudadas, bem como em outras empresas que por ventura sejam estudadas. A sua
validacdo deve ser objeto de estudos posteriores.

O uso de TI nas empresas é afetado positivamente por 3 fatores principais: requisitos

legais e da industria, complexidade administrativa e suporte estratégico. Cada um desses fatores
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tem um impacto no uso de TI pela empresa, induzindo a existéncia de determinados processos

e comportamentos.

5.7.1.1 Requisitos legais e da industria

Leis, regulamentos ou mesmo padrfes muito fortes na industria podem levar a obrigacéo
da existéncia de diferentes sistemas de T1 na empresa.

Dentre os exemplos de leis e regulamentos, tem-se a necessidade de emissdo de nota
fiscal (ou cupom fiscal) eletrénica ou 0 acesso a sistemas on line de drgaos do governo. Como
forma de seguir esses regulamentos, as empresas acabam, por vezes, necessitando da
implantacdo de sistemas maiores e mais complexos. Um exemplo recente pode ser visto na
necessidade da emissdo de cupons fiscais eletronicos (NF-e) no comércio varejista. A
necessidade do sistema de NF-e acaba por “obrigar” as empresas a manterem sistemas de caixa
completos, bem como manter um banco de dados de todos os produtos comercializados,
juntamente com informacdes tributarias sobre eles.

No caso de padrbes da inddstria, tem-se, por exemplo, a necessidade de sistemas de
reserva on line (no caso de empresas de transporte) ou a presenga em redes sociais (no caso de
empresas de moda). Esses padrdes, apesar de ndo serem obrigatdrios do ponto de vista legal,
acabaram por se tornar um elemento tdo forte em determinadas industrias que qualquer
competidor precisa, mesmo que de maneira simples, apresentar soluc@es sob pena de perderem
mercado. Dentre as empresas estudadas, um exemplo recorrente é a utilizacdo de sistemas CAD
na modelagem dos cal¢ados.

Esses requisitos ndo apenas obrigam a existéncia de alguns sistemas, mas também
incentivam a expansédo do uso de T, uma vez que uma parte significativa da infraestrutura fisica
e de processos precisa ser criada para atender aos requisitos. Ainda no exemplo do comercio
varejista, a necessidade de emissdo de NF-e incentiva a utilizagdo de sistemas completos de
gerenciamento de loja (estoque, vendas, faturamento, etc), uma vez que a maior parte das

informacdes necessarias para a sua utilizacdo precisam ser tratadas e qualquer forma.

5.7.1.2 Complexidade administrativa

E esperado um aumento no uso de T1 & medida que a empresa se torna mais dificil de
administrar. Esse aumento na T se deve a necessidade de mais informacdes e a uma tentativa
(comum as empresas) de manter o menor numero possivel de funcionarios nas areas
administrativas.

A dificuldade de se administrar a empresa, aqui chamada de complexidade

administrativa, no caso das empresas estudadas (e potencialmente outras empresas de areas
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parecidas) é composta por 3 componentes: Complexidade da produgdo (dado pelo volume
produzido e nimero de funcionarios), complexidade da distribui¢ao (dado pelas caracteristicas
e numero de canais de distribuicdo e clientes) e pela complexidade dos modelos (dado pelo
naimero de modelos produzidos em paralelo e pelo grau de diferenca entre eles).

A complexidade da producdo aumenta & medida que o volume de produgdo aumenta.
Uma outra caracteristica associada e que também impacta a complexidade é a quantidade de
funcionarios trabalhando na producao. Por exemplo, a administracdo de uma empresa com 10
funcionarios no setor de producéo tende a ser mais simples que a de uma com 100, mesmo
gue o volume produzido seja 0 mesmo.

O segundo elemento da complexidade administrativa é determinado pelo nimero de
canais de distribuicdo e de clientes, bem como pelas diferencas que esses clientes tém em
relacdo a condigdes comerciais, prazos, etc. Quanto maior e mais heterogéneo o conjunto de
clientes que a empresa precisa lidar, maior a complexidade associada.

Por fim, quanto maior for a quantidade de modelos diferentes e quanto maior for a
diferenca entre esses itens, maior serd a complexidade associada com a administracao deles.
Apesar de ser um item relacionado a producéo (e ndo a administracéo, diretamente) cada item
produzido impacta na relagdo com clientes e fornecedores, estoques, questdes de estoque e
eventuais metas que a area de venda apresenta. Assim, empresas que apresentam um portfélio
de produtos complexos tendem a precisar de mais ajuda em sua administracéo.

O uso de Tl como forma de mitigar a complexidade administrativa tipicamente aparece
na forma dos sistemas especializados, como sistemas de RH, faturamento, PCP, etc. Esses
sistemas sdo capazes de processar uma grande quantidade de dados, permitindo que um numero
reduzido de pessoas consiga gerenciar as atividades.

Dependendo da sua estrutura, estratégia competitiva e mesmo de questdes
organizacionais, cada empresa apresenta diferentes niveis de complexidade administrativa,
mesmo em cenarios similares. Assim, € esperado que essas empresas reajam de maneiras
distintas, fazendo uso de diferentes sistemas e implantando diferentes processos. Por exemplo,
uma empresa com uma estrutura de poder mais concentrada tende a fazer uso de sistemas mais
ligados ao processamento de dados, de forma a fornecer ao gestor responsavel dados resumidos
para que ele tome uma decisdo. Uma empresa similar, mas como uma estrutura de decisdo mais
dividida, pode fazer uso de sistemas de comunicacdo, permitindo a discusséo e a resolucdo do
problema através de outros processos.

Uma caracteristica esperada do uso de TI nesses casos € que ela tende a cobrir o

problema apresentado pela empresa, cessando a sua expansdo quando a complexidade
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encontrada se encontra sob controle. Caso, por exemplo, a complexidade seja causada pelo
primeiro componente (producdo), espera-se que sistemas de PCP, faturamento e outros sejam
utilizados, enquanto sistemas de gestdo de relacionamentos, CAD e outros tendem a ser

ignorados.

5.7.1.3 Suporte estratégico

O ualtimo impulsionador do uso de Tl encontrado é o suporte estratégico. Isto ¢, a escolha
da empresa em usar a TI como suporte a estratégia competitiva implantada. Uma empresa que
esteja buscando o uso de Tl como suporte estratégico tipicamente estara tentando criar solugdes
gue melhorem ou alterem a forma de atuacdo de uma ou mais areas da empresa.

Automacéo de tarefas, alteracbes no método de producdo ou mudancas nas atividades
de um setor podem ou n&o ser consideradas a¢des onde a T apresente um suporte estratégico.
O ponto que define uma agdo como sendo de suporte estratégico estd na relacdo dessa tarefa
com a forma como a empresa compete no mercado.

Um exemplo pode ser visto na industria cal¢adista como o uso de sistemas CAD / CAM
no projeto dos cal¢ados. A maior parte das empresas faz uso dos sistemas hoje em dia por uma
série de razdes, que geralmente estdo relacionadas a custo e disponibilidade de mao de obra. O
uso dos sistemas, por si s6, ndo apresenta ganho estratégico significativo, caso ndo esteja
associado a estratégia da empresa. Por outro lado, caso a empresa use 0s sistemas como
ferramenta para alterar a sua forma de competir (seja criando linhas com lancamentos
frequentes ou linhas com uma variedade de modelos muito grande), ai sim pode-se ver um uso
estratégico.

Normalmente esse impulsionador € o ultimo a afetar a empresa, fazendo com que a sua
utilizacdo esteja mais ligada a criacdo e alteracdo de processos do que a implantacdo de novos

sistemas ou maquinas.

5.7.1.4 Representagdo grdfica do modelo

A Figura 20 apresenta 0 modelo discutido nessa subsecdo. A necessidade de suporte de
TI apresenta crescimento ligado a complexidade da empresa. Essa necessidade existe desde a
criacdo da empresa, mesmo com pouca complexidade por conta dos requisitos legais e da
industria. A medida que a empresa cresce e sua complexidade aumenta, acaba se posicionando
em uma determinada regido.

Como forma de ilustrar o modelo, os casos estudados (empresa A a E) foram
posicionados no modelo. Para o posicionamento dos casos foram usadas as informacges de

complexidade e uso estratégico de Tl inferidas a partir dos casos. O conceito de complexidade
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administrativa é o descrito no modelo e o resumo dessas informagdes pode ser visto no Quadro
5.

A escala do eixo y do grafico apresentado na Figura 20 (uso de TI) é parcialmente
subjetiva, uma vez que o uso de Tl por uma empresa é de dificil mensuragdo. Apesar disso,
valores mais altos na escala implicam na existéncia de um maior nimero de equipamentos,
sistemas e processos automatizados.

Por exemplo, enquanto nos niveis mais baixos € esperada a presenca de poucos
computadores, sistemas individuais e pouca regulacdo dos processos, nos niveis mais altos €
esperada uma infraestrutura de TI significativa, com servidores dedicados, processos bem
definidos, implantados em sistemas integrados de gerenciamento. Além disso, nos niveis mais
altos da escala, questfes associadas a automacao de tarefas, sejam administrativas ou de

producdo, passam a se tornar mais comuns.

Quadro 5. Informacdes (para 0 modelo) das empresas estudadas

Empresa Requisitos Complexidade administrativa Uso estratégico
A Regular Alta Baixa
B Regular Baixa Alta
C Regular Regular Baixa
D Regular Alta Alta
E Regular Alta Regular

©

Suporte estratégico C E)

Uso de Tl

Gerenciamento “tradicionalista”
Requisitos legais
e da industria

Complexidade
Q) Empresas analisadas

Figura 20. Representagdo do modelo de implantacéo de Tl
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Empresas pouco acima ou abaixo da curva de necessidade de Tl ndo devem apresentar
muitas diferencas ou enfrentarem dificuldades por conta de suas escolhas no suporte de TI. Elas
devem ser capazes de se manterem no padrdo atual de administracdo e producdo de suas
industrias. No caso especifico da indUstria estudada, isso tipicamente implica em uma equipe
reduzida nos setores administrativos, a existéncia de diferentes sistemas de T capazes de lidar
com o volume de dados gerados como com pedidos, faturamento, controle de estoque e
planejamento de producéo.

Empresas que estejam significativamente abaixo da curva de necessidade de TI se
apresentam numa posi¢ao chamada de “tradicionalista”. Essa posi¢ao remete ao quadro comum
em empresas até alguns anos atras, com uma maior quantidade de funcionarios em rotinas
administrativas (dado o volume de trabalho) e uma menor quantidade de informacGes
disponiveis para os responsaveis por cada setor. Na industria estudada, isso se reflete em um
corpo administrativo maior, um planejamento e controle de produgdo mais simples, baseado
muitas vezes na experiéncia do responsavel, e uma quantidade pequena de informacdes
disponiveis para a realizacdo de planejamento de longo prazo.

O suporte estratégico, conforme ja discutido, € possivel quando a empresa utiliza os
sistemas de TI disponiveis para melhorar um ou mais processos internos. Esse suporte, pode,
portanto, ocorrer de diferentes formas e em diferentes niveis nas empresas. Por exemplo, é
possivel (apesar de pouco provavel) que uma empresa esteja bem abaixo da curva de

necessidade de T1 e ainda apresente uso estratégico de algum elemento de TI.
5.7.2 Suporte de Tl na estratégia competitiva

De acordo com a estratégia escolhida, a forma como a T| pode suportar as a¢des varia.
A seguir s@o descritas algumas opcdes.

Conforme ja discutido, o suporte de TI pode existir em diversos niveis nas empresas,
porém o suporte estratégico ndo pode ser garantido apenas da implantacdo de sistemas e, sim,
pela evolucdo dos processos da empresa para, fazendo uso da tecnologia, melhorar sua posicéo
competitiva.

Ao se analisar os resultados pela oOtica da VBR essa relacdo entre uso de Tl e 0s
processos internos da empresa podem ser melhor entendidos. Os recursos de T1 raramente seréo
considerados capazes de gerar vantagens competitivas sustentaveis pois, por mais que sejam
considerados valiosos e estejam organizados para um bom aproveitamento pela empresa,
dificilmente podem ser considerados raros ou dificeis de se imitar, uma vez que é comum que

estejam disponiveis de maneira abrangente no mercado.
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Assim, uma empresa que queira obter valor estratégico através do uso de TI deve
integra-la aos seus processos, transformando-os em processos diferenciados. Esses novos
processos sim, podem (eventualmente) ser considerados geradores de vantagem competitiva de
maneira sustentavel.

Esse processo de potencializagdo varia de empresa para empresa, estando ligado a
estratégia competitiva da mesma, podendo existir, por exemplo, duas empresas que utilizam a
mesma ferramenta de T1 na mesma area, resultando em duas solu¢des completamente distintas,
adequadas a sua estratégia. Um exemplo disso p6de ser observado durante esse trabalho no caso
das empresas B e E. Nos dois casos as empresas utilizam sistemas informatizados no
desenvolvimento dos calcados.

No caso da empresa B, o processo de design e modelagem dos calgcados evoluiu de
forma a permitir o langcamento de modelos de forma agil, uma vez que a empresa tem como
foco competitivo o langamento de novos modelos de maneira constante, uma vez que Sseus
clientes (em geral pequenos e médios revendedores, além de clientes de varejo) buscam
novidades com frequéncia.

No caso da empresa E, 0 processo equivalente evoluiu (contanto com o suporte de outros
sistemas de TI, como de estoque e PCP) para um processo que permite a empresa manter um
namero extremamente elevado de modelos em linha de maneira simultanea. Essa solucao se
alinha a estratégia competitiva da empresa de fornecer uma solu¢do “completa” de linha de
produtos para seus clientes, muitos dos quais revendem os calgados com marcas proprias.

No caso dos sistemas CAD, é interessante observar que todas as empresas estudadas
fazem uso dessa solucdo, apesar de algumas, como a empresa C, ndo extrairem nenhuma
vantagem significativa do ponto de vista estratégico. Sua utilizacdo esta associada ao padrao
atual da indudstria, ndo a um processo especifico que busca o ganho de alguma vantagem
competitiva.

No Quadro 6, adaptado de (PORTER, 1998), podem ser observadas as principais
habilidades necessarias para a implantacdo das estratégias genéricas, bem como os requisitos
organizacionais associados a elas. No quadro também hé a indicacao de quais dessas habilidade

e requisitos podem ser mais facilmente suportadas por elementos de TI.
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Quadro 6. Habilidades, recursos e requisitos necessarios as estratégias competitivas. Adaptado de (PORTER,

1998)
Estratégia Habilidades e recursos normalmente Requisitos organizacionais comuns
genérica necessarios
Lideranca em |Grande investimento de capital e acesso a capital ~ |Rigido controle de custos *
custo Habilidades de engenharia de processo * Relatdrios de controle frequentes e
detalhados *
Supervisdo intensa do trabalho * Organizacao e responsabilidades bem
estruturadas
Produtos projetados para facilitar manufatura Incentivos baseados no atendimento de
métricas quantitativas rigidas *
Sistemas de distribuicdo de baixo custo
Diferenciacao |Habilidade de marketing forte * Forte coordenacéo entre fungdes de
P&D, desenvolvimento de produto e
marketing
Engenharia de produto * Avaliagdo e incentivos subjetivos ao
inves de métricas quantitativas *
Instinto criativo "mimos" para atrair trabalhadores
altamente habilidosos, cientistas ou
pessoas criativas
Grande capacidade em pesquisa basica
Reputacdo corporativa em lideranca tecnoldgica ou
de qualidade
Tradicdo na industria ou combinacéo Unica de
habilidades retiradas de outros negocios
Forte cooperacao dos canais *
Foco Combinacéo das politicas citadas, direcionadas a um Combinag&o das politicas citadas,
alvo estratégico em particular direcionadas a um alvo estratégico em
particular

* Exemplos de elementos mais diretamente apoidveis pela Tl

Ao se analisar as estratégias das empresas estudadas e a literatura € possivel olhar para
0 suporte de TI as estratégias competitivas em duas vertentes, uma mais ligada as acfes
administrativas da empresa e outra a implantacdo da estratégia em si.

Na primeira, o suporte de TI parte dos sistemas em uso, permitindo a automacéo (pelo
menos parcial) das tarefas necessarias para uma boa implantacao da estratégia. O Quadro 6 traz
algumas ac6es recomendadas na literatura e que podem contar com o apoio da T1. Por exemplo,
uma empresa que tenha uma estratégia com elementos de lideranca em custo precisa manter um
controle rigido de custos e produtividade, enquanto uma empresa que tenha elementos de
diferenciacdo pode precisar de um controle mais flexivel, que permita alterar o planejamento
da producéo mais facilmente, mesmo com uma possivel reducéo da produtividade do dia.

Este apoio ‘“administrativo” tem origem na utilizagdo de diferentes sistemas e
ferramentas de T1. Convém lembrar que a simples implantacdo dessas ferramentas, que foi

discutida no modelo apresentado, ndo garante um suporte estratégico (ou a formacgdo de
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vantagem competitiva sustentavel, sob o olhar da VBR), devendo a empresa se utilizar dessas
ferramentas para se modificar, implantando processos que sejam melhorados pela T para que
uma verdadeira vantagem competitiva seja obtida. Mesmo nos casos onde uma verdadeira
vantagem competitiva ndo pode ser observada, pode-se dizer que a Tl esta apoiando a estratégia
da empresa, uma vez que as a¢des necessarias para que a estratégia seja implantada estdo sendo
processadas por essas ferramentas.

A segunda forma de suporte de T1 para a estratégia competitiva das empresas estudadas
se da quando a TI ¢ utilizada para a implantagao da parte “criativa” da estratégia competitiva.
O que ¢ chamado aqui de parte “criativa” da estratégia € o elemento que a diferencia das demais,
criado a partir da forma como a empresa escolhe montar a sua estratégia competitiva. No caso
das empresas estudadas, por exemplo, duas empresas (B e E) apesar de terem estratégias
competitivas parecidas, fizeram escolhas distintas sobre como implanta-las. No caso da
empresa B, a agilidade e flexibilidade no langamento de modelos foi escolhida, enquanto na
empresa E a variedade de modelos e a flexibilidade da producéo foi implantada.

Esse suporte “criativo” tem origem na concepcao da estratégia (em oposto ao primeiro
suporte que tem origem nos sistemas). Nesse caso, 0 suporte de TI aparece para solucionar o
problema gerado pela estratégia. No caso da empresa E, por exemplo, a estratégia escolhida
causa um problema significativo de gerenciamento de modelos, PCP e estoque de componentes,
bem como acaba por afetar as relacdes com fornecedores.

Apesar de todas as empresas encontradas no estudo apresentarem variacdes de
estratégias de foco, elementos ligados a estratégia de lideranca em custo e de diferenciacdo
podem ser observados. Assim, a seguir é discutido como a Tl pode apoiar os elementos ligados

as estratégias genéricas.

5.7.2.1 Estratégia de lideranga em custo

Conforme Porter, na estratégia de lideranca em custo a empresa precisa, entre outras
coisas, controlar de maneira vigorosa 0s custos de todas as etapas associadas a producéo,
estocagem e comercializacdo de seus produtos. Ainda segundo o autor, um grande esforco da
geréncia é necessario para se atingir esse objetivo. Nesse ponto, o suporte de TI pode ser visto
como de grande ajuda a essa estratégia competitiva.

Dentre as empresas que sdo foco deste estudo, acdes ligadas a automacdo de tarefas
administrativas (visando diminuir a quantidade de funcionéarios), programacao da producéo e
controle de produtividade (permitindo um acompanhamento do desempenho dos setores),
sistemas de suporte a compras (impactando nas negociagdes e melhor controle de estoque e
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capital empenhado) séo algumas das ac¢Ges ligadas a estratégia que podem contar com suporte
de TI mais direto.

N&o por coincidéncia, essas acdes encontradas nas empresas estudadas estéo ligadas aos
principais elementos de custos “indiretos” (que ndo sdo de matéria prima ou de mao de obra
diretamente ligada a producdo), permitindo a diminuicdo de funcionérios de setores
administrativos, estoques e melhorando a organizacdo da producao.

Apesar do potencial ganho estratégico, na maior parte dos casos as empresas nessa
situacdo se limitam a implantacdo dos sistemas, sem integra-los de maneira significativa aos
processos da empresa, deixando de explorar um potencial ganho estratégico. Uma possivel
explicacdo é que as empresas acabam se satisfazendo com o ganho inicial (reducéo de custos
com mao de obra, por exemplo) e ndo exploram potenciais ganhos adicionais que podem ser
obtidos.

5.7.2.2 Estratégia de diferenciacdo

Na estratégia de diferenciacdo a empresa busca ser reconhecida como fornecedora de
uma solucéo Unica em pelo menos uma caracteristica ou dimensao associada aos seus produtos.
No caso de calgados questdes como conforto, design exclusivo, qualidade de produgéo, entre
outras, podem ser vistas como itens nos quais uma empresa pode buscar se tornar referéncia.
Nessa busca o suporte de T pode ser uma aliada importante, principalmente em algumas dessas
dimensdes.

Acdes de fortalecimento da marca (principalmente em plataformas sociais e via
aplicativos de mensagens), uso de sistemas CAD / CAM e modelagem 3D e sistemas de
atendimento ao usuério via Internet / comunicacgdo instantanea sdo alguns dos elementos que
poder ser usados para dar suporte a estratégia.

Nas empresas estudadas que atuam com agdes desse tipo foi observado um maior uso
do suporte de TI de maneira estratégica. Por exemplo, conforme ja discutido, duas empresas se
utilizam de sistemas CAD para criar processos diferenciados que suportam suas estratégias
competitivas. Essas empresas, além do ganho operacional (diminuicdo do tempo e do custo de

design) obtém ganhos estratégicos, permitindo uma melhor posi¢ao de competi¢cdo no mercado.

5.7.2.3 Estratégia de foco
Uma empresa que esteja se utilizando da estratégia de foco limita deliberadamente o seu
publico alvo, com o objetivo de atender melhor (foco em diferenciacdo) ou de maneira mais em

conta (foco em custo). Independente da escolha do foco, além das questdes associadas a
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diferenciacdo ou ao controle de custos, é necessario que a empresa consiga identificar e
conhecer corretamente o seu escopo, de forma a manter a sua estratégia corretamente alinhada.
Dada a sua natureza, a estratégia de foco tende a ter ferramentas parecidas com a de uma (ou
ambas) estratégias citadas anteriormente. Além dessas, a Tl pode oferecer suporte justamente
na escolha e manutencdo do foco da estratégia. Por exemplo, a¢fes de prospecc¢éo e analise de
clientes, simulacbes de custo e faturamento em cenarios especificos, ferramentas de troca de
informacdes (como EDI, por exemplo) sdo elementos que podem permitir a empresa que opta
por esta estratégia operar de maneira mais eficiente.

Nos casos estudados, essas questdes foram mais bem observadas em algumas empresas,
onde questdes ligadas a analise de mercado, medicdo de receptividade de novos modelos e

outros eram apoiadas por elementos de TI.
5.7.3 Acdes estratégicas suportadas por Tl encontradas

Nessa se¢do sdo discutidas 5 acOes estratégicas que contam com suporte de Tl e que
foram encontradas durante os estudos de caso. Essas a¢cdes tém como caracteristica comum o
fato de serem constituidas de processos ou comportamentos da empresa que foram alterados
para fazer uso de informacdes de TI, ndo sendo somente a implantacdo de um ou mais servigos
de TI.

Outra caracteristica esperada e presente nessas acdes é a sua formulagdo Unica,
intimamente relacionada a estratégia competitiva da empresa. Apesar de existirem ac0es
estratégicas e processos parecidos em outras empresas (mesmo entre as estudadas), cada uma
das acGes aqui descritas foi implantada de maneira a servir a uma estratégia especifica de uma
empresa especifica. No caso de uma eventual “cépia” da acdo, mesmo que por uma empresa
com estratégia competitiva “igual”, ajustes precisariam ser feitos para que questdes internas da
empresa possam ser levadas em consideracao.

Acéo I: Mix de produtos

Uma das empresas estudadas tem como parte de sua estratégia competitiva a producéo
de calgcados com marcas de terceiros. Essa prética, bastante comum na regido, busca atender
grandes comerciantes, centros de compras ou mesmo grifes que utilizam os fabricantes para a
producéo dos calcados, enquanto vendem 0s mesmos com suas proprias marcas.

Como forma de melhorar sua atratividade a esses clientes mantém em linha um mix de
produtos bastante significativo. Sdo cerca de 160 modelos de calgados por colecdo, sendo que
cada modelo conta com as diferentes variagcdes de tamanho, o que representa mais de 1000 itens

que podem ser produzidos.
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Para lidar com a complexidade associada a esse volume de itens, 0s processos de
modelagem, compras e PCP foram alterados para fazer uso do suporte de diferentes sistemas
de TI. Por exemplo, toda a modelagem é feita com sistemas CAD, o que facilita o
reaproveitamento de modelos e componentes.

Além disso, os sistemas de compras, PCP e comercial contém informagdes
compartilhadas que permitem a empresa manter em estoque apenas parte dos componentes
(mais utilizados ou de dificil obtencdo), ao mesmo tempo em que um eventual pedido de um
modelo tem o seu prazo de producdo associado ao tempo de obtengdo dos componentes, que
foi previamente combinado com fornecedores.

Acdo II: Flexibilidade de modelos

Uma das empresas tem como parte importante de sua estratégia competitiva a
introducéo de novos modelos com uma frequéncia maior que 0s concorrentes, com o objetivo
de se aproveitar de “modinhas”, sempre apresentando novidades para os seus clientes.

Para contornar os problemas associados a essa estratégia, a modelagem dos calcados é
feita com o suporte de sistemas CAD, bem como a partir de informacdes obtidas pela Internet
sobre novas modas e modelos que estdo “em alta” no mercado.

O uso de sistema CAD permite, junto de outras a¢fes internas, permite ndo apenas uma
maior agilidade no desenvolvimento mas também um maior reuso de componentes, 0 que
diminui eventuais problemas com estoque de componentes obsoletos.

Acéo I11: Atendimento remoto

Uma das empresas tem como parte de sua estratégia competitiva a centralizacdo de seus
produtos em uma Unica loja. Além disso, a empresa produz um tipo especifico de calcado, de
uso social e para trabalho, com um foco significativo no conforto.

A empresa, que nasceu da divisdo de outra empresa do mesmo ramo, é pequena e conta
com uma producdo limitada. Apesar disso, por conta de sua origem, a empresa atende clientes
de diversas cidades de S&o Paulo e de outros estados. Por conta de sua estrutura enxuta, a
empresa ndo conta com vendedores externos ou representantes comerciais.

Como forma de atender de maneira satisfatdria seus clientes, sem que eles precisem se
deslocar ate a loja fisica, sdo utilizados sistemas de comunica¢ao multimidia, que permitem que
as vendedoras entrem em contato com os compradores, mostrem (por foto ou video) os novos
modelos e tirem eventuais davidas. Atualmente esse tipo de atendimento representa cerca de
40% das vendas, sendo que, segundo o proprietario, a empresa pretende aumentar esse valor
para 70%, o que permitiria o fechamento da loja fisica (que tem um alto custo fixo de

manutencgdo) e a migracdo de todo o modelo de vendas para o modelo “on line”.
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Apesar de existirem diversos modelos de vendas “on line” (através de sites, telefone,
redes sociais, etc), a estratégia da empresa esta apoiada em questdes que vao além da simples
mudanca do meio de contato. A empresa produz um tipo especifico de calgado e conta com
clientes que fazem compras constantes, assim, a mudanga do meio de vendas passa pela
capacidade desse novo meio mostrar as novidades e cativar os compradores, enquanto a
empresa precisa manter o padrao de qualidade e construcao ja conhecido pelos clientes. Caso
outros elementos (que ndo podem ser observados a distancia) oscilem, os clientes tenderéo a
evitar as compras, por conta do risco.

Acéo IV: Fortalecimento da marca

Uma das empresas tem como parte de sua estratégia competitiva o fortalecimento da
marca, buscando se colocar como um fabricante reconhecido por sua qualidade e design dos
modelos.

As principais agdes de marketing e relacionamento com clientes desenvolvidas pela
empresa sdo voltadas para plataformas on line, como redes sociais, aplicativos de comunicacao
e afins. A empresa mantém presenca constante em diversas redes sociais, interagindo com
potenciais clientes, além de manter contato via aplicativos de mensagens multimidia com
clientes e interessados.

Outra ac¢do tomada pela empresa ¢ o contato com os chamados “influenciadores”, que
recebem presentes da empresa para avaliar e acabam compartilhando as suas impressdes com
seus proprios seguidores em redes sociais.

Por conta do publico-alvo da empresa, as a¢cdes tomadas apresentam um bom resultado,
principalmente ao se levar em consideragdo o baixo custo de sua implementagdo. Além disso,
existe uma grande flexibilidade e agilidade na execucdo das ac¢des, uma vez que o tempo de as
midias utilizadas permitem preparar e publicar novos contetdos de maneira simples.

Acédo V: Gerenciamento de fornecedores

Uma das empresas tem como parte de sua estratégia competitiva maximizar a sua
eficiéncia administrativa, a0 mesmo tempo em que mantém um planejamento baseado em dados
confiaveis.

Para atingir os objetivos propostos a empresa se aproveitou do sistema de gerenciamento
implantado na fabrica, que acompanha todo o processo de producdo, desde o pedido até o
produto ser despachado.

No inicio de cada colecdo, quando os modelos a serem produzidos s&o criados, é feita
uma negociacdo com os fornecedores, onde sdo definidas as questdes como preco, prazo e

condigdes de entrega. Durante o andamento da colecdo, de acordo com a programacao de
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producéo paras as semanas seguintes, os fornecedores recebem os pedidos com as informagdes
de quantidade e data de entrega dos materiais. Esse compartilhamento da programacao permite
a empresa diminuir de maneira consideravel o estoque de matéria-prima, a0 mesmo tempo em

que mantém um relacionamento estavel com os fornecedores.
5.8  Sintese dos resultados dos estudos de caso

Os estudos de caso confirmaram a indicacdo, tanto da literatura quanto da pesquisa
survey de que as empresas fazem um uso bastante significativo da Tl em suas acOes
administrativas. Mesmo empresas de porte muito pequeno contam com algum grau de
informatizacao, muito em parte por conta de itens que se tornaram obrigatdrias (seja por lei ou
por praticas da industria), como questdes fiscais, comunicacéo e (no caso da industria estudada)
modelagem.

Apesar da quase onipresenca no setor administrativo das empresas, o suporte de Tl ndo
se estende necessariamente as acgdes estratégicas, tendo sido encontrada apenas em alguns
casos. Esse uso estratégico da Tl ndo parece ter relacdo com o porte ou tipo de estratégia
competitiva da empresa, uma vez que foram encontradas acdes em empresas de diferentes
portes e com diferentes tipos de estratégias.

Um comportamento que parece seguir um padrdo mais bem definido é o de uso de TI.
Esse comportamento péde ser observado e organizado num modelo que parece representar de
maneira interessante o ciclo de implantacédo de TI nas empresas estudadas, bem como quais 0s
elementos que impulsionam a sua ado¢do. O modelo desenvolvido discute a presenca de 3
impulsionadores do uso de TI, bem como a relagdo entre eles e 0 uso estratégico da TI.

Dentre os fatores que limitam o uso da TI pelas empresas, 0 mais citado foi o custo.
Nesse elemento, além das questbes associadas diretamente a aquisicdo de equipamentos e
softwares, o custo de méo de obra também se mostrou uma preocupacao, principalmente para
as empresas de menor porte, que normalmente tem menos funciondrios em setores

administrativos.
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6 Considerac0es finais

Tendo como objetivo principal estudar “Como a Tl apoia a estratégia competitiva nas
PMEs do setor calgadista da regido de Jau”, este trabalho se desenvolveu em busca de 3
objetivos especificos, com seus resultados discutidos a seguir.

A busca do primeiro objetivo especifico, “Identificar as estratégias competitivas das
empresas estudadas e seus elementos mais importantes”, partiu de um referencial tedrico bem
definido (teoria de Organizacdo Industrial, em especial os trabalhos de Porter) e foi
desenvolvida a partir da survey e dos estudos de caso. Dado o tamanho do APL e a indicacéo
de que a colaboracdo dos empresarios seria um elemento complexo de ser obtido, este trabalho
explorou a possibilidade de obter inicialmente dados de maneira ampla a partir de uma survey
realizada a jusante das fabricas. Aproveitando a existéncia de um centro de compras composto
principalmente por lojas de fabrica, foi possivel obter um volume de dados significativo.

A aplicacdo da survey foi presencial, com distribuicdo dos questionarios e uma
explicacdo dos seus objetivos e garantia de anonimato na divulgacao dos resultados. Apesar de
ndo contar com nenhuma questdo que envolvesse informaces sigilosas (como faturamento,
questdes fiscais ou trabalhistas, etc.), apenas 83 dos 154 questionarios foram devolvidos com
alguma resposta. Destes, 9 ndo continham informagdes suficientes para serem utilizados,
resultado na avaliagdo de 74 questionarios, representando uma taxa de retorno de
aproximadamente 48%.

Os resultados da survey mostram que a premissa de que o local de sua realizagcdo é um
“shopping das fabricas” pode ser considerada razodvel (64% das respostas indicam fabricacao
de todos ou quase todos os calgcados a venda). A analise dos dados mostrou indicios da
existéncia de diferentes estratégias competitivas nos fabricantes. Elementos como material
utilizado, preco do calgado, caracteristicas consideradas como mais relevantes na venda, entre
outros mostraram que o0s fabricantes, possivelmente, estruturam suas empresas de forma
distintas entre si.

Esses indicios foram considerados confirmados durante os estudos de casos. As
empresas analisadas apresentaram estratégias competitivas diversas, além do emprego de
diferentes ferramentas na busca destas.

“Identificar o suporte de T1 que as empresas estudadas utilizam e seus beneficios” foi o
segundo objetivo especifico deste trabalho, tendo também sua discussdo sido iniciada durante

a survey. Nesse caso, os dados indicavam que as empresas empregavam o uso de suporte de TI,
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através de um ou mais sistemas, mas que, na maior parte dos casos, esses sistemas ndo se
mostravam integrados com as lojas.

Durante os estudos de caso foram encontrados diferentes cenarios de suporte de Tl as
acoes das empresas. Em sua maioria, as empresas contam com o uso de elementos de TI nas
suas operacdes, em especial no setor administrativo, tendo sido encontrada uma Unica empresa
(amenor delas, em producédo e numero de funcionarios) que nao tem nenhum sistema especifico
implantado. Mesmo essa empresa, porém, faz uso de elementos de T nas suas operaces.

Além dos sistemas no setor administrativo, o uso de Tl se mostrou significativo no setor
de design e modelagem, com todas as empresas utilizando-se de sistemas CAD. Outros usos
foram encontrados em questdes de marketing e relacionamento com clientes (incluindo a
tomada de pedidos). As duas Ultimas acdes se destacam por normalmente demandarem pouco
investimento financeiro das empresas, dado que os aplicativos de comunicacao e redes sociais
utilizados tém suas principais funcGes gratuitas.

O tultimo objetivo especifico, “compreender as relagBes entre estratégias competitivas e
tipos de suporte de TI na préatica” foi desenvolvido durante os estudos de caso. Os resultados
das entrevistas e observagdes mostram que as empresas ainda ndo utilizam todo o potencial da
Tl em suas estratégias competitivas. Este cenario parece ser mais comum nas empresas mais
tradicionais (tanto de idade quanto do ponto de vista estratégico), enquanto empresas em fase
de crescimento inicial ou que tentam mudar de patamar o uso de TI para implantar uma
estratégia diferenciada se mostrou mais comum.

Questdes como o custo, falta de pessoal treinado e falta de conhecimento técnico dos
empresarios fazem com que algumas empresas ndo se utilizem do suporte como poderiam, por
vezes inclusive, com pouco investimento de capital, uma vez que ja contam com suporte de Tl
em seu nivel operacional.

A unido dos dados da survey e dos estudos de caso mostram um cenério no qual a maior
parte das empresas tem o foco de sua implantagdo de Tl nas opera¢Ges administrativas, mas
onde casos de sucesso no uso de Tl na criacdo de estratégias competitivas diferenciadas
comegam a aumentar.

A analise dos dados levou a criacdo de um modelo de implantacdo de TI nas empresas
da industria estudada, que leva em consideracao a existéncia de 3 elementos impulsionadores
(requisitos legais e da industria, complexidade administrativa e suporte estratégico). Esse
modelo tem como objetivo ajudar na identificagdo do posicionamento da empresa e no

planejamento da implantacdo de elementos de suporte de Tl a estratégia competitiva.
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Levando em conta todas as informacdes obtidas durante o trabalho e olhando para o
objetivo principal, é possivel desenhar uma resposta para a questdo inicial. A TI apoia a
estratégia competitiva das empresas estudadas de duas maneiras. As duas maneiras, discutidas
no fim do capitulo anterior, podem ser vistas como duas formas de melhoria da estratégia
competitiva da empresa: melhoria e reformulagéo.

Na primeira forma de suporte, a Tl oferece ferramentas para a melhoria da estratégia em
uso, sem altera-la de forma significativa. Por exemplo, uma empresa que tem uma estratégia
com elementos de lideranga em custo pode se beneficiar de sistemas de TI para reduzir gastos
com pessoal, melhorando a eficiéncia de sua operagdo ou se utilizar de ferramentas de
planejamento de producdo para otimizar a sua operacdo. Essas melhorias ndo alteram a
estratégia, apenas permitem que a mesma se torne mais eficiente.

No segundo caso, a Tl tem um papel diferente, sendo utilizada para ajudar na
implantacdo de uma estratégia que, sem o suporte de TI, seria muito mais complexa ou mesmo
impossivel. Nesse caso, temos por exemplo, empresas que se utilizam de ferramentas de
modelagem e prototipacdo rapida para implantar uma linha flexivel de produtos ou empresas

que migram suas operacOes de compra e venda para ambientes virtuais.
6.1  LimitagOes da pesquisa

A primeira restricdo dessa pesquisa esta ligada ao conjunto de empresas estudadas.
Dada as diferencas na producdo dos diferentes tipos de calgados, durante a construcdo dos
objetivos da pesquisa optou-se por limita-la a producdo de calcados femininos, em especial
calcados feitos a mao (em oposicado a calcados injetados). Além disso, por questdes de acesso
e de escopo esta pesquisa se limitou ao estudo de empresas presentes no APL de Jau, no estado
de S&o Paulo. E possivel inferir que pelo menos parte dos resultados pode ter grande variacio
ao se observar outros tipos de calgados ou mesmo a producdo do mesmo tipo de calcado nas
demais regibes produtoras do pais, como Franca (SP) e o Vale dos Sinos (RS).

A pesquisa survey foi realizada de forma indireta (em relagdo as fabricas). Essa escolha,
por conta de questOes de acesso e informagdes a serem coletadas, faz com que a projecédo de
seus resultados em relacdo aos fabricantes precise ser levada com cautela. Os resultados
mostram que uma parcela significativa dos respondentes eram “lojas de fabrica”, permitindo
assim obter insights em relacdo as questfes analisadas. Apesar disso, a realizacdo de um novo
survey, diretamente com as empresas fabricantes seria um instrumento mais interessante no

caso da necessidade de dados mais concretos sobre a situacdo do APL.
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No caso do estudo de caso, além das questdes de escopo ja discutidas é necessario levar
em consideracdo que as principais informacgdes foram fornecidas por membros do nivel
gerencial das empresas (socios ou diretores). A escolha por esse nivel se deve a necessidade de
informac0es sobre a estratégia da empresa, mas ndo é possivel eliminar a possibilidade de que
as informagdes fornecidas apresentem um cenario diferente da realidade da empresa. Essa
hipdtese parece pouco provavel, principalmente por conta da quase auséncia de questdes ligadas
ao “sucesso” da empresa, como faturamento, posi¢do no mercado, etc., mas ainda assim precisa
ser levada em consideracéo.

Um elemento relevante é a escolha da base tedrica do trabalho. Ao se utilizar dos
conceitos da organizacdo industrial, e em especial, do trabalho de Porter esse trabalho tem suas
conclusbes obviamente guiadas por esses pontos. Para mitigar essa questdo, duas acOes
principais foram tomadas durante o desenvolvimento da pesquisa. Em primeiro lugar, apesar
dos conceitos de estratégias genéricas terem sido utilizados na categorizacdo das empresas e na
discussdo dos resultados, elas ndo foram consideradas divisdes rigidas e sim elementos em um
nivel de abstracdo mais alto. Por exemplo, ao invés de observar uma empresa como tendo uma
estratégia de lideranca em custo, este trabalho busca discutir quais elementos de uma
determinada estratégia estdo ligados a uma busca agressiva por reducéo de custos. Em segundo
lugar, na discussdo dos elementos de estratégia que contam com suporte de T1 foi utilizada uma

outra base teorica (VBR), que se mostrava mais indicada para a discussdo desses resultados.
6.2  Trabalhos futuros

A primeira oportunidade de desenvolvimento futuro relacionado a este trabalho é
justamente a ampliacdo de seu escopo. Em um primeiro momento a evolucdo natural é a sua
aplicacdo em outras regides produtivas de calcados femininos. Tal acdo permitiria uma
comparacao direta, aumentando a compreensdo dos elementos encontrados durante a pesquisa.
Um dos fatores que pode alterar os resultados a serem obtidos é a potencial presenca de
empresas de maior porte nos demais APL, fator que pode impactar a estratégia das empresas
(PME) a serem estudadas.

Uma das conclus@es obtidas por este trabalho (a de que a Tl pode apoiar a estratégia
competitiva das empresas de duas formas diferentes) parece ser 0 ponto de partida para um
novo estudo, com o objetivo de entender como a T1 esta ligada a criacdo de novas estratégias.

Uma oportunidade a ser explorada é a criagdo, a partir dos dados obtidos na pesquisa,
de um relatério a ser encaminhado para a entidade de classe e para os fabricantes de calgados

da regido. Durante a pesquisa houve a observacédo de que algumas empresas ndo enxergam o
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potencial ganho que o uso de TI na sua estratégia competitiva pode trazer. Além de reverter
para a comunidade parte dos resultados desse trabalho, tal acdo pode ajudar no estreitamento
da relacéo entre a universidade (na figura do pesquisador e seu grupo de pesquisa) e 0 setor
produtivo.

O estudo de caso permitiu a identificacdo de diferentes elementos e processos que Sao
ou poderiam ser impactados diretamente pelo suporte de TI. Com base nessas informacdes e
em resultados ja existentes na literatura, a execucdo de uma survey, diretamente com 0s
fabricantes pode ser considerada como ferramenta para avaliar o modelo de uso de Tl proposto

neste trabalho.
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7 Apéndice A

Esta secdo apresenta 0 método utilizado na busca dos artigos que compdem parte da
revisao bibliografica deste trabalho.

Para as buscas foram utilizadas duas bases de dados, sendo uma com maior foco em
artigos nacionais e outra com maior abrangéncia internacional. As bases consultadas foram,
respectivamente, o portal de periddicos da CAPES e o portal da Web Of Science.

Nesse trabalho ¢ utilizada a expressao “busca sistematizada” ao invés de outras mais
tradicionais, como “busca sistematica” ou “revisao sistematica”, uma vez que o processo criado
ndo contempla etapas formalmente definidas para a extragcéo, sumarizac¢ao ou disseminacdo dos
resultados. O objetivo dessa “busca sistematizada” € garantir que os artigos relacionados aos
temas pesquisados foram localizados e analisados.

O método utilizado foi derivado do apresentado por Tranfield, Denyer e Smart (2003),
que adaptaram o modelo da NHS (CENTRE FOR REVIEWS AND DISSEMINATION, 2001).

Conforme pode ser observado na Figura 21, o processo adotado neste trabalho é
composto por trés fases. Este modelo foi usado para o estudo de trés diferentes assuntos, com
alteracdo apenas na utilizacdo de uma ou duas bases de pesquisa. As subse¢des a seguir contém

detalhes dos protocolos de pesquisa bem como os resultados da execugédo de cada pesquisa.

Planejamento

™ A
¢ |dentificagdo do * Criagdo das * Andlise dos
tema strings de busca artigos
e Elaboracdo da * Coleta das * Elaboragdo da
questdo de informacgdes revisdo
revisdo « Processamento
e Formulagdo de dos dados
um protocolo obtidos
de revisdo
4 o 4 A /

Figura 21. Modelo de revisdo sistematizada utilizado neste trabalho

A lista completa dos artigos obtidos nas buscas e 0 seu status (aceito, rejeitado ou

duplicado) estdo nos quadros ao final desse apéndice.
7.1  Calc¢ados no Brasil

No caso da busca pelo portal de periddicos da CAPES, a busca no titulo de publicagdes
em periddicos revisados por pares, pelo termo “calgad*” (sem as aspas, que retorna qualquer
trabalho cujo titulo contenha pelo menos uma palavra que comece com “calgad’) apresenta 57

resultados. Esses trabalhos sdo de areas como administracdo, gestdo ambiental, engenharia de
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producdo e outros. Além disso, termos ndo relacionados acabam sendo englobados pela
pesquisa, como trabalhos com a palavra “calgada”. O artigo mais antigo encontrado ¢ de 2002.

O Quadro 7 apresenta as informacdes utilizadas na busca pelos artigos.

Quadro 7. Parametros da busca - Calgados no Brasil

Campo Valor
Questéo de pesquisa O que tem sido publicado sobre cal¢ados no Brasil
Palavra(s)-chave calcad*
Campos pesquisados Titulo
Idiomas Portugués
Base(s) de dados Periddicos Capes; WoS
Critérios de incluséo Revisado por pares
Critérios de exclusao Idioma (diferente de portugués)
Calcado como tema secundario
Falso positivo (ndo trata de cal¢ados)

Uma busca equivalente na WOoS, apresenta 58 resultados. ApOs se eliminar as
publicacdes de areas ndo relacionadas (ortopedia, medicina familiar, literatura, psicologia, etc)
séo apresentados 26 resultados, sendo o mais antigo de 2003.

Em ambas as pesquisas um pequeno nimero de artigos estrangeiros (em espanhol
principalmente) foi retornado, por terem sido publicados por periddicos nacionais ou terem uma
versdo (apenas) do titulo disponivel em portugués.

Os artigos foram entdo analisados a partir de seu titulo e resumo, para serem entéo
incluidos ou excluidos da pesquisa de acordo com os critérios definidos. Nesse passo, 38 artigos
foram aceitos para a andlise. A andlise foi realizada de forma “flexivel”, isto €, no caso de
duvida se o artigo cumpria os requisitos ele foi mantido para analise. Isso levou a um pequeno

aumento no total de artigos analisados.
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Status dos artigos - Calgados no Brasil

Rejeitado; 24

Aceito; 38

Duplicado; 21

Figura 22. Status da selecdo dos artigos da busca (Cal¢ados no Brasil)

Apos a analise dos artigos, 38 foram aceitos e revisados. Dentre 0s artigos rejeitados,
21 eram na verdade resultados duplicados. Esse grande nimero de duplicatas se deve ao fato
de tanto a base da CAPES quanto a WoS (no caso da busca expandida, que foi utilizada)
indexarem artigos de diversas bases de dados (como a CIELO, por exemplo).

As razdes para a rejeicdo dos artigos se deram com as distribuic6es a seguir. Cada artigo
excluido pode ter tido mais de uma razéo.

e 17 artigos ndo tinham a industria calgadista como foco. Por exemplo, haviam artigos sobre
0 impacto de determinados calgados em lesdes musculares ou sobre o ambiente familiar
dos trabalhadores de industrias calcadistas.

e 06 artigos foram considerados “falsos positivos”, isto ¢, ndo se tratavam sobre inddstria
calcadista ou calgados, tendo sido obtidos na busca por conta das palavras chave utilizadas.
Por exemplo, ha na amostra artigos que tem a palavra “cal¢ada” no titulo.

e 2 artigos foram excluidos da analise por ndo contarem com versdes em portugués. Esses
artigos tinham uma versdo de titulo em portugués ou foram publicados no Brasil e

constavam como sendo do idioma portugués nas bases.
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7.2 Tl nasempresas do Brasil

A presenca de elementos de tecnologia de informacdo nas empresas € bastante
consolidada. Apesar disso, 0 seu uso fora do ambiente de producgéo ainda se encontra em fase
inicial na maioria dos casos, principalmente em empresas de pequeno e médio porte.

Para entender como o uso da Tl de modo estratégico pelas empresas tem sido, uma
pesquisa sobre o tema foi conduzida. A pesquisa observou publicacbes nacionais e
internacionais, desde que o artigo estivesse em portugués. A pesquisa nacional foi feita
utilizando-se a base de periodicos da CAPES, buscando artigos que relacionassem Tl e
estratégia competitiva.

O Quadro 8 apresenta as informacdes utilizas na busca dos artigos.

Quadro 8. Parametros da busca - Est. Competitiva e T1 no Brasil

Campo Valor
Questéo de pesquisa Qual o uso de TI na estratégia competitiva no Brasil
Palavra(s)-chave ((Tecnologia informacao) ou (T1)) e Estratégia competitiva
Campos pesquisados Todos
Idiomas Portugués
Base(s) de dados Periodicos Capes
Critérios de inclusdo Revisado por pares
Critérios de exclusédo Idioma (diferente de portugués)
Estratégia Competitiva / Tl como tema secundario
Estratégia de empresas de TI (falso positivo)

Dos 19 artigos encontrados, apos andlise dos titulos e resumos, 8 foram considerados

relevantes para o tema deste trabalho, tendo sido analisados.
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Status dos artigos - Est. Competitiva e Tl -
Brasil

Aceito; 8

Rejeitado; 10

Duplicado; 1

Figura 23. Status da sele¢do dos artigos da busca (Est. Competitiva e Tl no Brasil)
As raz0es para a rejeicao dos artigos se deram com as distribui¢des a seguir. Cada artigo
excluido pode ter tido mais de uma razéo.
e 10 artigos foram considerados impréprios para a busca por terem o tema buscado como
objetivo secundario ou nédo tratarem do tema.
e 4 artigos discutiam assuntos relacionados a estratégia competitiva de empresas de TI.

e O artigo duplicado é uma cOpia de um outro artigo rejeitado.
7.3  Estratégia competitiva e Tl — mundo

Para obter mais informacdes sobre o uso de Tl na estratégia competitivas de empresas
ndo necessariamente brasileiras foi realizada uma busca nas duas bases escolhidas pelos termos
relacionados ao tema, em inglés.

Dada a grande quantidade de resultados, foram analisados os 20 resultados mais
relevantes, segundo o critério da prépria base de dados. As informacdes utilizadas na busca
estdo no Quadro 9

Quadro 9. Pardmetros da busca - Est. Competitiva e Tl — Inglés - Continua

Campo Valor

Questdo de pesquisa Qual o uso de TI na estratégia competitiva fora do Brasil
Palavra(s)-chave “information technology"; “competitive strategy"
Campos pesquisados Todos (Capes) e Tépico (WoS)
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conclusao

Idiomas Portugués e Inglés

Campo Valor

Base(s) de dados Periddicos CAPES; WoS

Critérios de inclusdo Revisado por pares

Critérios de exclusao Idioma (diferente de portugués ou Inglés)
Estratégia Competitiva / Tl como tema secundario
Falso positivo

Os 40 artigos foram analisados a partir do titulo e resumo, sendo filtrados conforme as
regras definidas no protocolo. Um numero significativo de artigos duplicados foi novamente
encontrado, reforcando a indicagdo de que as bases de dados se sobrepdem de maneira

significativa em algumas situacoes.

Status dos artigos - Est. Competitiva e Tl -
Inglés

Rejeitado; 16
Aceito; 17

Duplicado; 7

Figura 24. Status da sele¢do dos artigos da busca (Est. Competitiva e TI - Inglés)
As razdes para a rejeicdo dos artigos se deram com as distribuicdes a seguir. Cada artigo
excluido pode ter tido mais de uma razéo.
e 17 artigos foram considerados impréprios para a busca por terem o tema buscado como
objetivo secundario ou ndo tratarem do tema.

3 ndo tratavam do tema da busca, sendo considerados falsos positivos.
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Titulo Autores Status Ano
A Globalizagao e os Novos Espac¢os Industriais: A Industria José Antonio Rodrigues Da Silva Aceito 2011
de Calcados da Paraiba
A industria de calcados de Nova Serrana (MG) Garcia, Renato; Sampaio, Sérgio E. K. Aceito 2005
A internacionalizacdo da industria calcadista francana Machado Neto, Alfredo José; Almeida, Fernando Aceito 2008
Carvalho de
A territorializacdo da industria calcadista em Jau-SP: Uma Fuini, Lucas Labigalini Aceito 2014
andlise da governanca em arranjos produtivos locais
Adocdo de aliancas estratégicas por empresas dos pélos Gianisella, René Luiza Gastoldi; de Souza, Marcos Aceito 2008
calcadistas do vale do Rio dos Sinos-RS e de Franca-SP: Um | Antonio; de Almeida, Lauro Brito
estudo exploratério
Alocacdo de pedidos em aglomerados industriais cal¢adistas: | Gustavo Beltran de Souza; Flavio César Faria Fernandes | Aceito 2005
modelos e estudo de caso
Alteracdes nos fatores de competicdo da industria calcadista Pereira, Giancarlo Medeiros; Sellitto, Miguel Afonso; Aceito 2010
exportadora devido a entrada de competidores asiaticos Borchardt, Miriam
Anélise de competéncias organizacionais na Dal-Soto, Fabio; Paiva, Ely Laureano; de Souza, Yeda | Aceito 2007
internacionalizacdo de empresas da cadeia coureiro-cal¢adista | Swirski
Anélise do posicionamento de indUstrias calcadistas na regido | Neto, A.J.M.; Giraldi, J.M.E. Aceito 2008
de Franca
As Cinco Forcas Amizade, Contato, Aprendizado, Gongalves, Carlos Alberto; Lebarcky, Fernanda Vitoria; | Aceito 2015
Cooperacdo e Competicdo como Campo de Forca Estratégica | Muylder, Cristiana Fernandes
de Redes: um estudo no setor de cal¢ados e bolsas
As contribuicfes da Tecnologia da Informacéo nos Processos | Froehlich, Cristiane; Tormes da Silva, Cleidi Aceito 2014
de Recursos Humanos em uma empresa do segmento
calcadista
Beneficios e impeditivos a integracdo da cadeia de Herrmann, Felipe Fehlberg; Pereira, Giancarlo Aceito 2013
suprimentos calcadista por meio da tecnologia de informagdo | Medeiros; Borchardt, Miriam; Da Silva, Rosnaldo
Inécio
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Continuacéo

Titulo Autores Status Ano
Cenarios prospectivos e a dindmica de sistemas: Proposta de | Blois, Henrique Dias; Souza, Jodo Carlos Aceito 2008
um modelo para o setor calcadista
Coeficientes de Gini locacionais - GL: aplicacdo a industria Wilson Suzigan; Jodo Furtado; Renato Garcia; Sérgio E. | Aceito 2003
de calcados do Estado de S&o Paulo K. Sampaio
Competitividade internacional baseada em recursos: estudo da | Méarcia Zabdiele Moreira; Sérgio Henrique Arruda Aceito 2008
relacdo entre 0s recursos e as estratégias de Cavalcante Forte
internacionalizagdo nas maiores empresas exportadoras do
setor calcadista brasileiro.
Competitividade presente e esperada de arranjos produtivos Luiz Kehrle; Licia Moutinho Aceito 2005
de calcados na Paraiba Existing and expected competitiveness
of footwear industrial arrangements in the State of Paraiba
Contribuicdes do cep para a melhoria do desempenho do p6s- | Mille, Paulo Emilio; Rosa, Alex; Krummenauer, Luiz Aceito 2015
vendas na industria calcadista Gustavo; de Jesus Pacheco, Diego Augusto; Jung,

Carlos Fernando; Schwenberg ten Caten, Carla
Custo da ociosidade na industria: estudo de caso em uma Alex Eckert; Roberto Biasio; Marlei Salete Mecca; Aceito 2013
empresa calcadista do nordeste brasileiro Sheila Roloff
Estratégia e praticas de gestdo socioambiental: O caso das Flavia Luciane Scherer; Clandia Maffini Gomes; Lucia | Aceito 2009
empresas brasileiras exportadoras do setor de calcados Rejane Gama Madruga; Cristina Ceribola Crespam
Estratégias das empresas do setor calcadista diante do novo Francischini Andresa Silva Neto; Azevedo Paulo Aceito 2003
ambiente competitivo: analise de trés casos Furquim de
Gestdo da cadeia de suprimento e vantagem competitiva Viana, Fernando Luiz Emerenciano; De Paula Barros Aceito 2014
relacional nas industrias téxtil e de calcados Neto, José; Afiez, Miguel Eduardo Moreno
Estruturas de governanca em arranjos produtivos locais: um Neto, Mario Sacomano; de Oriani, Luiz Fernando Aceito 2012
estudo comparativo nos arranjos calcadistas e sucroalcooleiro | Paulillo
no estado de Sao Paulo
Identificacdo de foco estratégico e de consisténcia entre fins e | Bachega, Stella Jacyszyn; Godinho Filho, Moacir Aceito 2011

meios em empresas calcadistas do Estado de Sdo Paulo




Continuacéo

121

Titulo Autores Status Ano
Imerséo social e institucional e capacidades: O setor Janete Lara de Oliveira; Geraldo Magela Rodrigues de | Aceito 2012
calcadista de Nova Serrana Vasconcelos

Imersdo social e institucional e capacidades: o setor calcadista | VVasconcelos, Geraldo Magela Rodrigues de; Oliveira, Aceito 2012
de Nova Serrana Janete Lara de

Inovacdes tecnoldgicas e organizacionais: praticas e Tania Steren Dos Santos; Diego Machado Da Silva Aceito 2011
representacOes de trabalhadores na inddstria calcadista do

Vale dos Sinos (RS)

Integracao de processos na cadeia de suprimentos e Hilsdorf, Wilson de Castro; Rotondaro, Roberto Gilioli; | Aceito 2009
desempenho do servigo ao cliente: um estudo na industria Pires, Silvio Roberto Ignacio

calcadista de Franca

Mobilizacao politica e rede de interesses na producao Malagolli, G.A.; De Oriani Paulillo, L.F. Aceito 2013
calcadista de Jau

Moda rapida na industria cal¢adista: intervencdo setorial no Pereira, Giancarlo Medeiros; Borchardt, Miriam; Aceito 2014
arranjo produtivo de Nova Serrana Sellitto, Miguel Afonso
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Apéndice B

8.1  Questionario — survey

g

7.

8.

Responda as questdes da melhor maneira possivel. Nio existem respostas certas ou erradas, Apenas desejamos
entender como o mercado de venda de calgados estd no momento.
Nenhum dado individual serd revelado, assim como nenhum nome dos participantes.

Caso ndo saiba alguma resposta, deixe-a em branco.

Nome: Loja:

s calgados vendidos na loja costumam estar sempre na mesma faixa de pregos? Por exemplo, os calgados mais

baratos da loja normalmente tém o mesmo prego ¢ os mais caros lambém. Ex. RS 20,00 o mais barato ¢ RS

D Sim D Nio

0s calgados vendidos na loja podem ser agrupados em grupos de pregos. Ex. RS 30,00 ¢ R 40,007 Ex.

60,00 & mais caro,

Rasteirinhas custam RS 20,00, sanddlias com salto custam RS 30,00 ¢ sapatos fechados custam RS 40,00,

D Sim D Nio

Qual o prego do calgado mais barato e mais caro?

Mais Barato: RS: Mais Caro: RS:

Qual porcentagem aproximada dos calgados vendidos na loja € de fabricacio propria? Ou seja, sapatos que vem

de uma fabrica que seja de pelo menos um dos sécios da loja.

D 0% (Nenhum) D 25% (Alguns) |:| 50% (metade) |:| T5% (quase tudo) [:I 100% (todos)

Os calgados vendidos na loja slo exclusivos dela? D Sim D Nio
Enumere de | (mais importante) 2 & (menos importante) as caracteristicas da sua loja que vocé julga mais
importantes para que os clientes comprem nessa loja.

Prego baixo

Maior qualidade dos produtos

Design diferenciado

Produtos para pablicos especificos (melhor idade, médicas/enfermeiras, etc.)

Variedade de modelos e pregos

Exclusividade de modelos / design

A loja utiliza um computador para controlar a venda dos produtos? D Sim |:| Mo

A loja utiliza um computador para controlar o caixa® D Sim |:| Nio
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A emissfio de cupom fiscal (com CPF) € feita de forma automatica (computador, impressora, etc.)?

|:| Sim |:| Niio

. A emissfio de nota fiscal (completa) € feita de forma automdtica? |:| Sim |:| Nio

. () sistema consegue me dizer se um calgado especifico estd em estogue ou ndo? |:| Sim D Niio

. Quando um novo calgado chega, preciso cadastrar ele no sistema (descricio, quantidade, etc.)?

I:' Sim [:I Nio

- Qual o volume aproximado de vendas por telefone?

|:| 0% (Nada) D 25%, (pouco) D 0% (metade) |:| T5% (quase tudo) |:| 100 (todas)

. Qual o volume aproximado de vendas por site?

E‘ 0% (Nada) |:| 15%, (pouco) [:I 0%, (metade) |:I T5% (quase tudo) D 100 (todas)

. Qual o volume aproximado de vendas por whatsapp ou mensagens de texto?

E‘ 0% (Nada) |:| 15%, (pouco) D 0%, (metade) |:I T5% (quase tudo) D 100 (todas)

. Existe algum outro modo de venda nio mencionado (fora a loja)? Qual?

. Quando a venda ¢ feita 4 distincia, quanto tempo os clientes normalmente aceitam esperar para receber os

produtos?

. Quando niio temos o produto em estogque, a loja aceita encomenda? D Sim D MNio

Qual quantidade minina?

Qual o prazo para a entrega?

. Tirando a variagio de cores, quantos modelos diferentes a loja costuma ter ao mesmo tempo?

. Quanto tempo um modelo costuma ficar disponivel?

. Quantos tipos de cal¢ados (rasteira, sandalia, ...) a loja costuma vender?

A loja trabalha com cal¢ados em couro ou sintético?

D Somente D Mais sintético I:l — |:| Mais couro do D Somente

sintético do gue couro que sintético couro
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8.2 Guia de entrevistas — Estudo de caso

Informacoes gerais

e Agradecer a pessoa e a empresa
e Informacdes sobre o entrevistado

o Funcédo na empresa

o Formagéo

o Experiéncia na funcéo atual e anterior (na empresa e em outras)
e Informacdes gerais da empresa

o Tempo de atividade

o O O

Produtos atualmente
Quantidade de funcionarios
Producéo atual (més/ano)

o Como ¢ a divisdo da empresa? Organograma de 1 nivel
e Equipe de administracao
o Quantas pessoas sdo e 0 que fazem

e Atualizacdo

o Como se mantém atualizados, tanto na producdo quanto administragdo

Informacdes especificas

1. Identificar a estratégia competitiva
o A estratégia competitiva da empresa

Quais os tipos de calgcados produzidos?
Quais as faixas de pre¢o?

Quais materiais utilizados?

Mercado interno/externo? Qual pais?
Tem loja propria? % de vendas por ela.
Marca propria e remarcado (%)

o Se existe e como é sua formalizacdo
2. ldentificar como o ambiente competitivo é visto pela empresa
o Tamanho do mercado em relagdo a capacidade das empresas

PME?
e Quantos funcionarios a empresa tem?
e Quais etapas/processos/materiais sdo terceirizadas? Se fosse
tudo interno, quantos funcionarios teria?
Capacidade ociosa?
e Qual % da capacidade estad em uso?
e Do ponto de vista de estrutura (maquina, prédio, etc.) quantos
funcionérios (e produgdo) poderia ter?

o Agressividade dos concorrentes

Como € a relacdo com os concorrentes: dia a dia / vendas?

o Forgas da indUstria

Existem barreiras de entrada?
Poder sobre fornecedores
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= Poder sobre clientes
= Ameaca de substitutos
o Acesso aos meios de distribuicdo
= Vendas diretas / distribuidores (%)?
= Tamanho da equipe de vendas
= Formas de abordagem
o Acesso aos fornecedores
= Formas de contato
= Relacionamentos duradouros ou por compra?
3. Identificar quais sdo as a¢des ou recursos usados para atingir o objetivo
o Tabela de desdobramentos
4. ldentificar a estrutura de T1 utilizada na empresa
o Qual ainfra de TI que existe na empresa
= Computadores, redes, 10T, maquinario, etc.
o Quais sistemas estdo em uso?
= RH, PCP, faturamento, fiscal, etc.
5. Identificar os ganhos de eficiéncia obtidos pelo uso de Tl
o O que mudou com os sistemas / Tl
= Tabela de desdobramentos
o Houve mudanca de pessoal ou de atribui¢des?
Compreender a relagdo entre a Tl e as acOes estratégicas da empresa
o Quais acdes estratégicas que contam com ajuda da Tl
o Quais tentativas ja foram feitas de melhorar as a¢des com Tl
Compreender quais ac¢des estratégicas poderiam ser melhoradas (enhanced) pelo
uso de TI
o Por que as agBes estratégicas ndo sdo apoiadas por Tl
Compreender a relacéo entre a necessidade de suporte de Tl e a complexidade /
incerteza
o Quais informag0es séo geradas atualmente
= Vendas por periodo
= Relagdo entre produtos
= Lucro por produto
= Estoque
o Quais informagdes (mercado, clientes, produtos, etc) a empresa gostaria de ter

o

~

o

A “tabela de desdobramentos” citada no guia ¢ uma tabela com as seguintes categorias:
RH, Design, Produgédo, Marketing, Financas / Contabilidade e Relacionamentos. Nessa tabela
foram preenchidas informacdes sobre as acdes estratégicas da empresa nas categorias citadas,
bem como informagdes sobre o impacto que a implantacdo de elementos de tecnologia nesses

setores.



