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RESUMO

O estudo sobre a utilizagdo da informagdo gerencial nas decisbes de
posicionamento estratégico pela industria de calgados de Jau — SP procura
investigar o uso das informagdes gerenciais dentro de um processo sistémico.
Delimitou-se a populagao da pesquisa a industria formal de calgados que compde o
municipio de Jau e cidades circunvizinhas, ambas localizadas na regido centro-oeste
do Estado de Sao Paulo, que ao longo de varias décadas cultivaram essa atividade
econbmica levando Jau a ser reconhecida como a Capital Nacional do Calgado
Feminino. Como estimulo a pesquisa, a grande entrada de produtos manufaturados
vindos da Asia, principalmente o calcado, gera uma inquietacdo sobre a condigdo de
competitividade da industria local, conduzindo a principio a pesquisa para revisao de
técnicas sobre gestdo estratégica que pudessem evidenciar o uso sistémico da
informacéao gerencial na busca de vantagens competitivas. Com a expectativa de se
criar um censo, foram distribuidos questionarios tanto pessoalmente como por meio
da internet, onde apenas 41 industrias responderam ao chamado, traduzindo o que
seria um censo em uma amostra aleatoria. Apds essa coleta, o questionario
envolvendo 24 questdes, abordando estrutura e aspectos organizacionais, passou a
ser tratado estatisticamente, com a criacdo de tabelas de frequéncia para definigao
das entradas para tratamento dos testes qui-quadrado, homogeneidade e
independéncia — cruzando uma série de variaveis e testando os resultados obtidos.
Na busca pelo posicionamento estratégico, pode-se evidenciar que fatores ligados a
experiéncia dos empresarios, tempo de existéncia das empresas, e o fato de
pertencer a um polo calcadista, sdo as principais ferramentas na geragao de
informagdes gerenciais com poder de auxiliar nas decisdes de posicionamento
estratégico, no entanto, questdes como a baixa quantidade e qualificacdo dos
empregados do setor administrativo prejudicam a estrutura organizacional dessas
industrias, comprometendo negativamente a utilizacdo dessa informagao gerencial.
Fatores negativos a pesquisa foram evidenciados por meio das analises que
apontam a falta de planejamento e controle estratégico, a falta de informacgdes sobre
a concorréncia, falta de indicadores que comprovam o desempenho empresarial, e
principalmente a falta de conhecimento sobre habilidades e competéncias que
devem ser geradas no intuito de garantir os lucros e continuidade de suas atividades
futuras. Como resultado principal da pesquisa, percebe-se que o setor possui
informagbes gerenciais, porém, elas ndo séo suficientes para suportar decisdes
necessarias no posicionamento estratégico dessa industria.

Palavras Chave: Sistemas de informacdo gerencial. Planejamento estratégico.
Processo decisorio. Concorréncia. Calgcados — Industria — Sao
Paulo (Estado).



ABSTRACT

The study of the use of the management information in the decisions of the
strategic disposition by the footwear Industry of Jau — SP — investigates the use of
the management information in a systemic process. The population of the
research was limited to the formal footwear Industry comprehending Jau and
neighbouring cities, both located in the center-west of Sdo Paulo State, which
during several decades, cultivated this economical activity causing Jau to be
renowned as the Women Footwear National Capital. As an incentive to the
research the great entering of hand-made Asian products, mostly footwear, brings
about some apprehension about the local Industry competitiveness condition, at
first taking the research to revision of the techniques of strategical management
which could make the systemic use of the management information evident in the
search for competition advantages. Expecting to create a census, questionaires
were both handed out as well as made available in the Internet, where only 41
Industries answered to the calling, translating what would be a census into an
aleatory sample. After this gathering, the questionaire involving 24 questions on
the structure and organization aspects, was then treated statistically, with the
creation of frequency tables, to define the entries for the treatment of the Chi-
Squared tests, homogeneity and independency — crossing a series of variants and
testing the results obtained. In the search for the strategic disposition, it was
possible to make it evident that factors related to the experience of the
entrepreneurs, period of existence of the firms, and the fact of belonging to a
footwear center, are the main tools in the generation of management information
capable to help in the decisions of strategic disposition, however, issues such as
the low number and qualification of administrative employees impair the
organization structure of these Industries, jeopardizing the use this management
information. Negative factors to the research were made clear through the analysis
which points out the lack of planning and strategic controlling, the lack of
information about competition, the lack of indicators which proves the business
performance and mostly the lack of knowledge about skills and competences
which must be created to guarantee the profits and the continuity of its future
activities. As a main result of the research, it is understood that this area of
business has management information, however, not enough to bear the
necessary decisions in the strategic disposition of this Industry.

Key Words: Management Information Systems. Strategic Planning. Decision
Process. Competition. Footwear - Industry — Sao Paulo (State).
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1 INTRODUGAO

1.1 Comunicagao — insumo da gestao

Muitas transformagdes ocorreram na economia mundial, principalmente no
final do século XX. Com o advento da informatizacdo e da cultura globalizada, as
empresas necessitam cada vez mais transformar dados em informacfes Uteis a

tomada de decisdes.

Segundo Costa (2001, p. 47) o objetivo das empresas € alcancar uma
posicdo de destaque no mercado com a finalidade de realizacdo de seus lucros,
motivo esse que leva a uma acirrada disputa, obrigando aos participantes
desenvolverem estratégias cada vez mais competitivas de modo a alcancar o seu

objetivo principal.
Para Popadiuk et al. (2006, p. 151):

No processo cada vez mais acelerado de mudancas sofrido pelas
organizacbes na atualidade, devido ao alto grau de competitividade
empresarial, as forcas competitivas devem produzir consideraveis
influéncias no seu desempenho. Essas influéncias exigem que as empresas
promovam mudang¢as radicais na sua forma de atuagdo, tanto nos
processos produtivos como nos operacionais, nos processos de aquisicao,
processamento e distribuicdo de informacdes e conhecimento, em vista as
tomadas de decisdes de carater setorial interno, estratégico e/ou
interorganizacional.

Além disso, Drucker (2003, p. 217) acrescenta que “[...] assim como o
dinheiro moderno penetrou no mundo inteiro em menos de um século, mudando

totalmente as vidas e as inspiracdes das pessoas, podemos supor, com segurancga,

que a informacao hoje penetra em toda a parte”.

A informacao é fundamental na gestdo de uma empresa principalmente para
a criacao de diferenciais que garantam a sobrevivéncia das organizacfes. Ela deve
ser a base para a tomada de decisao, seja ela rotineira ou até mesmo complexa em
nivel de mudanca de negocio, mercado ou produto; ficando claro que 0s processos
de captura, elaboracdo e utilizacdo de informacdes, devem ser atividades
agregadoras de valor. O resultado desse input serd a geracdo de um novo

conhecimento que gere vantagens competitivas sustentaveis.
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Ishikawa et al. (1999, p. 2) afirmam que muitas empresas empregam
recursos buscando a melhoria da eficiéncia operacional, um melhor retorno ao
acionista, fidelizacdo de sua clientela, bem como a definicho de um melhor
posicionamento competitivo, utilizando para isso as melhores tecnologias e
equipamentos de informatica disponiveis, aléem da aplicacdo de modernas técnicas

de gestdo empresarial, maximizando a utilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis.

Desse modo, a informagéo, conforme Lacombe e Heilborn (2006, p. 449)

passa a possuir um contexto que:

Apesar das influéncias psicologicas, a informagdo € o insumo mais
importante para as decisdes. Mesmo 0s aspectos psicolégicos sao
consequéncia, em grande parte, de informagfes passadas, reinterpretadas
de alguma forma, consciente ou inconsciente, pelo tomador de decisdes. Se
tudo acontece por meio das decisGes das pessoas e se a informacado € o
insumo basico para as decisfes, 0 gerenciamento das informacdes e de
conhecimento por elas gerado tem importdncia vital para qualquer
organizagéo “.

JA o conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacao contextual, a qual proporciona uma estrutura para avaliacéo e a
incorporagao de novas experiéncias e informagdes. O conhecimento na organizagéo
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Assim o conhecimento deriva
da informacdo, da mesma forma que a informacé&o deriva de dados (RODRIGUES,
2002, p. 47, grifo do autor).

A informacéo gerencial abordando o ambiente interno e externo € vital para
a continuidade da organizacdo, definindo o seu posicionamento no mercado. E
importante que os gestores possuam meios para o desenvolvimento da informacgao
financeira e ndo-financeira, conhecer seus concorrentes, barreiras de entrada a
novos mercados, o poder de competicio de novos entrantes e, principalmente,

descobrindo novas oportunidades.

A informacé&o capaz de gerar conhecimento necessario ao desenvolvimento
de estratégias que resultem em melhor posicionamento competitivo devem ser
geradas sob a otica de um processo continuo com o objetivo principal de fornecer
elementos para planejamento, execucdo e controle. Segundo Ansoff e McDonnell
(1993, p. 87) nos primordios do planejamento estratégico descobriu-se que as

informacdes contabeis utilizadas até entdo eram incapazes para a previsdo de
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desempenho em ambientes turbulentos. Desse modo a empresa necessita de um
mecanismo adequado para transformacdo de informacdo em conhecimento
necessario a participacdo em mercados competitivos. Para Valentin et al. (2003, p.
9):

Olhando as organizagbes pelo prisma sistémico, ou seja, como um
complexo de atividades inter-relacionadas, muitas vezes observa-se que
ndo ocorre uma percepgdo das transformacdes que se processam na
sociedade, assim como ndo se percebe a necessidade de evolucdo do
negécio.

E evidente a importancia da informagdo para o sucesso de uma empresa,
desde que, dentre outros fatores, haja a conexao com o ambiente externo atraves das

observacdes do comportamento de mercado.

1.2 Estimulo a pesquisa

A industria nacional de calcados vem perdendo espa¢o no mercado interno e
externo para fabricantes da Asia. Foram registradas grandes quedas na produc&o
nacional em funcdo da importacdo. A preocupacdo de todos os envolvidos com esse
setor direta ou indiretamente esta em saber se as indUstrias nacionais estédo preparadas
para reagir a esse tipo de concorréncia e quais as vantagens competitivas que as
mesmas sao capazes de gerar.

Segundo um estudo elaborado pelo BNDES (2006, p. 4) “ndo se pode negar
o porte da China e seu proporcional potencial. O pais atua como um grande centro
da producdo mundial no que se refere a produtos dos setores calcadista e téxtil”. A

situacao pode ser comprovada conforme tabela abaixo:

TABELA 1 — Importagéao brasileira de calgados por origem

ORIGEM 2005 2004 2003

China 13.795.636 pares

7.282.658 pares

3.901.070 pares

Vietna

1.140.135 pares

332.789 pares

322.462 pares

Indonésia

586.348 pares

384.174 pares

241.294 pares

Fonte: Adaptado de: Abicalgcados, 2006.

Ainda, para o BNDES (2006, p. 4) o setor calcadista brasileiro esta
fragilizado no mercado internacional e comeca a perder competitividade também no

mercado interno.
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Os asiaticos, mais especificamente 0s chineses, conseguiram agregar
qualidade ao baixo custo, além da diversificacdo, e estdo pondo abaixo muitas

barreiras em varias regifes.

Para Valentin et al. (2003, p. 9) € importante observar que:

Nesse cenario, muitas organiza¢bes ndo compreendem as transformacgdes
ocorridas e tém a sensacdo de perda de controle, em decorréncia das
constantes mudangas que sdo freqlentemente impactantes e se
implementam antes mesmo de terem sido assimiladas as anteriores,
exigindo cada vez mais dos individuos o acompanhamento dessas
tendéncias. Para isso, € imprescindivel que haja mudancas nos modelos
vigentes da organizagdo, adotando inovagdes e buscando novos
conhecimentos, bem como, repensar a concepcdo de gestao
organizacional.

Desse contexto surgem inquietacdes que sdo traduzidas como problema da
pesquisa, necessario ao entendimento do trabalho de levantamento e analise dos
dados, originando uma série de andlises e consideracfes evidenciadas ao longo

dessa dissertacao.

1.3 Problema

A globalizagdo da economia, gerando um aumento na concorréncia, forga
uma crescente demanda de informacfes transformadas em conhecimento por parte

daqueles que tomam as decisdes.

Para Hartkopf e Reichert (2006, p. 1), essa situacdo pode ser assim definida:

A comunicacéo total esta influenciando bastante a sociedade industrial.
Afeta tanto as pessoas que ja tomam decisdes e carregam
responsabilidades como os alunos que hoje se preparam para uma futura
atividade industrial, sem poupar aqueles que devem entregar aos alunos os
conhecimentos necessarios. Mesmo em nossa indUstria calcadista, que em
geral trabalha com um nivel modesto de tecnologia, o desenvolvimento
rapido de novas tecnologias integradas e sua introducdo nas empresas de
maior nivel tecnolégico, € uma realidade que ninguém mais pode negar.

E previsivel que as organiza¢des nido possuidoras do seu posicionamento
frente ao mercado, provavelmente quando conhecé-lo ndo terdo chance de
adequacao a concorréncia ali instalada. Essa € uma necessidade constante para
que as organizac¢des possam continuar com suas atividades, ou seja, determinar se
o nivel de conhecimento adquirido é suficiente para atender as exigéncias de um
mercado cada vez mais competitivo, torna-se uma tarefa constante para as

organizagoes, independentemente de seu porte.
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Costa (2001, p. 64-65) cita a necessidade de conhecer esses fatores:

Por exemplo, caso se admita que as indistrias de calcados italianos,
mexicana e brasileira — para citar algumas — possam ser classificadas sob a
forma de clusters ou distritos industriais, pois estdo localizadas
territorialmente na forma de aglomerados de empresas, fica por explicar, no
entanto, porque elas apresentam performances distintas entre si em termos
de market share externo, atuacdo em nichos de mercados diferentes,
predominio do emprego em pequenas empresas ha induastria italiana e
marcada presenca de grandes empresas no caso brasileiro, entre outros.

No caso da industria calcadista de Jau, fatores como esses corroboram
possivelmente em prol do setor, ou seja: a aglomeracdo de empresas produzindo um
mesmo tipo de produto, gerando uma rede de fornecedores de insumos e mao-de-
obra especializada, a localizagdo, nichos e préaticas de mercado, entidades

governamentais e ndo governamentais empenhadas no desenvolvimento do setor.

Esses fatores podem ser utilizados individualmente, mas podem gerar maior
capacidade competitiva para o setor se as informacbes e as acbes forem

compartilhadas.

Segundo Costa (2001, p. 46) duas sao as situacdes que podem definir a
competitividade de uma empresa:

No ambito de firmas e de setores produtivos, desenvolvimentos tedricos tém
procurado privilegiar ora as empresas enquanto /ocus de acumulacdo de
capital e o mercado onde se estabelecem as estratégias empresariais, ora
dar énfase ao aglomerado de empresas localizadas territorialmente. No
primeiro caso, encontram-se aquelas contribuicdes devidas ao enfoque neo-
schumpeteriano, que véem a competitividade como o resultado de um
processo seletivo da concorréncia entre empresas, determinado pelo padréo
de competicdo existente no setor em que elas atuam. No outro, tem-se a
abordagem baseada nos clusters ou “distritos industriais” que focaliza o
conjunto de empresas e as relagcbes que estabelecem entre si e com o
entorno sécio institucional onde estéo localizadas.

Nesse caso, compreende-se que as empresas do setor, a principio, devem
possuir informacgdes sobre o seu desempenho individual e de seus concorrentes,
voltando-se obviamente a construcdo de cenarios presentes e futuros. Essa davida
acaba por gerar uma inquietacao que cientificamente é traduzida em problema da

pesquisa, que pode ser assim representada:

“AS INFORMACOES GERENCIAIS GERADAS PELAS INDUSTRIAS CALCADISTAS DE JAU-SP

SUPORTAM AS DECISOES DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO EM RELACAO AO MERCADO?”.

A questao envolvendo esse problema persegue e assombra todos da regiao,

uma vez que o setor € co-responsavel pela geracdo de empregos e pela economia
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local juntamente com o setor sucro-alcooleiro, e, esta ligada a forma de gestdo das
empresas do setor, e também em saber se estdo ou ndo preparadas para lidar com
uma concorréncia forte o suficiente, capaz de enfraquecer e até mesmo aniquilar as

industrias de calgados de Jau.

Por esse motivo, entende-se que o presente estudo corrobora com os

interesses do setor e com interesses cientificos.

1.4 Objetivos

A grande preocupacao de um setor é saber se as empresas pertencentes a
esse grupo estdo sendo conduzidas de maneira adequada para um mercado cada
vez mais globalizado, que exige uma concorréncia mais acirrada. Esses
comportamentos de mercado sdo provenientes das mudancas que ocorrem no
cenario mundial, tais como economias em declinio ou em ascensao, mudancas nos

habitos das pessoas, meio ambiente, entre outras.

Essas mudancas sdo explicadas por Ansoff (1991, p. 119):

As mudancas descontinuas no mercado tradicional podem ser tdo drasticas
a ponto de tornar aconselhavel uma retirada desse mercado. Por exemplo, a
imposicao repentina de barreiras a importagdo ou exportacdo por um pais
no qual a empresa estd operando, ou a nacionalizacdo dos ativos da
empresa num outro pais pode nao deixar a empresa qualquer outra escolha
além de abandonar esses paises.

Dessa forma, saber identificar o que o mercado deseja vem de encontro a
necessidade de sobreviver e também ao aumento da produtividade, qualidade,

melhores pregos, enfim, tudo o0 que possa e deva satisfazer o consumidor.

Porém, o grande problema € como as empresas podem conseguir e reunir

tantas qualidades e virtudes, traduzidas em informacdes e competitividade.

Hamel e Prahalad (1995, p. 83) preceituam que toda empresa tem a
necessidade de previséo, que pode ser explicada da seguinte forma:

A capacidade de previsdo do setor ajuda os gerentes a responder trés
perguntas criticas. Primeira: Que novos tipos de beneficios aos clientes
devemos procurar oferecer daqui a cinco, dez ou quinze anos? Segunda:
Que novas competéncias precisardo desenvolver ou adquirir para oferecer
esses beneficios aos clientes? E terceira: Como teremos que reconfigurar a
interface com o cliente durante os préximos anos?
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Desta forma, o objetivo geral do presente estudo visa pesquisar se as
informacdes gerenciais geradas pelas industrias cal¢cadista de Jau-SP, suportam as

decisdes de posicionamento estratégico em relagdo ao mercado.

Como objetivos especificos, o presente trabalho visa contextualizar o papel
da informacdo a luz das teorias da estratégia, identificando os fatores chaves
relativos ao fluxo de informacdes investigando o uso estruturado dessa manutencgao
das decisfGes de posicionamento estratégico pelas industrias de cal¢cados de Jau -
SP.

1.5 Justificativas

A informag&o como condutora das decisdes é, sem sombra de duvidas, algo
importante a ser pesquisado. Nesse sentido, Robbins (2003, p. 151) explica que a
qualidade da deciséo pelos gerentes depende muito da qualidade da informacéo a
disposicdo. O controle da informacdo se faz necessario cada vez mais dado a

necessidade de tomar decisdes rapidas e acertadas.

A importancia da pesquisa na geragao de conhecimento sobre problemas como
esse, defendido nessa pesquisa, € a motivacao para varios pesquisadores, e segundo
Garcia (2003, p. 1):

Deve-se destacar os esforcos de pesquisa de autores ligados a UFRGS —
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como Fensterseifer (1995) e
Costa (1993; 2002), que tém produzido diversos trabalho sobre a indUstria
brasileira de calcados. Outro centro importante € o Departamento de
Engenharia de Produgcdo da UFSCar, que tem produzido alguns trabalhos
sobre a industria de calcados (Alves Filho, 1991; Salom&o, 1998; Furquim e
Francischini, 2001; e Francischini, 2002. Além deles, outros trabalhos
menos sistematicos de outros grupos de pesquisa de Economia Industrial,
Geréncia da Producdo, Economia Regional e Geografia Econ6mica, como o
de Galvédo (1999), do Departamento de Geografia da L, e Crocco et al
(2001), do Cedeplar/lUFMG.

Portanto, dentre as justificativas que se julgam importantes para a realizacao

do presente trabalho, tem-se:

a) a importancia desse conjunto de empresas para a economia regional e do

pais;
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b) identificar se as informacdes geradas com finalidade de dar suporte a gestao
sdo — de acordo com teorias ja consagradas — capazes de manter o setor

competitivo;

c) servir de base e referencial tedrico para futuras pesquisas, uma vez que se
faz cada vez mais necessario a presenca da ciéncia no meio empresarial,

ajudando na evolucéo dos processos e na descoberta de novas técnicas;

d) ser parametro do atual estagio dessa industria para os empresarios do setor,
servindo como instrumento imprescindivel na definicdo de cenarios futuros e

posicionamento.

Essas justificativas formam um elemento indispensavel ao setor. A rivalidade
entre empresas esta cada vez maior e, segundo Montgomery e Porter (1998, p.
218):

em um mapa politico, as fronteiras entre os paises sao claras como sempre.
Mas em um mapa competitivo, um mapa mostrando os fluxos reais de
atividades industriais e financeiras, essas fronteiras em sua maioria
desaparecem. O que as consumiu foi 0 persistente e cada vez mais veloz
fluxo de informacéo.

Sao necessérias informagdes que déem suporte a grandes decisdes, pois é
visivel a crescente reducdo no poder de competitividade do setor, principalmente

quando um estudo elaborado pelo BNDES (2006, p. 2) demonstra que

em 2005 o Brasil produziu 725 milhdes de pares de calgados, apresentando
queda de 4% em relacdo a 2004, interrompendo a tendéncia de
crescimento iniciada em 2000. Esta queda na producdo foi motivada,
principalmente, pelo decréscimo de 10% no volume exportado e pela
estagnag&o no consumo interno.

Nesse sentido, as justificativas apresentadas para essa pesquisa, somam-se
a diversas outras que ja foram e estdo sendo elaboradas em todo o pais,
corroborando com o setor, pois segundo o BNDES (2006, p. 4) “[...] ser& necessario
gue o governo e o setor privado adotem uma série de medidas para resolver as
questdes de comercializacdo, agregacdo de valor ao produto, carga tributaria,

cambio e concorréncia chinesa”.

Portanto, pretende-se com a apresentacdo dessas justificativas, coa aa
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1.6 Método da pesquisa e delimitagao do estudo

A partir de investigacdes empiricas, pesquisa de campo através de coleta de
dados por observacao direta e intensiva por intermédio de pesquisa executada por
meio de questionarios, que apos tratamento e analise estatistica, espera-se chegar a
consideracfes que reflitam o atual estagio dessa industria em face a questdo da

pesquisa.

Quanto a delimitacdo da pesquisa, Martins (2000, p. 34) defende que “a
unidade a ser pesquisada deve ser precisamente definida”. Nesse interim, delimita-
se a pesquisa as industrias de calcados legalmente constituidas no municipio de Jau
e cidades que fazem divisas com esse municipio pertencente ao Estado de Sao
Paulo, por pertencerem a um mesmo pélo ao qual é representado por um Unico
sindicato patronal. Essa definicdo pode ser geograficamente melhor definida

conforme demonstra a figura abaixo:
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FIGURA 01 - PRODUGAO DE CALGADOS NO CENTRO-OESTE PAULISTA
Fonte: Sebrae (2003, p. 12)
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Com base nessa delimitacdo, um questionario foi desenvolvido a partir da

fundamentacéo tedrica e de acordo com os interesses da pesquisa.

1.6.1 Fundamentacao teérica

Tendo como objetivo fornecer um referencial tedrico sobre o assunto, a
pesquisa bibliografica tem participacdo fundamental na ampliacdo do conhecimento

além de um aprofundamento sobre o tema.

Martins (2000, p. 23), define assim sua importancia:

Escolhido o assunto, definido o tema e colocada a questdo da pesquisa, 0
investigador devera efetuar uma revisao bibliografica sobre o assunto-tema
a ser investigado. Ou seja: proceder ao levantamento bibliografico que dé
suporte e fundamentacao tedrico/metodolédgica ao estudo.

Dessa forma, procurou-se buscar a maior quantidade de obras sobre o
assunto, incluindo a pesquisa em teses, dissertacdes e artigos com o propdsito de

erigir um arcabouco de conhecimento sobre o assunto-tema.

1.6.2 Pesquisa de campo

Por meio de questionarios a pesquisa de campo do tipo exploratéria ocorreu

nas empresas do setor.

“Particularmente, nos estudos exploratérios e estudos descritivos o0s
instrumentos mais comuns para a coleta de dados sdo o questionario e a entrevista”.
(MARTINS, 2000, p. 41).

Esse questionario pautou-se em classificar as empresas dimensionando o
seu tempo de existéncia, a experiéncia anterior de seus gestores, 0 porte através da
quantidade de empregados, analisando o nivel de escolaridade dos empregados
gue compde o setor administrativo, procurando objetivar o estagio profissional dos
tomadores de decisao.

Questbes abordando cenarios, vantagens competitivas, sistemas de
informacé&o, planejamento, indicadores de desempenho, estratégias, sdo assuntos a

serem pesquisados através do questionario.
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Assim, justifica-se a utilizacdo do método, principalmente pela finalidade a que
se destina, ou seja, aproximar o autor com o ambiente da industria de calcados de Jad,

buscando entender como é utilizada a informagao em dmbito gerencial.

1.7 Estrutura do trabalho

O presente estudo foi estruturado em seis capitulos:

No capitulo 1, contextualizando o assunto e demonstrando a importancia do
tema, buscou-se identificar o problema, os objetivos, as justificativas, a metodologia

e delimitacdo do estudo e sua organizacao.

No capitulo 2, com uma fundamentacéo tedrica para a pesquisa, revisando
alguns conceitos sobre a importancia da transformacéo de dados em informacao
gerencial, analisando a sua utilidade em mercados competitivos, apresenta-se as
formas de utilizacdo da informacdo como fonte e matéria-prima para a conducéo de
empresas. Através do desenvolvimento do planejamento estratégico, buscou-se
evidenciar como a informagéo financeira e ndo-financeira age dentro da interface de

cenarios internos e externos.

No capitulo 3, desenha-se um cenario atual do setor calcadista brasileiro
com foco especifico na industria de calcados de Jau-SP, demonstrando a
importancia social e econdmica através de sua historia, caracteristicas e

particularidades, levando o leitor a entender melhor as razdes da pesquisa.

No capitulo 4, insere-se os métodos adotados para o desenvolvimento da
pesquisa, a caracterizacao da populacdo, a amostra, a coleta de dados e a andlise

exploratoria dos dados.

No capitulo 5, com base nos resultados obtidos na pesquisa, apresenta-se
uma analise critica no intuito de interpretar o atual estagio dessa industria, seus

pontos fortes e fracos em relacédo ao problema elencado.

No capitulo 6, demonstrada e analisada a situagdo em relacdo a utilidade de
informacdes gerenciais em mercados competitivos pela indlstria calcadista de Jad,

apresentam-se as consideracdes conclusivas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O sucesso de uma empresa depende de varios fatores, sendo um deles o
gerenciamento eficaz das informacdes disponiveis. Saber quais as técnicas
existentes para transformagédo de dados em informagdo e posteriormente em
conhecimento, gerando uma base eficaz dentro do processo de decisdo, €
imprescindivel a fim de definir o poder de competicdo do mercado ao qual a industria

em pesquisa esta inserida.

Dessa forma, procurou-se evidenciar ao nivel das teorias existentes, quais
sdo 0s meios para se gerar um fluxo de informacdes necesséarias a tomada de
decisdo, principalmente no sentido de gerar vantagem competitiva, garantindo um

posicionamento estratégico.

2.1 Capacidade competitiva: uma definicdo do desempenho empresarial

A capacidade competitiva esta ligada intrinsecamente a forma como as
organizagdes sao geridas. Uma organizacéo altamente alinhada a tendéncias, uso
de tecnologia de ponta, inovacgéo, entre outras habilidades, certamente possuira uma

maior capacidade competitiva.

Porter (1999, p. 1) cita como elemento gerador da capacidade competitiva os

fatores abaixo:

A concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovac¢Bes, uma cultura coesa ou uma boa
implementacdo. A estratégia competitiva € a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicao lucrativa
e sustentavel contra as for¢as que determinam a concorréncia na industria.

Assim, vé-se qudo importante é a geracao de informacédo voltada a gestao
empresarial. E necessario entdo estabelecer um nivel razoavel de informacdes
financeiras e nao financeiras que norteiem os gestores nas decisdes, auxiliando a
organizagdo no estabelecimento de uma série de mecanismos capazes de manter e

aumentar sua capacidade competitiva.

Essa relacdo de duvida entre geracdo de informacdo e aumento da

capacidade competitiva provém da incerteza sobre o amanha.
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Entdo, tentando minimizar as incertezas, sao necessarios muitos elementos
para gerar uma capacidade competitiva capaz de sustentar o desenvolvimento da
organizacdo por um longo periodo, sendo a informacdo o ingrediente principal. Um
desses elementos segundo Haguenauer (1989, p. 1) é:

A noc¢do mais simples, implicita em grande parte dos textos, associa
competitividade ao desempenho das exporta¢fes industriais. Trata-se de
um conceito ex-post, que avalia a competitividade através de seus
efeitos sobre o comércio externo: sdo competitivas as indulstrias que
ampliam sua participacdo na oferta internacional de produtos.

Segundo Kupfer (1990, p. 2, grifo nosso) Haguenauer organiza 0s conceitos

de competitividade sob duas vertentes:

i) competitividade como desempenho - nessa vertente, a competitividade
€ de alguma forma expressa na participagdo no mercado (market-share)
alcancada por uma firma em um mercado em um momento do tempo. A
participagdo das exportacdes da firma ou conjunto de firmas (inddstria) no
comércio internacional total da mercadoria apareceria como seu indicador
mais imediato, em particular no caso da competitividade internacional.

ii) competitividade como eficiéncia — nessa versdo, busca-se de alguma
forma traduzir a competitividade através da relacdo insumo-produto
praticada pela firma, e, na capacidade da empresa de converter insumos em
produtos com o maximo de rendimento. Nessa versdo eficiéncia, a
competitividade é associada a capacidade de uma firma/industria de
produzir bens com maior eficacia que os concorrentes no que se refere a
precos, qualidade (ou a relagdo preco-qualidade), tecnologia, salarios, e
produtividade, estando relacionada as condi¢des gerais ou especificas em
gue se realiza a produc¢éo da firma/inddstria vis a vis a concorréncia.

O Importante, neste momento, é chamar a atencdo para o quadro macro-
econdmico que se desenha, onde alguns paises, lideres em competitividade pelo
conjunto de fatores e variaveis que apresentavam até entéo, estdo perdendo espaco
para novas economias em ascensédo, partindo da implementagéo e fortalecimento

dos principios acima listados, entre tantos outros.

Para Chudnovsky (1990, p. 8) a competitividade é definida sob duas
vertentes, ou seja, com enfoques micro e macroeconémicos. Segundo o autor, na
primeira as questdes sdo baseadas sobre as empresas e a sua capacidade de gerar
vantagem sobre seus concorrentes. Na vertente macroecondmica, aparece como a
capacidade de um pais estabelecer resultados econémicos favoraveis melhorando o

padrdo de vida daguela nacéo.

Dada as citacdes, depreende-se sobre dois elementos a definicdo de
competitividade, ou seja, o tempo e a incerteza em relacdo ao futuro, defendendo
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que as organizacbes devam criar suas estratégias e monitorar as de seus

concorrentes, definindo, assim, o padrao de concorréncia setorial.

2.2 Cenarios: a busca da vantagem competitiva através da informacao

Acompanhar e avaliar a concorréncia sem duvida € uma forma de gerar e

utilizar a informacédo em prol da competitividade.

A configuragdo das variaveis ambientais futuras a serem enfrentadas pela

empresa é o que pode ser chamado de cenarios.

Carvalho (2001, p. 54) afirma que, é necessario ir além do conhecimento
sobre as condi¢cBes internas da organizacdo e do ambiente externo ao qual esta
inserida, é necessario dispor de informagfes que resultem na identificacdo de

problemas e que possibilitem as provaveis solugdes.

A informacéao € tdo importante para a gestdo que McNurlin e Sprague (2002,

p. 35) definem assim sua importancia:

Valor da informagédo: No ambiente empresarial, observa-se um conjunto
de situagcBes novas que pressionam as empresas, exigindo mudancas,
criando grandes oportunidades e também importantes ameacas. Os
negocios precisam levar em consideragcdo a globalizagdo, a freqlente
desregulamentacdo de mercados e as fus6es. No mercado, encontra-se
uma competicdo crescente, uma fragmentacdo cada vez maior, uma
tendéncia a transformacdo em commodities e a dificuldade de competir
somente em pre¢o. Nos habitos do publico consumidor, um maior grau
de exigéncia é verificado, consequiéncia do maior nivel de informacéo
gue os clientes possuem, um desejo de identificacdo e tratamento
personalizado e um constante agrupamento por afinidades.

A interacdo entre os agentes internos de uma organizagdo e 0 meio em que
esta inserida se d& através de clientes, fornecedores, governo, sindicatos,
instituicdes financeiras, concorrentes, entre outras. Essa condicdo determina que a
organizacdo deva estar em constante monitoramento do ambiente externo, para

continuar existindo.

Nesse sentido, Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002, p. 29) defendem

que:

No cenario competitivo atual, a sobrevivéncia depende da interacdo com seu
meio através do atendimento ideal ao seu cliente e posicionamento
adequado em seu mercado, frente a seus concorrentes. Para isso é
necessario que as organiza¢des estejam buscando a inovacgdo, seja em
seus produtos, em seus processos ou em Seus Servigos.
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As organizacdes estdo inseridas em um contexto ambiental que afeta sua
participacdo diretamente no mercado. Dessa maneira, ha que se entender a forca
gue esses ambientes possuem. Outra forma de determinar esses elementos,

segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 183) é:

O poder micro trata de individuos e grupos dentro da organizacdo. O
poder macro, comparativamente, reflete a interdependéncia de uma
organizacdo com seu ambiente. As organizacdes precisam lidar com
fornecedores e compradores, sindicatos e concorrentes, bancos de
investimentos e reguladores governamentais, para ndo mencionar uma
lista crescente de grupos de pressdo que podem visar uma ou outra das
suas atividades. A estratégia de uma perspectiva de poder macro
consiste, em primeiro lugar, do gerenciamento das demandas desses
agentes e, em segundo, de se fazer uso seletivo dos mesmos em
beneficio da organizacéo.

Os autores acima citados defendem o uso da palavra “poder” em sua obra
no sentido de identificar o uso da influéncia além do sentido econ6mico, ou seja,
exploracédo do poder além dos objetivos econémicos, por intermédio de informacgdes

gerenciais com perspectivas nao financeiras.

A partir de um mundo globalizado, a economia passou também a ser. Desse
pressuposto, acdes provocadas em regifes longinquas a que a organizagado
pertence, acabam logo surtindo algum efeito, por vezes, deveras negativo. A
necessidade de informacdes é premente e vital para a continuidade da organizacao.
Para Rodrigues (2002, p. 36) diante das pressfes sofridas pelas organizacdes em
prol da qualidade dos produtos e servigos, reducéo de custos e busca de resultados,
fica facil compreender que os gestores necessitam cada vez mais de informacdes
confiaveis que devem servir de base para um novo processo de gestdo adequado a

esta nova realidade.

Nesse sentido a informacédo deve ser estruturada a partir da sondagem
ambiental. Essa condicao é fundamental e Robbins (2003, p. 93) define como uma
“[...] triagem de grandes quantidades de informagéo para detectar tendéncias
emergentes, monitoracdo das acdes dos demais e criacdo de um conjunto de

cenarios”.

Para Hernandes, Mazo e Teixeira (2004, p. 4) a criagdo de cenarios pode

ser:

[...] uma tarefa bastante complexa, pois em geral envolve muitas
variaveis. Quanto maior o nimero de varidveis maior sera a formulacao
de um cendrio e mais incerta sera a realidade que se esta tentando
prever. Uma solucdo para esse problema esta na técnica de se



29

concentrar nas variaveis consideradas mais importantes da formacao do
panorama organizacional. Assim, pode-se concentrar esforcos naquilo

gue é mais importante, provavel ou viavel.
A informacdo como fonte para criacdo de cenarios deve obedecer a um
interesse — foco — especifico, ou seja, a informacao devera conter objetivos inerentes
a competitividade e existéncia da organizacdo na montagem dos cenarios. Drucker

(2003, p. 61) cita um exemplo dessa situacao:

Durante muitos anos, uma equipe de planejamento, composta por
guarenta e cinco elementos brilhantes, preparava ‘cenérios estratégicos’
cuidadosamente, indo aos menores detalhes. Era um trabalho de
primeira classe, todos admitiam, e de leitura estimulante. Entretanto, seu
impacto operacional era minimo. Um novo CEO perguntou: ‘Qual € a
tarefa?’ Sua resposta: ‘Nao é prever o futuro. E dar, aos nossos

negocios, direcao, metas e a estratégia para se atingir essas metas’.
Entende-se que cendrios séo visdes consistentes sobre como tende a ser o
futuro, a partir de informagles, expectativas, pressupostos e tendéncias. As
tendéncias podem ser por demais imprevisiveis ou numerosas para serem
monitoradas, ndo chegando a apenas uma Unica opinido sobre o futuro que pareca
fazer algum sentido. Dessa forma, pode-se chegar a elaboracdo de cenarios que
tratem as informacdes disponiveis projetando situacdes de forma otimista,

pessimista e até mesmo provavel.

“A finalidade principal do mapeamento do cenario dos negdcios ndo € (como
se costuma pensar) identificar se uma empresa opera muito acima ou muito abaixo
do nivel do mar econdmico”. (GHEMAWAT, 2000, p. 46)

Na mesma obra o autor afirma que os objetivos principais ao se elaborar
cenarios devem compreender as razdes para essas variacdes e possivelmente tirar

proveito delas.

A informacédo reflete diretamente na maneira como 0s cenarios serao
elaborados, pois € uma tentativa de projetar as a¢des futuras. Seja de uma forma ou
de outra, € inevitdvel pensar em monitoramento e analise da concorréncia, sem de

alguma forma criar cenarios para isso.
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Assim, Porter (1985, p. 447) define que:

Sceneries are a powerful device for taking account of uncertainty in making
strategic choices. They allow a firm to move away from dangerous, single-point
forecasts of the future in instances when the future cannot be predicted.
Scenarios can help encourage managers to make they implicit assumptions
about the future explicit, and to think beyond the confines of existing
conventional wisdom. A firm can then make well-informed choices about how to
take the competitive uncertainties it faces into account.

E importante estabelecer no mapeamento de cenarios as relagdes vitais

entre os participantes, buscando assim um melhor entendimento sobre o ambiente

ao qual esta inserida. Conforme Ortega (2005, p. 25)

[...] a empresa deve entender o ambiente no qual estad inserido o seu
negocio buscando compreender todos 0s aspectos relevantes e que nao
estejam sob seu controle imediato, incluindo a natureza do setor, a
direcBo do mercado e a intensidade da concorréncia, ou seja, 0
ambiente externo [...].

E importante possuir uma vis&o critica dos ambientes externo e interno da
organizacdao, principalmente voltado a concorréncia. Os grandes objetivos de uma
empresa sao a capacidade de gerar lucro e manter a continuidade dos negdcios.
Nessa condi¢do, ndo basta apenas monitorar os ambientes e criar cenérios, é
preciso interpretar de forma logica e racional essas condicdes. Defende-se que,
para qualquer setor, o estilo de gestdo a ser adotado devera ser o estratégico, ou
seja, aquele voltado a criar um diferencial visando dar utilidade & informagéo e ao

conhecimento gerado.

Ghemawat (2000) sintetizou o processo de mapeamento dos negdécios em

trés etapas, representado no quadro a seguir:
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ETAPA | DESCRICAO SINTESE DO SIGNIFICADO

1 Tragcando os | Dimensdes de escopo a serem analisadas nesta etapa sao:

limites . ,
Horizontal — através de produtos e mercados.
Vertical — ao longo da cadeia fornecedor-comprador.
Geografica — por meio de limites locais, regionais e nacionais.
Assim, fechar o foco no conjunto dos participantes com impacto direto
sobre a lucratividade da propria empresa é mais Util do que revisar a
economia como um todo.
Ex: Um estrategista dividiria o grupo de “automdveis e caminhdes” no
sistema de classificagao da linha de valor, pelo menos em “automéveis” e
“caminhdes”, porque compradores, concorrentes e mesmo fornecedores
diferem ao longo desses dois segmentos.
Um fator importante é a inclusdo de concorrentes indiretos que oferecem
produtos ou servigcos que sejam substitutos préximos para os da empresa.

2 Mapeando Os limites do mapeamento s&o os norteadores para as relacbes em termos
Relagoes- dos tipos de informacgBes exigidas, da gama de relagdes que devem ser
Chave consideradas e da atencao que deve ser prestada a dinAmica do cenario.

Exigéncias de Informagdées — volume gerado de informagfes é um
desafio em forma de custos fixos consideraveis no mapeamento dos
cenarios de negdcios.

Relagdes cooperativas e competitivas — Devem ser levadas em
consideragcdo, embora aumentem o universo da analise, mas sera de
muita utilidade, pois aumenta a probabilidade de se encontrar estratégias
favoraveis.

Pensamento dindmico — Mapear o cenario dos negocios da maneira
como ele sera no futuro e ndo como era no passado.

3

Adaptacao e
moldagem do
cenario dos
negocios

Utilizar as informagdes obtidas nos itens 2 e 3, ou seja, identificado os
participantes-chave e mapeadas as relaces (correntes e futuras) entre
eles, a atencdo do administrador deve se voltar para 0 uso desse
conhecimento para acdes estratégicas.

QUADRO 1: O processo de mapeamento de cenarios de negécios
Fonte: Ghemawat (2000, p. 46-54)

Pelas colocacdes dos varios autores citados, cenarios € uma Visao

consistente sobre analises fundamentadas na racionalidade dos dados e das

informacdes - busca pelo realismo das previsfes -, na intencdo — vocacao e desejos

dos dirigentes -, no ambiente — busca de novos conhecimentos -, e na estratégia —

transformacgao de previsbes em agdes estruturadas.

consistentes,

competitividade.

permitindo o

Essa analise estruturada da informacéo possibilitara a geracao de cenarios

monitoramento da concorréncia em prol da
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2.3 Gestao estratégica: utilizacao consciente da informagao

Algumas medidas s80 necessarias para que uma empresa possa ser
competitiva, e além de gerar informacao gerencial a qual na maioria dos casos
ocorre naturalmente, seja ela estruturada ou nao, deve-se utilizar essa informacao
gerencial de forma a constituir uma gestao estratégica, tornando a empresa muito

mais competitiva.

Para Oliveira, D.P.R. (1999, p. 28, grifo nosso):

Administragao Estratégica ¢ uma administracdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungbes para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento da situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizacéo e
direcdo dos recursos empresariais de formas otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizag&o das relagdes interpessoais.

E importante entender qual o papel da estratégia dentro de uma
administracdo, Goshal, Mintzberg e Quinn (1999, p. 3-21, grifo dos autores) definem
que nado existe uma definicdo universalmente aceita para estratégia, e que
diferentes autores utilizam termos diferentes para defini-la. Porém, esses autores
sdo categoricos ao afirmar que estratégias devem conter objetivos, politicas,
programas e decisfes envolvendo uma organizagdo. Assim, para oS autores, uma
estratégia deve produzir efeitos positivos a partir de posicdes, perspectivas, planos,

levando a mudanca no ambiente, gerando encorajamento para a competitividade.

Trazer a gestdo estratégica para as empresas € uma funcdo que para
Rabechini Jr, Carvalho e Laurindo (2002, p. 29) est4 concentrada em “identificar
quais competéncias uma empresa precisa construir para ganhar e manter uma

vantagem competitiva num mercado em constante mutacédo é uma tarefa ardua”.

Conciliar os recursos disponiveis com as informacdes que se detém do
negocio € um fator importante, tal qual possuir recursos tecnoldgicos avanc¢ados,
recursos financeiros em abundancia e recursos humanos altamente

especializados.

Essa € uma realidade para as empresas que Ortega (2005, p. 16) cita em
seu trabalho que “[...] uma simples redugédo de custos/despesas e/ou enxugamento

no quadro de pessoas talvez ndo seja mais suficiente para garantir o futuro. E nesse
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contexto que a Gestdo Estratégica faz-se cada vez mais imprescindivel, agindo

como uma bussola norteadora nos negocios nas empresas”.

Uma das formas de gestao estratégica € o seu posicionamento em relagédo
ao mercado.

Mercados competitivos exigem um posicionamento definido por parte de
seus participantes, ou seja, ndo esta voltada para o mercado, implica que, “[...] sob
condicbes de competicdo acirrada, os clientes podem contar com opc¢des
alternativas para satisfazer as suas necessidades e desejos”. (JAWORSKI; KOHLI,
2006, p. 87). Nesse artigo, os autores afirmam que quanto maior a competitividade,
mais evidente sera a relacdo de desempenho empresarial com a orientacdo voltada

para o mercado.

Praticar sondagem ambiental e construcdo de cenarios exige que a

organizacao possua uma gestao estratégica.

Alguns atos sao necessarios para se compor uma gestdo estratégica,

conforme demonstra o quadro a seguir:

Passo n° Tarefa a ser desenvolvida
1 Analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existem no ambiente externo.
2 Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno.
3 Estabelecer a misséo organizacional e os objetivos gerais.

Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negdcios e no
4 nivel funcional) que permitam a organizacdo combinar os pontos fortes e fracos da
organizacdo com as oportunidades e ameacas do ambiente.

5 Implementar estratégias.

6 Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s objetivos gerais da
organizagao sejam atingidos.

QUADRO 2: Passos e tarefas da administracao estratégica
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24)

Assim, seguindo as orientacdes dos autores, € necessario partir para uma

nova forma de agir e de pensar as acdes, significando dizer que planejar € a atitude.

A informacdo é muito importante na orientacdo dos passos a serem dados

pelas organizacdes. Essa condicdo gera a necessidade de planejar.

“Planejar € especificar 0s objetivos a serem atingidos e decidir
antecipadamente as acOes apropriadas que devem ser executadas para atingir
esses objetivos”. (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 28, grifo dos autores).
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O ato de projetar acaba gerando um planejamento. Rodrigues (2002, p. 40,

grifo nosso) afirma que:

planejamento na sua definicdo mais ampla, é o processo pelo qual as
pessoas procuram identificar que a¢Bes devem ser tomadas no momento
presente para se atingir um estado futuro desejado, com 0 menor risco
possivel, menor custo e maxima eficacia

Oliveira, A. B. S. (2001, p. 155) tem uma visdo além do aspecto puro e

simples da competicao, e define assim essa funcéo:

O planejamento é feito ndo apenas por causa da globalizacdo, das
incertezas, do aumento da competicdo, ou das novas tecnologias, que
tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos. Planeja-se por que
existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a
fabricar, servicos a prestar. Deseja-se fazer isso da forma mais econdmica
possivel, coordenando o uso dos diferentes recursos, humanos, materiais,
financeiros tecnoldgicos, cada um a seu tempo, com suas especificidades
proprias, para que 0s objetivos possam ser atingidos. Ao lado disso, a
empresa precisa perdurar no tempo, ter continuidade, maximizando o fluxo
de beneficios para os acionistas, empregados, clientes, fornecedores e
demais entidades da sociedade.

O planejamento carrega em si a complexidade dessas duas situagdes, ou seja,
ser competitivo gerando fluxos suficientes para manter a continuidade, maximizando a
utilizacéo dos recursos disponiveis. Entende-se que a competitividade bem-sucedida &
resultado da habilidade de uma empresa em determinar seu desenvolvimento com uma
constante verificacdo de seus pontos fortes e fracos em seu ambiente interno, e como
aproveita as oportunidades e enfrenta as ameacas do ambiente externo. Isso, porém,
demanda um esforco continuo e maior do que simplesmente a observacdo dos
elementos ja citados, ou seja, exige um esforco na elaboracdo de um conjunto de
medidas que ndo sO visam acdes futuras, mas acdes que usufruam informacdes

trabalhadas com foco na competitividade e que podem ser chamadas de planejamento.

Rodrigues (2002, p. 41) defende que:

As funcdes do planejamento estdo ligadas a realizagéo da visdo do gesto e
ao cumprimento da missdo da empresa. Visa orientar todas as fases do
processo decisdrio através da gestéo sistémica de apoio a decisdo. Atuam
também como agente indutor na busca pelo resultado (agregacao de valor).
O desenvolvimento organizacional € também uma atribui¢cdo destas funcdes
as quais procuram configurar a estrutura de forma a corresponder ao
funcionamento da empresa.

No intuito de estruturar a informacéo, os elementos tratados nesse topico
sao fundamentais, ficando evidente que cada um deles gera uma utilidade especifica

para a decisdo, corroborando com o processo de gestao estratégica.
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2.4 Planejamento estratégico: o alinhamento entre a estratégia e a informagao
necessaria

Formular estratégias simplesmente ndo € o suficiente, é necessario planejar
dentro de um universo de acBes como utilizar as informacfes advindas do mercado

e as expectativas geradas pela organizagdo. Esse processo € chamado de
planejamento estratégico.

Bateman e Snell (1998, p. 124, grifo dos autores) definem assim:

O planejamento estratégico envolve a tomada de decisdes sobre os
objetivos e estratégias de longo prazo. Os planos estratégicos tém uma
orientacdo externa forte e envolvem as partes da organizacdo. Os altos
executivos s@o responsaveis pelo desenvolvimento e execug¢do do plano
estratégico, embora eles ndo formulem ou implementem o plano todo.

Partindo dessa definicdo, uma organiza¢do que quer continuar no mercado,
principalmente permanecendo competitiva, tem como principio basico a elaboracgéo

do planejamento estratégico.

As empresas que adotam o planejamento estratégico possuem seus
recursos geridos de forma mais racional, criando assim maior riqueza, além
de proporcionarem maior liquidez aos seus proprietarios no aproveitamento
de eventuais oportunidades. (SAUAIA; SYLOS, 1999, p. 6).

Rodrigues (2002, p. 43) afirma que “desenvolvimento de estratégias precisa
ser baseado na maximizacéo de valor sendo que as medidas que séo usadas para
avaliar as estratégias devem ser condizentes com 0s niveis organizacionais”. Essa
afirmacdo ratifica a necessidade da geracdo do conhecimento, principalmente
baseado em experiéncias passadas, determinando o nivel da organizacdo no
presente e prospectando sua situacdo futura. Essa pratica possivelmente incutira

nos agentes uma mentalidade &vida por mudancas.

Bethlem (2004, p. 30) reforca essa condicdo, afirmando que:

[...] 0 processo inicia-se com a imposicdo dos desejos e aspira¢cdes da estrutura
do poder, explicitados ou mantidos implicitos. Toda empresa tem uma estrutura
de poder, que impde aos demais membros das organiza¢fes os objetivos que
deseja que a empresa persiga, ou influencia os membros para que os adote.

Nesse contexto, o plano estratégico é uma visdo especifica no presente de

como deve ser o futuro de uma empresa, e deve conter as seguintes descricoes:

e Como seré seu setor?
e Em que mercados sua empresa vai competir?

e Contra quem vai competir?
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e Que produtos e servicos vai oferecer?
e Que valor vai oferecer aos clientes?
e Que vantagens a longo prazo tera?

e Quais serdo o porte e a lucratividade de sua empresa?

Esse conjunto de situacdes, ou seja, definicdo de poder de competicao,
estado ou situacdo futura, desejo ou imposicéo das estruturas de poder dentro das
organizacdes, levam, inevitavelmente, para a definicdo de estratégias que podem

ser determinadas a partir da sequéncia demonstrada na figura a seguir:

FIGURA 2: Roteiro de determinacgao de estratégias
Fonte: Bethlem (2004, p. 32)

N&o seria dificil afirmar que toda mudanca gera uma quebra de paradigmas
e provoca resisténcias. A organizacéao, a partir da elaboracdo das estratégias, deve
criar mecanismos que possibilitem um debate, proporcionando uma visao critica de

Sua aceitagao.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 75) defendem que:
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Uma dificuldade ndo menos importante € a de que a introducdo do
planejamento estratégico provoca conflitos entre as atividades operacionais
ja existentes e as novas atividades. As organiza¢bes tipicamente n&o
possuem a potencialidade, a capacidade ou os sistemas motivacionais para
pensar e agir estrategicamente. Por Ultimo, as organizacBes geralmente
carecem das informacdes, sobre si préprias e seu ambiente, que sdo
necessarias para um planejamento estratégico eficaz; tampouco possuem
os talentos de gestéo capazes de formular e implantar estratégias.

E necessario que as organizagdes entendam porque devem criar uma
estrutura voltada a suprir as necessidades que um mercado competitivo exige.
Nesse contexto o planejamento estratégico é fundamental, e segundo Ortega (2005,
p. 37) o planejamento estratégico € a fase mais elevada do processo de
planejamento de uma organizacdo, devendo nesta empreender competitividade

adequada ao ambiente em que se insere, conforme demonstra o quadro abaixo:

RAZOES VANTAGENS

Capacidade de prever e reagir rapidamente
as mudangas mercadolégicas, aproveitando | Ajuda a administracdo a adaptar-se as
as oportunidades, identificando &areas de | mudancas no ambiente.

negocios promissoras.

O controle financeiro ndo € suficiente para
garantir o sucesso da empresa nos | Poupa tempo, esforcos e recursos
negoécios. Complementando o orgcamento, o | financeiros.

planejamento estratégico indica a dire¢cdo
futura através de objetivos de longo prazo.

_ o ] Ajuda a estabelecer mais precisamente as
Envolvimento dos funcionarios por areas de | responsabilidades. Ajuda a realizar a

atividade, disseminando 0s objetivos por | coordenagdo entre as varias partes da
toda a organizacao. organizagdo. Tende a tornar 0s objetivos
mais especificos e conhecidos.

Apresentacdo do planejamento como fonte
de gestdo transparente (accountability) aos
acionistas e credores.

Auxilia na cristalizagdo de acordos sobre
assuntos de importancia.

QUADRO 3: Razodes e vantagens do planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Terence (2002, p. 35)

A principal finalidade do planejamento, como um todo, é a capacidade de
identificar a existéncia e a razdo da organizacgdo, definindo seus objetivos através da
andlise ambiental interna e externa, formulando e implementando estratégias e, por

fim, controlando todo esse processo.

As organizagfes precisam ter foco e criar estagios de aprimoramento no
processo de administracdo estratégica, principalmente porque como foi descrito, o

planejamento estratégico contradiz posturas passivas em relacdo a eventos futuros,
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para criar posicionamento diante deles a partir da geracdo de informacdes que se
alinhem ao desenvolvimento de estratégias, visando dar suporte as decisdes de

posicionamento estratégico em relacdo ao mercado.

2.5 Desenvolvimento de estratégias

No meio empresarial, muitas sdo as tentativas de se constituir uma
empresa e por meio dela alcancar os objetivos que lhe deram origem. Porém,
segundo pesquisa elaborada pelo Sebrae-SP no ano de 2002, cerca de sessenta
por cento das empresas constituidas no Estado de Sdo Paulo ndo conseguiram
ultrapassar a barreira de cinco anos de existéncia. Quais seriam as razfes para
isso? Segundo informagdes fornecidas no site desse oOrgdo, as razdes
apresentadas para esse evento sdo a falta de planejamento prévio, gestédo
deficiente do negdcio, atividade econémica deprimida, insuficiéncia de politicas

de apoio e problemas pessoais.

Desenvolver estratégias é tdo importante quanto abrir novas empresas. A
sua preparacao permitird a organizacao repensar sobre qual é a sua missao junto ao

seu ambiente.

Para elaborar decisfes estratégicas sdo necessarios alguns elementos
como previsibilidade, légica e tangibilidade, ou seja, definicbes sobre os resultados a

alcancar.

Ortega (2005, p. 158) afirma que:

[...] constata-se que para conceber as partes da gestao estratégica, isto €,
seu funcionamento articulado e sinérgico, € imprescindivel que se tenha
visdo, alcance e dominio do todo. Cabera as empresas articularem-se para
a elaboracao e construcéo das estratégias de desenvolvimento necessarias,
mantendo a sintonia com sua misséo e possibilitando o desenvolvimento da
regido e do pais.

Para Bateman e Snell (1998, p. 136) existem algumas chaves para a

implementacéo de estratégias eficazes. Nessa questao, afirmam que:

Muitos planos bons sdo condenados ao fracasso por ndo serem
implementados corretamente. A estratégia deve ser apoiada por: estrutura,
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tecnologia, recursos humanos, recompensas, sistemas de informagéo,
cultura, lideranga, e assim por diante. Por fim, o sucesso de um plano
depende de quao bem os empregados nos niveis inferiores estdo
disponiveis e desejosos de implementa-lo. A administracdo participativa
constitui uma das abordagens mais conhecidas utilizadas por executivos
para obter a adesdo dos empregados e assegurar 0 Seu COmpromisso com
a implementacéo da estratégia.

Levando-se em consideragdo 0s requisitos necessarios a elaboragcédo e

implementac&o do planejamento, elege-se a seqiéncia a seguir:

PLANEJAMENTO IMPLEMENTACAQ) CONTROLE
. Fstabelecimento
Andlise do .
. da diretriz
ambiente eracional an:n;h I:qh:ﬂaph Control
™ ¥ . ™ ™ Estratégico
Interng Missi Estratégia Fstratégia
Extermo Obieti T

FIGURA 3: Etapas do modelo de planejamento, implementacgao e controle da estratégia.
Fonte: Certo e Peter (1993, p. 14)

A andlise ambiental ja tratada neste trabalho insere-se como fator
primeiro na montagem do planejamento segundo esse modelo. Este pesquisador
entende que para o tipo e porte das organizacfes a que se destina o presente
estudo, esta seja a melhor forma de direcionar a organizacdo: a partir da
sondagem e da criacao de cenarios, parte-se para a elaboracao da missao, visao
e objetivos da organizacdo. Posteriormente deve-se implementar e controlar
esses planos. Dada essa sequéncia, depreende-se um resumo de cada funcdo no

quadro a seguir:
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12. ETAPA:

Analise Ambiental

“O ambiente apresenta um conjunto de demandas, as quais
constitui em oportunidades de negocios para tipos especificos de
empresas”. (TAVARES, 2000, p. 165)

“Comunicar interna e externamente o propésito da organizacao e

23 ETAPA: do seu negdcio. Ela deve ser breve e reunir em poucas palavras
o as atividades da empresa, os mercados que quer atingir os
Missao produtos e servicos que quer fornecer a comunidade, sua
diferenciacdo e as principais conquistas que a empresa quer
atingir”. (PADOVEZE, 2003, p. 25)
32 ETAPA: “Um conjunto preciso e bem elaborado de palavras que enunciam
o para onde a empresa esta caminhando ou tragam um quadro do que
Visao ela deseja ser ou aonde quer chegar”. (PADOVEZE, 2003, p. 25)
“Meta (ou objetivos) dita quais e quando os resultados precisam
4% ETAPA: ser alcancados, mas ndo dizem como devem ser conseguidos”.
Objetivos (GOSHAL; MINTZBERG; QUINN, 1999, p. 20, grifo dos autores)
“A andlise de S.W.O.T. (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and
52 ETAPA: Threats), ou seja, Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e

Formulagao da

Ameacas, como ferramenta ideal para se obter uma visdo geral da
situacdo estratégica da empresa, que tem como principio basico o

estratégia ajuste entre a capacidade interna da empresa (pontos fortes e fracos)
e suas circunstancias externas” (oportunidades e ameacas).
(THOMPSON JR; STRICKLAND Il1, 2002, p. 125)
“A estratégia deve ser apoiada por decisbes referentes a
62. ETAPA: estrutura, a tecnologia, aos recursos humanos, aos sistemas de

Implementagao

recompensa, a cultura organizacional e ao estilo de lideranca
apropriada. [...] Administradores de todos o0s niveis sdao
envolvidos com a formulacdo, a identificacdo a execucdo dos
meios para se implementarem novas estratégias”. (BATEMAN;
SNELL, 1998, p. 133)

72. ETAPA:

Controle

“Um sistema de controle estratégico € projetado para apoiar 0s
administradores na avaliagdo do progresso da organizagdo com
sua estratégia e, quando existirem discrepancias, na formulacdo
de acdes corretivas. O sistema deve encorajar operagfes
eficientes que sejam consistentes com o plano, enquanto permite
que haja flexibilidade para adaptar-se a condicdées em mudanca.
Assim como em todos os sistemas de controle, as organizacdes
devem desenvolver indicadores de desempenho, um sistema de
informagbes e mecanismos especificos para monitorar 0
progresso”. (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 134)

QUADRO 4: Sintese das fung¢6es de implementagao da estratégia
Fonte: adaptado dos autores

Como aliados da utilizacdo do planejamento estratégico, a literatura conta

com varios autores consagrados, dentre eles Porter, que preconizou a intensidade

da informacdo dentro do processo de gestdo aliada a previsdo de cenarios e o

fortalecimento de uma organizacdo face a sua concorréncia, gerando cinco fatores

basicos, o qual denominou de as cinco for¢cas competitivas.
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A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma

organizacao a seu meio ambiente.

FORGAS
COMPETITIVAS

Forga de entrada

Ameaca de
produtos
substitutos

Rivalidade entre
os concorrentes

Poder de
negociagao dos
fornecedores
Poder de
negociagao dos
compradores —
clientes

PONTOS
FORTES

Capacidade de ingressar em um novo
mercado dotado de uma estrutura
altamente competitiva.

Capacidade de renovar sua linha de
producdo, inovando e até mesmo
substituindo habitos de consumo.

Proeminéncia na capacidade de isolar
0 seu grupo da rivalidade de outras
empresas ou mercados

Criar situacdes favoraveis dentro do
grupo para aumentar o poder de
negociacdo em relacdo a fornecedores

Evitar que os compradores criem
situagbes de conflto entre os
fornecedores, estabelecendo assim

vantagens na negociacao.

PONTOS
FRACOS

Ter seu mercado invadido por novos
concorrentes com estrutura
competitiva superior.

Incapacidade de renovar sua linha de
producéo, permitindo que concorrentes
conquistem mercado com novos
produtos.

Incapacidade de isolar o seu grupo da
rivalidade de outras empresas ou
mercados

N&o conseguir de fato organizar o
grupo para aumentar o seu poder de
negociagao.

Entrar em conflto com outros
fornecedores, favorecendo o poder de
negociacao dos clientes.

QUADRO 5: Sintese das cinco forgcas competitivas dentro da visao forgas/fraquezas.
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 23-48)

Essa unido entre as forcas competitivas de Porter e a andlise SWOT,

trabalhada no quadro parcialmente, mostra a necessidade de gerar oportunidades a

partir do ambiente interno face as ameacas constantemente provocadas pelo

ambiente externo, cada vez mais competitivo em funcdo da globalizacao.

Ghemawat (2000, p. 55) afirma que:

A andlise do cenario ajuda a tornar parte do paradigma mais antigo, a SWOT
(forca-fraqueza-oportunidade-ameacga) um processo mais sistematico para o
planejamento estratégico, esclarecendo as oportunidades e ameacgas que
confrontam cada empresa, algumas das quais compartiihadas com seus

concorrentes diretos.

Hernandes, Mazo e Teixeira (2004, p. 4) ratificam a citagdo anterior,

complementando que:

Para a andlise do ambiente interno a organizacdo, deverd levar em
consideragdo suas forcas e fragilidades. Ou seja, olhando para dentro da
organizacdo, tentando buscar o que ela tem de melhor (que podera ser
usado com uma vantagem competitiva perante dos concorrentes) e 0 que
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ela tem de pior (que deverd ser o mais rapido possivel corrigido ou alterado,
para que nao seja uma fraqueza pela qual a empresa possa ruir).

“Nenhum gestor pode gerir estrategicamente sem analisar as perspectivas
do mercado, conhecendo quem sdo seus concorrentes, quais tecnologias utilizam, e
0os produtos que, eventualmente, possam ser langados no mercado”. (ORTEGA,
2005, p. 42)

Oportunidades devem ser identificadas, e uma forma para isso acontecer é
gquando os planos propostos oferecem possibilidade maior de lucratividade, de

crescimento, de uma maior participacdo de mercado.

Nessa questdo, um dos requisitos para se criar 0os pontos fortes é
necessariamente a informacéo, que certamente ajudara a manter sua posicao de

lideranca, a qual pode ser definida através da sequéncia projetada na figura abaixo:

Entrantes
potenciais

Ameaga de novos
enlrantes

) Concorrentes ) )
Poder de negociagio na Indiistria Pader de nesociagio

dos fornecedores dos compradores

Fornecedores ™M™ * Compradores

Rivalidade entre
25 empresas
existentes

Ameaga de produtos ou
servigos substitulos

Substitutos

FIGURA 4: Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (1986, p. 23)

No entanto, a economia ndo € estatica e permite que o quadro se modifique
a todo instante, transformando, assim, o que era ponto forte em ponto fraco; isso
tudo ligado a diversos fatores que atualmente séo classificados como o cerne da

estratégia competitiva.
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Algumas condi¢cbes podem favorecer as mudancas de estratégia reagindo

mais rapidamente as ameacas. Segundo Degen (1989, p. 47) algumas vantagens

competitivas sdo inerentes a propria natureza do negocio, como:

O pequeno tamanho dos negécios em fase de iniciacdo, que representa
desvantagem contra a concorréncia estabelecida, pode ser transformado
pelo empreendedor criativo em vantagem, se ele souber explorar
adequadamente a flexibilidade que esse pequeno tamanho lhe permite.
Com sua flexibilidade, ele pode ser muito mais sensivel as necessidades
especiais de alguns grupos de clientes, a que os grandes concorrentes ndo
podem atender com sua producdo massificada. E a classica solucdo de
procurar um nicho de mercado que os grandes ndo podem ou ndo tém
interesse em atender.

Além disso, essa mesma empresa pode criar um diferencial dentro de seu

préprio grupo,

a partir

de algumas decisbes que irdo fortalecé-la. Esse

revigoramento esté localizado nas dimensfes da estratégia competitiva, que assim

podem ser classificadas:

Especializagao

Mirar no alvo, ou seja, especializar-se nos produtos fabricados, nos
clientes e regides atendidas.

Fortalecimento da
Marca

Fortalecer a marca através da massificacdo da propaganda ou por
meio de politicas de vendas com precos e produtos competitivos.

Canais de
distribuicao

Gerar identificacdo da marca com o consumidor final por intermédio
dos canais de distribuicéo.

Escolha de canais
de distribuigao

Utilizar-se dos meios j& existentes e criar novos meios de distribuigao,
propiciando uma teia de canais de distribuicao.

Verticalizagao
dos canais de

Criar canais proprios de distribui¢cdo, propiciando a fidelidade através
do atendimento direto ao consumidor por meio de redes proprias de

istribuica ' isténcia técnica.

distribuicao varejo e de assisténcia técnica

Previsio Poder de inovar através de departamentos dotados de tecnologia

tecnolégica suficiente para isso. Fato esse que ocorre por meio de investimento em
material e elemento humano.

Qualidade Procurar sempre atingir padrées de exceléncia, aumentando a
fidelizac&o do cliente.

Custo Politica de reducdo de custos através de investimentos em tecnologia e
mao-de-obra.

Preco Fixacdo de precos utilizando adequadamente o critério do retorno do

capital investido.

Necessidade de
Capital

Atentar-se ao fato de que o retorno do capital investido deve ser
suficiente para estabelecer a posicéo de lideranca da empresa.

Politicas
Governamentais

Estar vigilante quanto as politicas governamentais dos mercados que
participa e daqueles que pretende participar, pois, ndo raro sdo o0s
embargos e bloqueios econdémicos.

QuUADRO 6: Dimensées da estratégia competitiva
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 49-85)
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Com as definicbes de forcas e dimensdes da estratégia competitiva, a
empresa devera ter um sistema que gere informacdes sobre o concorrente,
montando verdadeiras centrais de conhecimento, que podem ser tdo ou mais

amplas quanto a demonstrada na figura a seguir:

FIGURA 5 : Fungoes de um Sistema de Inteligéncia sobre o concorrente
Fonte: Porter (1986, p. 84)
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Depreende-se, assim, que o planejamento estratégico conduzird a
organizacado a elaboracdo de um plano, devendo esse ser formal, partindo das fases

ja citadas.

No entanto, a organizacdo necessita, a partir desse plano estratégico,
executar e controlar.

Mediante essa afirmacdo, a administracdo estratégica, requer
necessariamente contornos de uma administracdo baseada na informacéo financeira
e ndo-financeira; e ter um modelo para formulacdo da estratégia é importante, porém
nao € o suficiente para garantir o sucesso, pois falta utilizar um sistema que de

suporte a formulacéo, implementacao e controle dessas estratégias.

2.6 Monitoramento das estratégias utilizando o
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financeiras de suas decisbes e acdes; os altos executivos precisam
reconhecer os vetores de sucesso em longo prazo.

O monitoramento possui 0 propésito de evidenciar o desempenho e suas
variacfes, confrontando o previsto com o realizado, indo além, ou seja, defrontando

essas duas variaveis com a situagdo ambiental externa que se desenha.

Portanto o BSC, mediante as suas perspectivas, se traduz, acima de tudo,
como um sistema eficiente de monitoramento, onde seus indicadores evidenciardo o
sucesso ou ndo das estratégias, produzindo informacdes norteadoras ndo somente
sobre o desempenho financeiro, mas também sobre o estagio geral de
desenvolvimento da empresa, criando uma responsabilidade social perante os

clientes e os demais participantes do processo.

Os administradores necessitam de um feedback sobre o desempenho da
organizacdo, dessa forma a necessidade de uma técnica que informasse essa
situacao era premente. Assim Kaplan e Norton criaram em seu BSC os indicadores
sobre as quatro perspectivas, e que segundo Ishikawa et al. (1999, p. 4):

Um indicador de desempenho deve possuir algumas caracteristicas para
gue possa auxiliar na avaliacdo de resultados e na indicagdo das acdes e
atitudes. Nao se deve estabelecer indicadores de modo indiscriminado,
tendo em vista que o grande nimero de dados ndo necessariamente implica
em melhor fundamentacdo ou melhores critérios de analise. Idealmente,
deve-se obter um conjunto de medidores que formem uma estrutura
coerente, consistente e aplicavel.

Para Popadiuk et al. (2006, p. 156):

A andlise de indicadores deve permitir conclusdes relevantes e que levem a
tomada de decisdo nos diversos niveis da organizacdo. Alem disso, 0s
indicadores ajudam a revelar tendéncias, permitem projecdes,
estabelecimento de relagdes de causa e efeito e também permitem
comparag¢des com a concorréncia e com referenciais de exceléncia. Sdo
instrumento de planejamento, gerenciamento e motivagéo, pois direcionam
a empresa para os objetivos, organizam agdes e conferem visibilidade aos
resultados alcancados.

Assim, € preciso considerar, na eleicdo dos indicadores, qual a sua

importancia para o negocio:

e saber se sdo quantificaveis;
e checar sua simplificidade e clareza;

e saber se podem ser facilmente medidos;
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e considerar sua disponibilidade;

e considerar o custo da métrica;

e considerar sua qualidade.

Em um BSC, os indicadores devem ser trabalhados a partir das quatro

perspectivas, como por exemplo, no quadro a seguir:

Perspectivas Tipos de Para que servem?
Indicadores A quais objetivos atendem?
ROI — VEA — Na perspectiva financeira, determinar o retorno
Financeira indices de sobre o investimento, o valor econdmico
Rentabilidade. agregado,~ a lucratividade, o aumento de receitas
e a reducao de custos.
No caso de a empresa querer monitorar seu
Fatia de Mercado, objetivo em termos de crescimento de mercado,
Cliente novos clientes e identificam os segmentos de mercado visados e

satisfacdo dos
consumidores.

as medidas de éxito da empresa nesse segmento,
identificando fatores como tempo, qualidade,
desempenho e servico perante a satisfacdo do
cliente.

Aprendizado e
crescimento

Satisfacdo dos
funcionarios;
turnover,
lucratividade por
funcionarios;
capacitacao e
treinamento, entre
outros.

Identifica-se a infra-estrutura necesséria para
propiciar o crescimento e melhorias em longo
prazo, a qual provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Isso € necesséario, pois a
competicdo mercadoldgica exige um
desenvolvimento continuo dos produtos e
processos existentes.

Processos
Internos

Qualidade das
atividades; processo
de manufatura;
processo de
introducdo de novos
produtos e processo
de logistica.

Proporgédo das atividades que agregam valor em
relacdo as que ndo agregam exceléncia no custo
unitario, flexibilidade, tempo de producdo e
produtividade, introducao de produtos mais rapido
gue a concorréncia, ou seja, otimizagdo do tempo
de entrega ao menor custo possivel.Esses
proporcionam aos gestores a identificacdo dos
processos internos criticos nos quais a empresa
deve alcancgar o maximo de eficiéncia.

QUADRO 7: Grupos de indicadores de desempenho

Fonte: Adaptado de Wernke (2004, p. 93-95)

Além das perspectivas, os indicadores devem ser classificados conforme o
tipo de informacéo (feedback) que fornecem, devendo atender a visibilidade do
desempenho, ou seja, identificagdo dos pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades, justamente comparando o seu desempenho com o dos concorrentes.
Devem, também, atender ao controle do desempenho, partindo do planejamento,

identificando desempenho superior ou inferior ao preestabelecido, sugerindo medidas
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corretivas e de prevencdo. Por ultimo, porém ndao menos importante, os indicadores
devem ser classificados de forma a determinar as melhorias do desempenho que
provém de acertos nas metas a partir das duas funcOes anteriores, podendo ser
provocadas internamente, ou até mesmo por forcas externas. Assim, os indicadores

devem atender ao requisito informacional que a organiza¢ao necessita.

Diferente dos indicadores contabil-financeiros, que avaliam o desempenho
passado das organizagles, o BSC, da forma como foi apresentado, permite uma
nova funcdo aos indicadores financeiros, aliando-os a uma visdo futura juntamente
com os demais indicadores operacionais. Com isso, em um planejamento financeiro
de longo prazo, é possivel visualizar a necessidade de criagcdo de produtos novos,

suficientemente capazes de atender a demandas atuais e futuras.

Kaplan e Norton sugerem que as empresas trabalharem com quantidade

adequada de indicadores, conforme demonstra o quadro:

Indicadores quanto a perspectiva Numero de indicadores e
representatividade
Perspectiva financeira 5 indicadores (22 %)
Perspectiva do cliente 5 indicadores (22% )
Perspectiva interna 8 indicadores (34% )
Perspectiva do aprendizado e crescimento 5 indicadores (22% )

QUADRO 8: Divisao dos indicadores nas quatro perspectivas
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 51-144)

Para competir, além de a empresa necessitar tracar parametros entre a
sondagem ambiental, suas estratégias, e a evolugcdo dos indicadores de
desempenho financeiros e néo-financeiros, precisa estar voltada para o mercado. Se
ambos ndo estiverem alinhados (parametros e mercado), ndo havera hipétese de

competitividade pela empresa.

O reforco pela alta administragdo, da importancia da orientacdo para o
mercado tende a incentivar os membros da organizagdo a acompanhar as
mudancas do mercado, a compartilhar a inteligéncia de mercado com outros
membros e a ter capacidade de resposta as necessidades do mercado.
(JAWORSKI; KOHLI, 2006, p. 85)

“Desse modo, as empresas que ndo compreenderem as necessidades dos
clientes, estdo sujeitas a perderem seus consumidores para o0 concorrente, que
ofereca produtos ou servicos mais adequados aos anseios destes”. (ORTEGA, 2005

p. 98, grifo nosso).
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A condicdo primaria para a existéncia de uma empresa é continuidade. Essa
condicdo requer que a empresa esteja atenta ao mercado monitorando seu
desempenho. “Um segundo antecedente da orientacdo para o mercado tem a ver com
a postura dos altos administradores frente ao risco. Reagir as mudancas dos
mercados muitas vezes exige a introducdo de novos produtos e servigos para atender
as necessidades e expectativas dos clientes”. (JAWORSKI; KOHLI, 2006, p. 85).

Essa situagcao proposta pelos autores citados, leva a uma concluséo parcial:
a condicdo essencial para reagir as mudancas de mercado esta ligada
intrinsecamente ao risco. Portanto, havendo aversdo ao risco, ndo sera possivel

provocar mudancas e propagar a inteligéncia de mercado.

7

Uma forma de tranquilizar os gestores é a elaboracdo do Balanced
Scorecard que trard um conjunto de indicadores e permitira alinhar e disseminar

essa filosofia dentro de uma visdo mais segura dos resultados.

Certamente, partindo dessa citacdo, se a organizacao possui uma estratégia
definida € o momento de revé-la e alinha-la a execucéo através dos objetivos. Caso
a organizacdo ndo possua uma estratégia definida, € o momento de cria-la. E por
essa razdo que se afirma que o BSC nao é apenas um sistema de medicdo do
desempenho tatico ou operacional, mas sim um sistema de suporte e apoio a

decisao.

Evidentemente, a luz do paragrafo anterior, o0 BSC conclama a todos da
organizacao, a partir de um processo top-down (alta administrac&o), a participar de
todos os processos de construcdo, aliados em times ou equipes por areas de

atuacao.

Esse processo permite a integragdo, muitas vezes criando a oportunidade do
aprendizado, extraindo um melhor desempenho através da participacdo ativa e

comprometida com 0s objetivos estratégicos, sendo fundamental para o sucesso.

Assim, entende-se que o tratamento dado pelo BSC a estratégia dentro do
prisma financeiro e nao-financeiro, permite que a organizagdo busque alcancar as
metas impostas pelos investidores — lucro e continuidade, possibilitando, e em

muitos casos, exigindo uma integracdo com outras ferramentas.
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2.7 Sistema de informagao: transformando informagao tacita em vantagem

competitiva sustentavel

Sistemas de informacdo devem ser planejados de modo a produzir

informacfes necessérias e Uteis, capazes de permitir decisdes racionais.

Para Laudon e Laudon (2001, p. 4):

Um sistema de informacdo pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta - ou recupera -,
processa, armazena e distribui informacédo para dar suporte a tomada de
decis&o e ao controle da organizagéo.

Assim, aliado ao desenvolvimento tecnoldgico surgiu a TIC — tecnologia da

informacgdo e comunicacao -, que nada mais € do que um conjunto de equipamentos

e programas de computacdo que esta no mercado para auxilio das organizacoes,

favorecendo no processamento rapido dos dados obtidos, além da articulacdo de

pontos que até entdo poderiam imaginar-se isolados, transformando a velocidade da

informag&o em substancial vantagem competitiva.

Diz-se que as organizacfes que possuem a informacdo mais rapida saem na

frente. Mas, com uma infinidade de fontes de informacg6es, como trata-las?

Nesse sentido,

0 impacto da tecnologia na realizacdo do trabalho abrange desde altera¢cfes
na forma de realizagdo do trabalho individual até a maneira pela qual as
empresas trabalham juntas em processos interorganizacionais, passando
pela redefinicio da maneira pela qual os grupos de pessoas realizam suas
tarefas grupais. (GONCALVES, 2000, p. 17)

entende-se que o0s sistemas de

diretamente nas diversas fases do planejamento, conforme demonstra o quadro:

informacdo agem

Planejamento |Alta t(l)‘;lggaddee ISifstema cje Apoio a
Estratégico Administracao o~ nrormacao Va”tag,em
decisdo Estrategica — SIE | estratégica
Planeiamento Linha de Sistema de Apoio a Tomada
Tatic é Corpo Gestor controle Informacéo de Decisdo
Gerencial — SIG Gerencial
Planejamento A Linha de Sistema de Apoio as
Operacional Corpo Tecnico Execucéo Informacao Operacgbes

Operacional — SIO

QUADRO 9: Planejamentos e sistemas de informagao

Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2001, p. 31)

Segundo O’Brien (2003, p. 9) os sistemas de informacdo desempenham trés

papéis vitais em qualquer tipo de organizacao:
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e suporte de seus processos e operagoes;
e suporte na tomada de decisdes de seus funcionarios e gerentes;

e suporte em suas estratégias em busca de vantagem competitiva.

Dessa forma, fica claro que a TIC é indispensavel em qualquer gestao,
principalmente para aquelas que enfrentam uma grande competitividade, devendo

transforméa-la numa forte ferramenta de suporte a decisao.

Abreu e Rezende (2003, p. 103) defendem que:

As vantagens competitivas podem ser obtidas por meio do suporte da
tecnologia da informacédo de modo que amplie a capacidade da organizacéo
em lidar com seu meio ambiente interno e externo. Contudo, essa vantagem
competitiva néo é facilmente sustentavel, pois, por um lado as condi¢des de
mercado podem mudar, e por outro lado aumentar a dependéncia da
organizacdo em relacdo a tecnologia, com implicagcBes muito fortes sobre
sua produtividade.

E importante que toda empresa consiga gerar conhecimento, armazenando-
os para reflexdes e futuras decisfes. Aléem disso, com o uso da TIC, a empresa
estara certamente procurando identificar elementos que Ihe proporcionem vantagem

competitiva.

2.8 Posicionamento estratégico

A informacdo como insumo principal da gestdo como observado na parte
introdutoria do presente trabalho, deve ser a grande capacitadora das decisdes

estratégicas que definirdo o posicionamento competitivo da industria.
Heidjen (2004, p. 146) afirma que:

No posicionamento competitivo, como quase tudo em Administracao,
conhecer o que é estratégico é a questdo fundamental. O foco deve
permanecer nas forcas motrizes fundamentais do sucesso como expressas
na idéia de negécio.

Como resultado do posicionamento competitivo, surge o posicionamento
estratégico através do estabelecimento de objetivos bem definidos e de uma

implementacéo eficiente, compreendida e perseguida por todos na organizacao.

Fjeldstad e Stabell (1998, p. 413) defendem que o0 posicionamento
estratégico de uma organizacdo esta ligado ao mercado, produtos, sistemas de

valores de negocios que ela escolheu. Dessa forma, ao adotar o posicionamento
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estratégico a empresa esta procurando alcancar uma posicao de destaque em face

de seus concorrentes.

Mais que isso, Shank e Govindarajan (1997, p. 117) afirmam que o
posicionamento estratégico da organizacdo depende do inter-relacionamento da
missdo e das metas e a forma com que vai atuar no mercado em busca de uma

vantagem competitiva.

Assim, acredita-se que a empresa antes de tentar definir seu posicionamento

estratégico através da elaboracao das suas estratégias, deve entender que:

O posicionamento estratégico tem sido descrito como um instrumento de
apoio ao processo de decisdes estratégicas relacionadas a conceituacao
de produtos e empresas que é a comunicacdo de suas caracteristicas e
atributos a segmentos de mercado especificos. (TOLEDO; HEMZO,
1991, p. 3)

Partindo desse pressuposto, a empresa deve focar suas atencfes para a
definicho do seu posicionamento basicamente na elaboracdo de estratégias
competitivas visando estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra as

forcas determinantes do padréo de concorréncia no mercado.

Segundo Porter (1986, p. 49-53, grifo nosso) essas estratégias séo

traduzidas em:

Lideranga no custo total: definir-se no mercado quanto a oferta de
produtos com baixo custo, para gerar atratividade sobre a oferta.

Diferenciagao: criar produtos ou servi¢os diferentemente dos demais
concorrentes, novamente gerando atratividade sobre a oferta, indo
além, se possivel criando um distanciamento tecnoldgico entre os
demais concorrentes.

Enfoque: As estratégias anteriores praticamente obrigam a empresa
a encontrar um nicho de mercado onde essas estratégias possam
ser aplicadas, gerando a vantagem competitiva que lhe garantira um
posicionamento competitivo.

Como lideranca no custo total, deve-se entender que gerar um produto com
baixo custo engloba muito mais informagdes do que as pertinentes ao proprio custo
em si. Informacdes gerenciais sobre custo primario ou de transformacdo sao
importantissimas, mas ndo garantem uma posi¢do competitiva caso a empresa nao
possua outros atributos inerentes a essa condi¢cdo, ou seja, € necessario obter
informacfes sobre o ambiente externo, defendidas neste trabalho como o ato de
previsdo e elaboracdo de cenarios. Essas informacfes que tentam estabelecer

padrbes de concorréncia para o futuro dardo um norte a empresa sobre como e
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onde reduzir custos de formas eficiente e eficaz. Setores como pesquisa e
desenvolvimento, marketing, producdo, entre outros gastos inerentes a sua
atividade, devem gerar valor agregado ao produto através da satisfacdo do cliente e
também gerar retorno sobre o investimento, fatores que garantem a posicdo de
competitividade, além da propria continuidade e satisfacdo de todos que atuam
nesse processo. Tudo isso somente sera alcangcado com um estilo de gestéo voltado
a estratégia, onde a mesma necessariamente devera possuir um sistema de

indicadores que demonstrem esses resultados.

Para se ter um exemplo, a geracdo de informacdo ligada a essa area
depende muito da forma como a empresa pretende atuar, ou seja, ela pode tanto
querer inovar como imitar, que segundo Galhardi e Zaccarelli (2005, p. 26) podem

ser assim definidos:

A estratégia de inovacao é por sua vez caracterizada por um alto custo em
P&D (ou melhor, um alto custo para a aquisicdo de tecnologia em carater
exclusivo), que devera ser largamente compensada pela possibilidade de
ganho, ou seja, de uma vantagem competitiva, resultante da posicdo
dominante em relagcéo ao uso exclusivo da tecnologia.

A estratégia da imitacdo € caracterizada pelo mais baixo custo de P&D, (ou
mais baixo custo pela aquisicdo de tecnologia ndo exclusiva), e também de
uma situacdo de ganho, porém sem se tornar uma vantagem competitiva,
ou ainda para vantagem competitiva de baixo custo, como por exemplo, a
tecnologia produtiva de comodities.

A estratégia genérica de diferenciacdo € uma das mais interessantes e
arriscadas, pois criar projecdes de marca, tecnologia de ponta inovadora, rede de
relacionamentos - fornecedores e clientes - com o apoio da tecnologia da informacao
— sistemas avancados de informacdo — ndo garantirdo que a empresa supere o0 seu
ponto de ruptura. Parece ser uma contradicdo, mas a diferenciacdo exige
investimentos, contrariando a estratégia da lideranca no custo total. Mais uma vez, a
informacéo gerencial traduzida na elaboracdo de cenarios, através da percepcéao de
tendéncias, da transformagdo de conhecimentos tacitos da organizacdo em
vantagem nessa area, podera fazer com que a empresa consiga buscar a
diferenciacdo com menor custo, ou seja, aquela relacdo antiga de custo versus
beneficio volta a tona. Gerar a diferenciacdo requer informagdo sobre retorno
financeiro e posi¢cdo de mercado superior & média obtida pela concorréncia, além de
certamente criar uma proximidade com o cliente, gerando um elo de fidelidade a
marca. Dessa maneira, 0 planejamento estratégico através do estabelecimento da

visdo, missdo e objetivos da organizagdo é fundamental, observando que sem a
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divulgacdo explicita desses elementos, certamente a estratégia genérica de

diferenciacéo, defendida por Porter, ndo surtira resultados eficazes para a empresa.

A estratégia genérica do enfoque é o elo entre a lideranga no custo total e a

diferenciacéo; ou seja, preco e especificidade do produto final certamente definirdo o

enfoque como complemento da formulacdo estratégica. Assim entende-se que ao

buscar um mercado alvo (devendo este ser restrito), a empresa deve ser capaz de

atendé-lo de forma a criar vantagem competitiva, 0 que garantiria um melhor

posicionamento competitivo, pois se distanciaria da concorréncia, principalmente

guando a mesma atua de forma mais ampla no mercado.

Todos esses atributos necessarios para estabelecimento das estratégias

genéricas de competicdo, podem ser visualizados na definicAo de seu autor,

conforme o quadro abaixo:

ESTRATEGIA GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES EM
GERAL REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS
COMUNS

LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

Investimento de capital sustentado e
acesso ao capital;

Boa capacidade de engenharia de
processo;

Supervisdo intensa da mao-de-obra;

Produtos projetados para facilitar a
fabricacao;

Sistema de distribuicdo com baixo
custo.

Controle de custo rigido;

Relatério de controle freqliente e
detalhado;

Organizacdao e responsabilidades
estruturadas;

Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas.

DIFERENCIACAO

Grande habilidade de marketing;
Engenharia do produto;

Tino criativo;

Grande capacidade em pesquisa
basica;

Reputacdo da empresa como lider
em qualidade ou tecnologia;

Longa tradicdo na indUstria ou
combinacéo impar de habilidades
trazidas de outros negécios;

Forte cooperacgdo dos canais.

Forte coordenacéo entre as fungbes
de P&D, desenvolvimento do
produto e marketing.

Avaliagdes e incentivos subjetivos
em vez de medidas quantitativas;

Ambiente ameno para atrair méo-
de-obra altamente qualificada,
cientistas ou pessoas criativas.

ENFOQUE

Combinacao das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Combinacao das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica
em particular.

QuADRO 10: Outros requisitos das estratégias genéricas
Fonte: Porter (1986, p. 54-55)
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Assim, elencados o0s principais fatores que geram decisbes de
posicionamento estratégico, o mesmo so serd definido se a empresa conseguir gerar

e evidenciar atributos minimos que segundo Heijden (2004, p. 153) devem permitir a:
* jdentificacdo dos clientes principais, e reestruturacdo da definicdo do
negécio baseada na questédo da “hora da verdade”;

* identificacdo dos concorrentes principais, ndo apenas 0s existentes, mas
também os potenciais e outros que competem pela margem global e o lucro
potencial;

* analise dos principais direcionadores de custos e a posicdo dos
concorrentes principais nessa dimensao;

* perfis de resposta dos concorrentes;

* panorama competitivo indicando as areas principais de ameaga para a
idéia de negdcio da empresa;

* aprendizado com a melhor pratica tanto dentro como fora do setor.
Toda organizacdo deve possuir a quantidade ideal de informacbes para
suportar decisdes de posicionamento estratégico. Essas informacfes devem possuir

a qualidade para essas decisdes.

No intuito de demonstrar como as informacgdes séo geradas e utilizadas pelo

setor calcadista, o proximo capitulo destina-se a abordar alguns desses aspectos.
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3 CENARIOS DA INDUSTRIA DE CALGADOS

3.1 Cenarios da industria de calgados nacional

A industria de calcados é um setor importante para a economia do pais,
gerando inumeros fatores positivos como o favorecimento da balanca comercial, a

geracdo de empregos, e o reconhecimento do produto brasileiro no exterior.

Segundo Garcia (2003, p. 3), “a industria de calcados possui basicamente
dois segmentos produtivos mais importantes, o processamento do couro e a

confeccéo do calcado”.

“Devido ao forte contetdo artesanal e fragmentacdo no processo produtivo,
mundialmente a indlstria de calcados tem caracteristicas de producédo localizada,
estimulando, com isso, as aglomeracdes geogréficas”. (BNDES, 2006, p. 1):

A ratificacéo da ultima citacdo pode ser visualizada na tabela:

TABELA 2 - Classificagao de estados produtores de calgados

MEDIA EMPREGO % EMPRE GO
ESTADOS EMPRESAS EMPREGO PEMPRESA PESTADO
STATES ENTERPRISES JOBS JOBS AVERAGE % JOBS
P/ENTERPRISE PSTATE
RIO GRARDE DO SLIL 3.192 143.022 4481 45 76
SAD PALILD 2.542 56.993 2247 18,23
CEARA 2058 45 982 224 30 14,71
MIMAS GERAIS 1.410 23137 16,41 740
BAHIA 104 19.781 190,20 f,33
FPARAIBA 103 71492 F9,83 2,30
SAMNTA CATARIMNA 314 4.994 15,490 1,60
RIO GRARDE DO NORTE 248 214 35,64 0,63
ESPIRITO SAMTO 44 1.623 36,849 04z
FPERMAMBLICO 40 1.614 40,38 naz
PARARA 145 1.614 11,13 04z
GOIAS 156 1.256 3,048 0,40
MATD GROSSO DO SUL 22 962 43,73 0,31
SERGIFE 7 930 132,86 0,30
RIO DE JAKNEIRD B0 396 14,493 0,24
DISTRITD FEDERAL g a0 11,24 0,03
MATD GROSS0 16 T 4,81 0,0z
ALAGOAS 7 T2 10,249 0,0z
RO DA 5] B9 11,80 0,0z
Pl1ALI 12 a9 457 0,0z
AMASDMAS 1 27 27,00 0,01
TOCAMTIMG 4 20 4,00 0,01
FPARA 5] 15 2,40 0,00
M AR AMHAD 3 11 367 0,00
QOLUTROS 1 1 1,00 0,00
TOTAIS
TOTALS 8.433 312.579 37 100,00

FONTE: Abicalcados, 2006.
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Esses dados quando abordados sob a otica financeira demonstram a real
importancia do setor, pois no primeiro bimestre do ano de 2007 o Brasil atingiu a
somatoria de US$ 346.491.798 para uma producdo de 34.561.240 pares, atingindo
um valor médio de US$ 10,03 o par. Esse montante representa aproximadamente
um por cento do volume total das exportacbes nesse periodo segundo dados

divulgados no site do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Como j& foi demonstrado na introdugdo desse trabalho o Brasil como
produtor vem perdendo algumas posi¢cdes no mercado internacional e também no
mercado nacional, transformando esses dados numa constante inquietude a todos
os envolvidos direta ou indiretamente nesse setor, pois a ameaca de desemprego e
crise econbmica em algumas regibes parece ser inevitavel caso esse quadro

avance.

Assim, verifica-se a necessidade constante de informacdo sobre a
concorréncia e seus numeros, analisando sempre as tendéncias e a realidade dessa
competicdo, gerando o conhecimento necesséario para criagdo de estratégias que
gerem vantagem competitiva, tentando assegurar a continuidade dos negdcios

diante das previsdes que se realizam.

Nessa condicdo, segundo as estratégias genéricas de Porter citadas no
capitulo anterior, seria inatil competir em custos com concorrentes extremamente
potenciais como a China, que possui um custo de méao-de-obra quase zero. Esse

fato pode ser demonstrado no estudo elaborado pelo BNDES (2006, p. 3):

Em 2004 os maiores exportadores de calgados para os EUA foram a China
com participacdo de 69%, volume de 1,77 bilhdo de pares ao pre¢co médio
de US$ 6,31; a Italia com 8%, 35 milhdes de pares ao preco médio de US$
35,21; o Brasil com 7%, 99 milhdes de pares de calcados ao preco médio de
US$ 10,54; e o Vietnd com 2,9%, 44 milhdes de pares ao pre¢co médio de
US$ 10,82.

Assim, segundo Porter, outras duas estratégias devem ser
implementadas, sendo elas a diferenciacdo e o enfoque, que certamente irdo
fazer com que a industria gere diferencial competitivo, agregando valor ao seu

produto.

Para atingir a lideranca de mercado € necessario que essas estratégias
sejam articuladas conjuntamente, porém quando isso ndo é possivel, deve-se gerar

uma combinacéo delas que suportem decisdes de posicionamento.
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Segundo BNDES (2006, p. 4):

O setor estd se mobilizando para fortalecer sua posicao frente a
concorréncia internacional e através do Programa Brazilian Footwear, esta
se posicionando no mercado norte-americano e exportando calgados com
mais conteldo moda e maior valor agregado. Além disso, os cal¢adistas
brasileiros passam a explorar novos nichos de mercado, o que, segundo a
empresa Couromoda, pode se confirmar pelo aumento de empresas
brasileiras participando da Feira de Las Vegas, a mais importante feira de
calcados dos EUA.

Inserida no contexto nacional, a industria de calgcados de Jau — SP necessita
produzir informacdes gerenciais de forma estruturada e altamente alinhadas as
condicbes estratégicas necessarias a garantir vantagem competitiva e dar

sustentacao das decisdes de posicionamento.

3.2 Cenarios da industria de calgados de Jau - SP

Com uma populacdo de aproximadamente 121 mil habitantes, Jau esta
localizada na regido central do Estado de S&o Paulo, a 296 km da capital. E o centro
de uma microrregido formada por sete pequenas cidades que compdem a
macroregido interiorana do estado, composta pelas cidades de Bauru, Araraquara,
Botucatu e Séo Carlos. Tem como principal acesso as grandes rodovias estaduais —

Washington Luis, Bandeirantes e Castelo Branco via Marechal Rondon.

O marco inicial da industria de calcados na cidade de Jau data de meados
do século passado, onde imigrantes italianos encontraram nessa regido condi¢cdes

favoraveis para o desenvolvimento dessa atividade.

[...] aponta que o pdlo calgadista de Jau comecou a surgir na década de
1950. O destaque desse pélo mono industrial passou a ocorrer a partir da
década de 1980, acarretando a transformagdo do espago urbano, e
principalmente, de seus habitantes, que convivem diretamente com a
indastria de calgados. Enfatiza que o calcado representa o sustento de
muitas familias, considerando o nimero de operarios envolvidos direta e
indiretamente nessa atividade é muito significativo. (OLIVEIRA, A.M.R.,
1999, p. 75)

O setor calcadista jauense € formado por um grupo de industrias que atuam
diretamente na fabricagdo de calgados femininos e, naturalmente, ao seu entorno,
fornecedores de componentes, embalagens, transportadoras. Como 0 setor ja existe
ha4 décadas, toda uma estrutura foi e vém sendo criada com o apoio de

organizacdes governamentais e ndo governamentais.
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Segundo o conceito de Lacombe e Heilborn (2006, p. 13) organizacéo
possui 0 mesmo significado de um grupo de pessoas que se constitui de forma
organizada para atingir objetivos comuns, incluindo-se nessa definicdo aquelas com

ou sem finalidade de lucros.

Em seu trabalho de pesquisa, Oliveira, A. M. R. e Garcia (2001, p. 373)

chegaram a algumas conclusdes, dentre todas, que:

O polo calcadista de Jad, com suas especificidades e especialidades, ndo é
homogéneo, pois possui caracteristicas diferentes de outros pdlos. Seu
crescimento ndo se deu ao acaso, e sim foi fruto de anos de lutas de varios
empresarios e empresas, que foram se fortalecendo e conseguindo ampliar
parcelas desse mercado competitivo.

Baseado em varias fontes, o setor apresenta as seguintes caracteristicas:

X PARTICIPAGAO
CAPACIDADE : PARTICIPACAO NO
EMPRESAS DE NIVEL DE MERCA?DO NO MERCADO
FORMAIS = VAGAS EXTERNO EM
PROEIl\Jn(;AO EMPREGOS INTERNO EM 2004 2004
PARES/DIA
134 indUstrias em 100 mil 6.000 140 milhdes de reais | 8 milhdes de reais
Jau e regido
800 bancas (méo-
de-obra - 4.000 - -
terceirizada)
03 curtumes - - - -
50 fornecedores de ) 1.600 B )
componentes
2% 1,4%
To 100 mil 11.600 (apromma@amente (aprommgdamente
TAL m R$ 140 milhdes) US$ 8 milhdes )

QuADRO 11: Dados quantitativos do setor calgadista jauense

Fonte: Adaptado de Prefeitura Municipal de Jau/Sebrae/Bauru/Sindicato das Industrias de Calcados
de Jau — Ano Base 2006

Na montagem do quadro 11, a quantidade de empresas formais foi fornecida
pelo Sindicato das Industrias, a capacidade de producado e geracdo de empregos foi
fornecida pelo Sebrae Regional Bauru através de varios trabalhos proprios
publicados em sua péagina virtual, e os valores correspondentes a participacdo no
mercado interno e externo foram fornecidos pela Secretaria de Desenvolvimento

Econbémico do Municipio de Jad.
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Conforme alguns trabalhos, depreende-se que o setor criou algumas

vantagens inerentes a sua localizacdo e a sua especialidade. O Sebrae (2001, apud
GANDINI, 2003, p. 122) demonstra que:

que:

Atualmente, o pélo calcadista de Jau € um centro produtor de calcados
femininos em material sintético e couro, sendo conhecida como a “Capital
do Calcado Feminino”. Essa especializacdo em calcado feminino, para
todos os estilos — esportivo, casual, social, classico e demais — exige
flexibilidade e agilidade das empresas para acompanhar as mudangas da
demanda. Especialmente porque as empresas de Jau fabricam um calgcado
de alta categoria, confeccionado em material nobre e cuja producao é
possivel devido a qualidade dos operarios sapateiros da cidade.

Oliveira, A. M. R. e Garcia (2001, p. 373) dizem que:

Ali os produtores criaram uma intensa cadeia de venda de calgcados,
adequando-se as exigéncias dos lojistas, e passaram a produzir calgados
especificos, conforme o interesse e a necessidade de cada comprador. Isto
denota a presenca de uma verdadeira flexibilidade produtiva, que esta
sendo aperfeicoada. Com isto o pélo procura se mostrar aberto a qualquer
exigéncia, demonstrando que estd estruturado e pronto para o mercado
regional e nacional.

Além disso, Oliveira, A. M. R. e Garcia (2001, p. 374) acrescentam ainda

O podlo favorece a organizacdo industrial dessas empresas que, neste
espaco, encontram vantagens competitivas importantes. Essas
vantagens dizem respeito especialmente a integracdo das induastrias
localizadas em Jau; & presenca de instituicdes voltadas para a formacao
de nivel técnico, como o SENAI; a existéncia de uma rede de
subcontratadas, a presenca de escritérios de representacdo que vendem
a matéria-prima consumida por este pélo, enfim todo um ambiente
industrial criado ao longo de 50 anos, que proporciona a criacdo e o
desenvolvimento das industrias calgadistas.

Jé& para Aleixo (2005, p. 77):

A forca competitiva do polo € possuir grande agilidade para produzir em
curto espaco de tempo. Desta maneira, as industrias possuem facilidade de
se adaptarem as exigéncias do mercado nacional e internacional, colocando
a disposicdo do publico uma variedade significativa de produtos, com
diversas variagBes de materiais e quantidade.

Dentre as citacfes apontadas encontram-se os fundamentos teoricos

defendidos por Porter e outros. Esses fatores sdo extremamente necessarios

para aqueles que querem ser competitivos.

No entanto, muitas situacdes adversas séo fatores que corroboram para

que essa melhoria na competitividade ndo aconteca. Nessa condicdo Para
Oliveira, A. M. R. e Garcia (2001, p. 374):
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As pequenas empresas sofrem muito com a auséncia de créditos
especificos para o setor, e muitas, ndo tendo capital de giro para sua
manutencdo, passam verdadeiros periodos criticos ao longo do ano,
resistindo muitas vezes ao inevitavel, ou seja, o proprio fechamento do setor
calcadista.

Aleixo (2005, p. 154), em pesquisa na industria de cal¢cados de Jau-SP sobre

uma das mais importantes fontes de informacdo para tomada de decisdo, a
concluséao foi que:

O estudo considerou respostas de uma amostra de quinze empresas, cuja

populacdo € formada por sessenta empresas com as mesmas

caracteristicas organizacionais e estruturais. E amplamente demonstrado no

estudo, cujas respostas foram oferecidas por meio de entrevistas pessoais

realizadas com sécios, gerentes e administradores, que as pequenas e

médias empresas nao utiizam o0s conceitos e as ferramentas de

Contabilidade Gerencial, prevalecendo, nesses casos, a utlizacdo das
técnicas de Contabilidade Financeira.

Nas citacOes anteriores verifica-se divergéncia entre a riqueza de atributos
que possibilitou atrair para a cidade toda uma cadeia de fornecedores, e a nitida
falta de aprofundamento no tratamento da informacdo contabil, um dos insumos

principais da gestéo.

Para minimizar esses efeitos e padronizar a utilizacdo da informacédo
gerencial a partir de um nivel minimo dentro do necessario, atenuando os efeitos da
concorréncia e fortalecendo a capacidade competitiva, em Jaud, uma ac¢ao integrada
denominada Arranjo Produtivo Local, conhecida por “APL: Cal¢cados Femininos de
Jau”, esta sendo implementada.

Como forma de cooperacéo as entidades envolvidas com o setor passaram
a criar uma forca tarefa Unica, partilhando conhecimentos. Segundo informacdes
obtidas com o Sebrae, por meio de seu escritorio regional na cidade de Bauru-SP,
algumas acoes ja desenvolvidas pelo grupo séao:

e Analise do ambiente;

e Planejamento participativo;

e Diagnosticos técnicos;

e Acdes nas areas de tecnologia, design, moda, gestao, mercado, meio
ambiente;

e Participacdes conjuntas em feiras e exposi¢oes, divulgando o setor e

conhecendo o mercado;
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e Fomento de trés shoppings de fabrica na cidade, um na cidade de
Sao Paulo, outro em Maringa-PR, e concentracdo de alguns grupos

do setor em outros shoppings do Estado de Séo Paulo.

Depreende-se que o0 setor possa estar aprendendo conjuntamente e
identificando a melhor forma de gestdo das organizacdes, partindo evidentemente
das premissas basicas para sobrevivéncia em mercados competitivos, ja tratadas na

fundamentacéo teorica.

Durante toda a pesquisa, desde a elaboracdo do projeto até a sua
conclusdo, uma série de noticias serviu para fundamentar uma posicao sobre a
industria calcadista de Jau, ou seja, a mesma ainda nao sentiu os reflexos da grande
concorréncia, pois tais noticias ndo dao conta que haja desemprego em massa,
reducdo brusca nas vendas tanto para o mercado interno quanto o externo, e
principalmente no poder econémico que movimenta toda a regido por meio desse

setor.

Dessa maneira, entende-se que os dados apontados nesse capitulo sobre a
indUstria calcadista Jauense ndo demonstram ainda resultados negativos
apresentados em outras regides igualmente produtoras de calcados localizadas no
pais, como na cidade de Franca (Estado de S&o Paulo) e a regido do Vale dos Sinos
(no Rio Grande do Sul). Entdo, uma vez caracterizados 0s objetivos da pesquisa no
capitulo 1, a fundamentacado teorica no capitulo 2, e a caracterizagcdo do setor no

capitulo 3, parte-se para uma andlise critica com base em todas essas informacdes.
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4 METODOS DE PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo expor a forma como foi desenvolvida a
pesquisa, desde a definicAo da populagdo, levantamento de dados até a andlise
exploratoria, procurando assim garantir a confiabilidade e o rigor cientifico.

O método cientifico quer descobrir a realidade dos fatos e esses ao serem
descobertos devem, por sua vez, guiar o uso do método. Entretanto, como
ja foi dito, o método é apenas um meio de acesso; sé a inteligéncia e a
reflexdo descobrem o que os fatos e os fendmenos realmente sao.
(CERVO; BERVIAN, 2002, p. 25, grifo nosso)

Objetivando assegurar o método cientifico, procurou-se obedecer aos

estagios de uma pesquisa, que segundo Silver (2000, p. 39-58) séo:

Propostas e obijetivos;
Configuracéo da populagéo;
Delineamento amostral,
Tamanho da amostra;
Delineamento do questionario;
Analise exploratéria.

Assim, procurou-se dar inicio ao processo de coleta e analise de dados do
setor a partir da definicAo da populagdo e amostra, criando uma série de
interpelacdes para investigar se 0s pressupostos da pesquisa se confirmam.

4.1 Populagao e amostra

A populacdo definida para esta pesquisa sdo as industrias de calcados,
legalmente constituidas em Jau e demais cidades vizinhas que fazem parte de um
contexto denominado pélo calcadista jauense, demonstrada graficamente no topico
1.6.

As 134 industrias estabelecidas formalmente estdo quase todas
estabelecidas em Jau. Porém, algumas industrias migraram para cidades vizinhas,
motivadas por mao-de-obra mais barata ou até mesmo por incentivos fiscais.
Entretanto, ambas fazem parte da mesma populacdo, pois sdo abrangidas
territorialmente por um mesmo sindicato patronal e usufruem da mesma cadeia

produtiva e seus fornecedores.

Nessa pesquisa houve a tentativa de elaboracdo de um censo, e para iSso

0S questionarios foram entregues via internet, pessoalmente, por meio de
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representantes de classe. No entanto, na elaboracdo de uma pesquisa cientifica,
normalmente a falta de recursos e/ou de tempo disponivel leva o investigador a
restringir a populacéo, considerando apenas parte dela, para o qué se denomina

amostra.

O pesquisador sabe que a precisdo de uma amostra nunca sera idéntica a
da populacdo total. Portanto, tentou-se defender a qualidade dessa pesquisa,
atingindo uma amostragem adequada a natureza da pesquisa e a sua populacao. Ao
obter a exata quantia de 41 respondentes, encerrou-se o ciclo de coleta de dados,

gue acabou acontecendo de forma aleatoria.

4.2 Método de obtencao de dados

Hill e Hill (2002, p. 41) afirmam que qualquer investigacdo empirica exige
coleta de dados, que na maioria dos casos ocorre por intermédio da pesquisa de

campo. Ja Oliveira, S. L. (2002, p. 124) afirma que a pesquisa de campo:

Consiste na observacdo dos fatos tal como ocorrem espontaneamente, na
coleta de dados e no registro de variaveis presumivelmente para posteriores
analises.[...] Este tipo de pesquisa ndo permite o isolamento e o controle das
varidveis supostamente relevantes, mas possibilita o estabelecimento de
relagBes constantes entre determinadas condi¢des (variaveis independentes) e
determinados eventos (variaveis dependentes), observados e comprovados.

Dada a natureza da pesquisa, o0 instrumento eleito pelo pesquisador foi o
questionario, que segundo Gil (1999, p. 128) trata-se de um instrumento de coleta de
dados caracterizado por um numero mais ou menos elevado de perguntas

respondidas por escrito.

Segundo Hill e Hill (2002, p. 89), deve-se levar em conta que a construcao
de um questionario equivale a traduzir os objetivos da pesquisa em questbes

especificas.

4.3 Delineamento do questionario

Na elaboracdo do questionario, foram utilizadas questdes fechadas,

procurando priorizar:

No grupo 1, questbes bésicas visando identificar o porte da empresa, tempo

de constituicdo, e qualificacdo dos envolvidos no processo decisorio.
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N° QUESTAO OBJETIVO FONTE
1 Quanto tempo de experiéncia no ramo do calgado | Analisar a experiéncia dos proprietarios | Topico 1.1:
possuem os proprietarios da empresa? sob o ponto de vista da utilizacdo da )
A-( ) menos de 1 ano informacdo gerencial nas decisdes de | Popadiuk etal.
B-()de1a3anos posicionamento estratégico. (2006, p. 151):
C-()de4a6anos E?]E:jcn?)\?sr(y
D-( )de7a10anos
E - ( ) acima de 10 anos (1990 p. 8)
2 Com quantos empregados a sua empresa Analisar o porte da empresa sob o ponto | Autor
trabalha atualmente? de vista da utilizagdo da informacéo
A - () nenhum colaborador gerencial nas decisdes de posicionamento
B - () de 1 a 30 colaboradores estratégico.
C - ( ) de 31 a 50 colaboradores
D - ( ) de 51 a 80 colaboradores
E - ( ) acima de 80 colaboradores
3 Quantos empregados atuam no setor Analisar a quantidade de empregados que | Autor
administrativo da sua empresa? atuam no setor administrativo da empresa
A - () nenhum colaborador sob o ponto de vista da utilizagdo da
B - () de 1 a3 colaboradores informagdo gerencial nas decisbes de
posicionamento estratégico.
C-( )de 4 all colaboradores
D - ( ) de 12 a 15 colaboradores
E - ( ) acima de 15 colaboradores
4 Qual o nivel de formacé&o escolar e académica Analisar a formacéo dos empregados que | Autor
que contempla uma maior quantidade de atuam no setor administrativo da empresa
colaboradores do setor administrativo? sob o ponto de vista da utilizagdo da
A - () Ensino fundamental / médio informacéo gerencial nas decises de
B - () Graduagio posicionamento estratégico.
C - ( ) P6s-Graduagéo Latu Sensu
D - () Pés-Graduacéo Strictu-Sensu
5 Qual o tempo de existéncia da sua empresa? Analisar se o tempo de existéncia da | Autor

A - ( ) menos de 1 ano
B-()dela3anos
C-()de4a6anos
D-( )de7a10anos
E - ( ) acima de 10 anos

empresa sob o0 ponto de vista da
utilizagdo da informacdo gerencial nas
decisfes de posicionamento estratégico.

QUADRO 12: Questoes basicas sobre a amostra
Fonte: o autor

No grupo 2, questdes envolvendo a geracao e a utilizacdo das informacgdes

em decisfes de posicionamento estratégico.
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A - () existe

estrutura informacdes
que déem suporte a

N° QUESTAO OBJETIVO FONTE
Segundo a sua percepcdo a sua empresa possui algum ) ) N L.

1 diferencial em relagdo a seus concorrentes diretos? Analisar se a informacdo | Tépico 1.1:

gerencial depende ou | Popadiuk, et al. (2006,
A—( ) Sim ndo da estrutura da | p.151)
N empresa para ser | Topico 2.2:
B-( ) Nao utilizada nas decisdes de | Carvalho (2001, p. 54)
posicionamento e | Ghemawat (2000, p.
monitoramento de sua | 46)
concorréncia.

2 Diante das incertezas inerentes a qualquer atividade | Analisar se a estrutura da | Tépico 2.3:
empresarial, a sua empresa exerce a elaboracdo de um | empresa interfere na | Oliveira, A. B. S. (2001,
planejamento formal, ou seja, escrito e divulgado entre os | condugao de um | p. 155)
interessados, visando otimizar a médio e longo prazo os | processo de gestdo | Goshal, Mintzberg e
recursos disponiveis, tentando garantir a sua existéncia, | estratégica, Quinn (1999, p. 3-21)
definindo o seu posicionamento competitivo? consequentemente na | Rodrigues (2002, p. 41)

. otimizagdo da utilizagdo
A-()sim da informagao gerencial.
B-( )néo
. . o . . Tépico 2.6:

3 A sua empresa possui um sistema de controle estratégico | Analisar se a experiéncia | pgqoveze (2003, p.
que se apresente para apoiar 0s gestores na avaliagdo do | dos proprietarios e o 121)
progresso da organizagdo com suas estratégias, e quando | tempo de existéncia da Kaplan e Norton (1997,
existirem discrepancias, na formulagdo de medidas | empresa permitiram criar p. 10)
corretivas? mecanismos de controle Wernke (2004, p. 93-

) e avaliacdo da gestao, 95)
A-()sim otimizando a utilizagéo
B-( )ndo da informac&o gerencial.

4 A sua empresa possui um sistema de informagdo que dé | Analisar se o tempo de Tépico 2.7:
suporte aos seus processos e operagbes, tomada de | existéncia da empresa O'Brien (2003, p. 9)
decisfes de seus gerentes e funcionarios e suporte as suas | permitiu criar sistemas de
estratégias em busca de vantagem competitiva? informagdes que

) proporcionem a
A-()sim transformacéo da
B-( )ndo informacgdo em

conhecimento.

5 Sua empresa consegue, a partir de decis6es tomadas no | Analisar se o tempo de | Tépico 1.1:
passado, gerar conhecimento estruturado, ou seja, criar uma | existéncia da empresa e | Rodrigues (2002, p. 47)
série de diferenciais em termos de competitividade com base | experiéncia dos | Tépico 1.2:
nas experiéncias anteriores e seus resultados? proprietarios esta | Valentin et al. (2003, p.

. relacionada a utilizacéo | 9)
A-()sim das informagdes para
B-( )ndo gerar conhecimento

auxiliando na definigdo
do seu posicionamento.
. . . o . Tépico 2.2:

6 Sua empresa possui mecanismos para identificar as | Analisar se as | carvalho (2001, p. 54)
condicbes futuras — médio e longo prazo — que poderdo | informagbes gerenciais | ghemawat (2000, p.
afetar o seu negécio ou setor como um todo? geradas a partir de sua 46)

. estrutura, estao
A-()sim relacionadas a utilizacdo
B-( )ndo na elaboragéo de

cenarios e a analise de
tendéncias.
) . N N . Tépico 1.2:

7 Na empresa existem informag8es sobre quem s&o os seus | Analisar se a empresa | Tapela 1
atuais concorrentes? possui a partir de sua Tépico 2.1:

. estrutura informacgdes Tépico 2.4:
A- () existe que déem suporte a | gethlem (2004, p. 30)
B - () existe parcialmente decisGes de | Tépico 2.8:
) pOS|C|0nament0 relacio- Heijden (2004’ p. 153)
C - () nado existe nado a estratégia de Porter (1986, p. 49-55)
enfoque. '
. . N . Tépico 1.2:

8 Na empresa existem informacGes sobre como e de que | Analisar se a empresa | Tghela 1

forma os concorrentes estdo competindo? possui a partir de sua Tépico 2.1:

Porter (1999, p. 1)
Tépico 2.4:
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B - () existe parcialmente decisbes de | Bethlem (2004, p. 30)
N . posicionamento relacio- | Tépico 2.8:
C - (') néo existe nado & estratégia de | Heijden (2004, p. 153)
enfoque. Porter (1986, p. 49-55)
. . N . . Tépico 1.2:
9 Na empresa existem informagbes que caso haja mudanca | Analisar se a empresa | Tgpela 1
de enfoque identifiquem quem serdo 0S seus novos | possui a partir de sua Tépico 2.4:
concorrentes? estrutgra informacdes | gathlem (2004, p. 30)
i . que ~éem suporte a Tépico 2.8:
A () existe decisoes de | Heijden (2004, p. 153)
B - ( ) existe parcialmente posicionamento  relacio- | porter (1986, p. 49-565)
nado a estratégia de
C - () nao existe enfoque.
. . ~ ;s . Tépico 1.2:
10 Na empresa existem informacdes sobre de onde vira a | Analisar se a empresa | Tgpela 1
concorréncia daqui a 5, 10 ou 20 anos? possui a partir de sua Tépico 2.4:
) estrutura informacdes
A- () existe que déem suporte a ?ggfyz(_%?m' p-30)
B - ( ) existe parcialmente decisges de | Heijden (2004, p. 153)
) posicionamento relacio- Porter (1986 p. 49_55)
C - () ndo existe nado a estratégia de '
enfoque.
, ) ) Tépico 1.2:
11 O fato de pertencer a um pdlo calcadista, que naturalmente | Analisar se a empresa | Tgpela 1
gera as mais variadas informag6es sobre o setor, melhora a | possui a partir de sua Tépico 2.4:
condicdo de definicdo de posicionamento de mercado para | estrutura informacdes | gethlem (2004, p. 30)
sua empresa? que déem suporte a Tépico 2.8:
A-()sim decisGes de | Heijden (2004, p. 153)
posicionamento relacio- Porter (1986, p. 49_55)
B-( )ndo nado a estratégia de
enfoque.
12 Por se tratar de um pdélo calgadista muitos fornecedores de | Analisar se a empresa a | Topico 2.5:
materiais e mao-de-obra surgiram ao entorno dessa | partir de sua estrutura | Porter (1986, p. 23-48)
indastria. Essa condicdo gera algum ganho em termos de | utiliza informacdes que | Toépico 2.8:
concorréncia para a empresa em fungdo de redugdo dos | déem suporte a decisdes | Porter (1986, p. 49-55)
seus custos? de posicionamento
. relacionado a estratégia
A-()sim de lideranca no custo
B- ( ) nao total.
13 | A sua empresa possui informacdes financeiras e n&o- | Analisar se a empresa a | Tépico 1.1:
financeiras que identifiquem seu desempenho relacionados | partir de sua estrutura | Ishikawa et al. (1999, p.
a utilizagdo dos recursos tangiveis (corpéreos) e intangiveis | utiliza informacdes que | 2)
(incorpéreos), visando a reducgéo de custos? déem suporte a decisdes | Topico 2.2:
. de posicionamento | Ghemawat (2000, p.
A- () possui relacionado & estratégia | 46-54)
B - ( ) possui parcialmente de lideranca no custo
total.
C - () ndo possui
14 | A sua empresa possui informacdes sobre os principais | Analisar se a empresa a | Topico 1.2:
lideres de mercado e suas estratégias em relagédo ao custo | partir de sua estrutura | Tabela 1
total? utiliza informagbes que | Topico 2.5:
) déem suporte a decisdes | Porter (1986, p. 23-48)
A- () possui de posicionamento | Tépico 2.8:
B - ( ) possui parcialmente relacionado & estratégia | Porter (1986, p. 49-55)
de lideranga no custo
C - () ndo possui total.
15 | A sua empresa possui conhecimento para gerar ganhos em | Analisar se a empresa a | Tépico 2.8:
relacdo a concorréncia e consegue adotar estratégias a | partir de sua estrutura | Porter (1986, p. 49-85)
partir das informacBes sobre as especializacdes, | utiliza informacBes que L.
fortalecimento da marca, canais de distribuicdo entre outras? | déem suporte a decisdes | 19Pic0 3.2:
) de posicionamento | Oliveira, A. M. R. e
A-()sim relacionado & estratégia g?rmg (2001, p. 373)
B-()ndo de diferenciagio Gell\rl(‘:ailarla('nggﬂlpR :74)
16 | A sua empresa possui informacdes sobre qual devera ser o | Analisar se a empresa a Tépico 2.8:

seu porte para gerar
concorrentes?

diferenciacdo entre os demais

partir de sua estrutura
utiliza informagbes que
déem suporte a decisdes

Porter (1986, p. 49-55)

Tépico 3.2:
Oliveira, A. M. R. e
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A - () possui
B - () possui parcialmente

C - () ndo possui

de posicionamento
relacionado a estratégia
de diferenciagédo

Garcia (2001, p. 373)
Oliveira, A. M. R. e
Garcia (2001, p. 374)

A empresa possui informacBes sobre o0s provaveis | Analisar se a empresa a | Topico 2.8:

17 beneficios, custos e perdas geradas a partir da utilizacdo da | partir de sua estrutura | Galhardi e Zaccarelli
estratégia de inovagcdo no processo de pesquisa e | utiliza informacdes que | (2005, p. 26)
desenvolvimento? déem suporte a decisbes L.

. de posicionamento | 1opico 3.2:
A- () possui relacionado & estratégia 8I|ve_|ra,ngl:\L/I. R.3e73
B - () possui parcialmente de diferenciagao Oﬁ‘\l;gli?; A MPR e )
C - () néo possui Garcia (2001, p. 374)

18 | A empresa possui informagbes sobre os provaveis | Analisar se a empresa a | Tépico 2.8:
beneficios, custos e perdas geradas a partir da utilizacdo da | partir de sua estrutura | Galhardi e Zaccarelli
estratégia de imitagcdo no processo de pesquisa e | utiliza informacdes que | (2005, p. 26)
desenvolvimento? déem suporte a decises L.

. de posicionamento | 1opico 3.2:
A- () possui relacionado & estratégia gllve]ra,Zle\l/I. R.3e73
B - () possui parcialmente de diferenciagao Oﬁ\tgi;(‘ N MpR e )
C - ( ) néo possui Garcia (2001, p. 374)

19 Para definir o posicionamento de sua empresa, as | Analisar se as infor- | Topico 2.3:
informag6es gerenciais sdo transformadas em estratégias | macdes gerenciais gera- | Wright, Kroll e Parnell
com base na lideranca do custo, diferenciacdo e enfoque, | das pela industria | (2000, p. 24)
visando aumentar a sua capacidade de competir? calcadista de Jau — SP, | Topico 2.8:

A-()sim

B-( )nado

sdo utilizadas dentro de
um processo de gestao
estratégica dando
suporte as decisGes de
posicionamento
estratégico.

Heijden (2004, p. 153)
Porter (1986, p. 49-55)

QuADRO 13: Questoes envolvendo a geragao e a utilizagao das informacoes
Fonte: o autor

Elaborado o instrumento da pesquisa — questionario — verificando a relacao

entre as variaveis, inicialmente foi elaborado um pré-teste para analisar se estava

adequadamente preparado — espelhando o objetivo da pesquisa — sendo aplicado

em duas empresas que compdem a populacéo da pesquisa.

Os dados levantados nessas empresas passaram por uma analise inicial, e

apos verificacdo dos resultados, adequando algumas questdes, constatou-se a

aplicabilidade do questionario.

Assim, com a colaboracdo dos respondentes, algumas contribuicbes

puderam ser imediatamente adotadas, tais como a substituicdo de alguns termos

técnicos por uma linguagem mais simples, além de algumas questdes que puderam

ser redirecionadas, alinhando as respostas aos objetivos da pesquisa.

Posteriormente foram descartadas as respostas dessas empresas para

efeito da pesquisa definitiva.
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A aplicacdo do questionario — pré-teste — deu-se em um momento oportuno,
ou seja, em janeiro, quando as empresas estavam apreensivas em termos de
resultado das vendas que devem ocorrer no inicio da estagdo, fruto das varias feiras
do setor que séo realizadas nesse més. Além disso, esse més corresponde ao inicio

da execucéao do planejamento.

4.4 Analise exploratéria utilizando a estatistica

Uma vez coletados os dados por meio de questionario, foi iniciado o

processo de analise, onde os primeiros arranjos foram executados.

Inicialmente tratou-se de elaborar uma tabela de frequiéncia por quantidade
de respondentes em cada item de cada questdo com a utilizacdo do programa excel,
com a finalidade de analisar se todas as respostas dos questionarios foram
devidamente alocadas a planilha, ou seja, a ultima linha da tabela deve totalizar o

mesmo numero de respondentes para todas as questdes.

Triola (1999, p. 20, grifo do autor) define que “uma tabela de frequéncias
relaciona categorias (ou classes) de valores, juntamente com contagens (ou

freqUéncias) do namero de valores que se enquadram em cada categoria”.

Partindo para uma segunda analise, foi criada uma segunda tabela de
frequéncia denominada frequéncia por porcentagens de respondentes em cada item
de cada questao, a qual tinha por finalidade criar uma andlise prévia sob o ponto de
vista de quais respostas tinham maior percentual de aceitacdo em cada questao,
verificando que a totalizacdo da tabela deveria ser igual para cada coluna, o que na

verdade representa cem por cento das respostas.

Posteriormente essas tabelas serviram de entrada para um programa

especifico de analise estatistica, o SPSS.

Os testes utilizados para tratamento dos dados foram os testes de
independéncia e homogeneidade que utilizam o qui-quadrado como ferramenta

estatistica.

Kazmier (1982, p. 198) afirma que:

Os testes de independéncia envolvem duas variaveis, e 0 que se testa € a
hipétese de que as duas variaveis séo estatisticamente independentes. A
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independéncia implica que o conhecimento da categoria na qual se
classifica uma observagdo com respeito a uma varidvel ndo afeta a
probabilidade de estar em uma das diversas categorias das outras variaveis.

Segundo Garbi (2003, p. 108):

O teste de X2 é utilizado para verificar se existe associacdo significativa
entre variaveis estudadas. Consiste em comparar as freqiiéncias obtidas por
amostragem das variaveis com sua freqiiéncia esperada na populagéo. O
primeiro passo na realizacdo do teste de X2 é a elaboracdo das hip6teses
nula e alternativa. Na hipétese nula encontra-se a condicdo de igualdade,
ou seja, ndo existe associacdo significativa entre as variaveis estudadas.
Nas hipéteses alternativas encontra-se condi¢do positiva de associacdo, ou
seja, existem associagfes significativas entre as variaveis estudadas. A
hipétese alternativa sera aceita quando o valor de X2 calculado for maior
gue o valor de X2 tabelado, deste modo, conclui-se que as variaveis em
guestao estdo associadas.

Para a realizacdo desses testes foi necessaria a elaboracdo de uma tabela
de contingéncia, que segundo Triola (1999, p. 271) também pode ser chamada de
tabela de frequéncias de dupla entrada que significa a categorizacdo das variaveis

por linha ou coluna.

Nesse contexto a palavra contingéncia aparece apenas como dependéncia
estatistica, ndo devendo ser utilizada para estabelecer relacdo direta entre causa e

efeito entre as variaveis em questao.

Finalizando a questdo do método utilizado para andlise, deu-se inicio a

analise dos resultados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

No capitulo anterior estdo demonstrados os testes estatisticos e analises

das questdes que serviram para levantamento dos dados.

Essas questbes foram divididas em dois grupos, objetivando coletar
situacOes relacionadas a utilizacdo das informacOes gerenciais, o porte das
empresas, o tempo de existéncia, a experiéncia acumulada dos proprietarios, sem,
no entanto deixar transparecer que 0 pesquisador pretendesse adentrar nos
segredos ou estratégias de cada empresa, fato esse que certamente determinaria o

fracasso da pesquisa.

Dessa forma, na aplicacdo dos questionarios as questdes foram colocadas a
nao seguir uma sequéncia légica, como disponibilizadas nos grupos 1 e 2 do
capitulo quatro. O ordenamento das questdes conforme disponibilizado neste
trabalho ocorreu somente apds a pesquisa, objetivando a praticidade dos estudos e

compreensao dos resultados.

5.1 Analise das questées do grupo 1

O tempo de trabalho em determinado ramo leva a crer que certamente o
profissional daquela area possui determinada experiéncia e um conjunto de
habilidades que podem ser traduzidas pela quantidade de informacgbes e
conhecimento que possui a respeito daquelas atividades.

Para Abreu e Rezende (2003, p. 97)

A informacdo nos dias de hoje tem um valor altamente significativo e pode
representar grande poder para quem a possui, seja pessoa, seja instituicao.
Ela possui seu valor, pois esta presente em todas as atividades que
envolvem pessoas, processos, sistema, recursos financeiros, tecnologia,
entre outros.

Quanto maior a organizacdo, maior a exigéncia na utilizacdo da informacéo,
pois a necessidade de avaliacao e controle sdo condicdes vitais para a existéncia da
empresa. “A informacéo e o conhecimento serdo os diferenciais das empresas e dos
profissionais que pretendem destacar-se no mercado, efetivar a perenidade, a
sobrevivéncia, a competitividade e a inteligéncia empresarial’. (ABREU; REZENDE
2003, p. 27).
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Nesse contexto, as empresas necessitam possuir pessoas com formacgéo
qualificada em cada area de interesse, principalmente no tocante a manter sua

competitividade.

Esse conjunto de elementos — experiéncia, porte, qualificacdo, existéncia —
faz parte do ambiente interno, que para Certo e Peter (1993, p. 47) “tem implicac&o

imediata e especifica na administracdo da organizacao”.

Partindo desse pressuposto, apresenta-se a tabela de frequéncias em

porcentagem para cada questéo do grupo 1:

TABELA 3 - Frequiéncia das questoes 1 a 5

| FREQUENCIA (%) Q1 | Q2 | Q3 Q4 Q5
A 2,4% 9,8%  19,5% 78,0% 7,3%
B 0,0% 24.4%  31,7% 22,0% 26,8%
C 17,1% 29,3%  34,1% 0,0% 9,8%
D 14,6% 14,5% 9,8% 0,0% 19,5%
E 65,9% 22,0% 4,9% 0,0% 36,6%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Fonte: o autor

Essa tabela representa a amostra da populacao, ou seja, das 134 empresas
formais existentes no polo calgadista segundo o sindicato patronal; 41 delas foram
entrevistadas. Analisando cada questdo do primeiro grupo, tem-se a seguinte

visualizacao grafica para a questédo 1:

TEMPO DE EXPERIENCIA NO RAMO

@A - Menos de 1
ano

mB-dela3anos

OC-de 4 a6 anos

oD -de 7 a 10 anos

B E - acima de 10
anos

GRAFICO 1 - Tempo de experiéncia dos proprietarios no setor
Fonte: o autor
Esse grafico demonstra que a maioria das empresas possui proprietarios
experientes, ou seja, se for considerado que o setor trabalha praticamente com duas

colecbes - moda inverno e verdo - na verdade a experiéncia dos sOcios representa o
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dobro da demonstrada no grafico acima. Isso vem determinar que 0s proprietarios
das empresas ja vivenciaram situacdes que contribuiram para criar um arcabouco de

conhecimento sobre o setor.

Com relagcdo a questdo 2, tem-se a seguinte visualizagdo grafica das

respostas:

QUANTIDADE DE COLABORADORES

@A - nenhum
mB-dela30
OC-de31a50
OD-de51a80
mE - acima de 80

GRAFICO 2 - Quantidade de colaboradores
Fonte: o autor

A questdo quantidade de empregados vem tentar determinar o porte da
empresa, ou seja, a relacdo esta entre capacidade produtiva versus faturamento;
entdo, dada a quantidade total de empregados, pressupde-se que a empresa possa
atingir determinado faturamento pela sua capacidade de producao. Essa foi uma das
alteracbes promovidas apos o pré-teste, ou seja, 0 pesquisador precisou trabalhar
com muita cautela neste quesito porque, a principio, recebeu certa recusa dos
empreséarios quanto as questdes sobre faturamento bruto, capacidade de producao

em pares/dia, modelagem, modelos de gestéo.

bY

Com relagcdo a questdo 3, tem-se a seguinte visualizagdo grafica das

respostas:
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GRAFICO 3 - Quantidade de colaboradores no setor administrativo
Fonte: o autor
A capacidade administrativa de uma organizacdo ndo depende Unica e
exclusivamente da quantidade de colaboradores que possui nesse setor. Questdes
tecnologicas colocam a prova se informacdo e controle dependem exatamente da

quantidade de pessoas atuando no setor administrativo.

Existem varias tecnologias, como 0s sistemas integrados de gestdo, que
minimizam o retrabalho e partiiham a informacdo entre varios departamentos,
reduzindo a necessidade de mao-de-obra para execucgdo e controle. Além desse,
outros sistemas, tem como funcdo aproximar-se ao maximo de solugdes que
somente seriam possiveis através de pessoas (profissionais) especialistas no
assunto. Para isso, esse tipo de sistema deve ter a sua disposi¢cdo uma vasta base
de conhecimentos com raciocinios pré-definidos. Segundo Oliveira, D.P.R. (1999, p.
220, grifo do autor) “tecnologia é o conjunto de conhecimentos que sdo utilizados
para operacionalizar as atividades da empresa para que seus objetivos possam ser

alcancados”.

Com relagcdo a questdo 4, tem-se a seguinte visualizagdo grafica das
respostas:



NO SETOR ADMINISTRATIVO

NIiVEL DE FORMAGAO DOS COLABORADORES

oA
mB

- fundamental/médio
- graduacao

ocC-
oD -

pés latu-sensu
pos strictu-sensu
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GRAFICO 4 - Nivel de formagdo escolar/académica dos colaboradores do setor

administrativo

Fonte: o autor

Percebe-se pelo resultado desse grafico que a grande maioria das empresas

apresenta colaboradores com formag&o apenas no ensino médio ou fundamental. E

sabido que o conteudo curricular para esse tipo de formacéo ndo abrange nocoes de

administrac@o de empresa. Porém, esse resultado ndo impede que os colaboradores

possam ser treinados pelas empresas, passando a adquirir na pratica o0s

conhecimentos que seriam adquiridos teoricamente. Portanto, essa questéo ficara

aberta para discusséo contextualizada nas consideragdes finais.

Com relagcdo a questdo 5, tem-se a seguinte visualizagdo grafica das

respostas:

EXISTENCIA DA EMPRESA

DA -menos de 1
ano

mB-dela3anos

OC-de 4 a6 anos

oD -de 7 a0 anos

mE - acima de 10
anos

GRAFICO 5 - Tempo de existéncia da empresa

Fonte: o autor
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Assim como a questdo 1 deste primeiro grupo de questdes, o grafico vem
ratificar que a grande maioria das empresas possui uma experiéncia acumulada,
qguer seja pela experiéncia dos empresarios no setor, quer seja pela propria
existéncia da empresa. Esses dados derrubam, em nivel local, estatisticas nacionais
que afirmam que a maioria das empresas aberta no pais ndo ultrapassa dois anos

de existéncia.

Uma vez criado um panorama das empresas do setor através das
questbes 1 a 5 - grupo 1 — depreende-se por meio da amostra que as empresas
que compdem o setor contam com experiéncia acumulada, com quantidade
relativa de colaboradores, porém com baixo quadro de colaboradores no setor

administrativo.

5.2 Analise descritiva das questoes do grupo 2

Prosseguindo com a analise, destacam-se tabelas de frequéncia em
porcentagem por respondentes para cada questdo do grupo 2, criando uma andlise
prévia e servindo de base para posterior cruzamento entre variaveis que ocorrera no

topico 5.3.

As questdes no momento da aplicacdo do questionario ndo estavam nessa

disposigéo.

TABELA 4 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 1

Questao Fregiiéncia
Segundo a sua percepgdo a sua empresa possui algum diferencial em relagcdo a seus | 80,5% responderam sim
concorrentes diretos? 19,5% responderam nao

Fonte: o autor

Questionados sobre diferenciais entre suas empresas e 0S concorrentes,
80,5% dos respondentes afirmaram possuir algum diferencial. Isso se torna muito
importante, pois segundo os varios autores citados na fundamentacéao tedrica, dando
énfase a Porter, criar diferenciacdo é uma das bases para gerar vantagem

competitiva, auxiliando na definicdo de posicionamento.

Partindo do principio que a empresa sabe como a concorréncia atua, e de

que possui diferenciais, foi elaborada a questao 2, almejando saber se existe a partir
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dessa percepcdo a definicAo da visdo, missdo, objetivos e metas, de maneira

explicita.

TABELA 5 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questio 2

Questido Freqiiéncia
Diante das incertezas inerentes a qualquer atividade empresarial, a sua empresa exerce a | 41,5% responderam sim
elaboracédo de um planejamento formal, ou seja, escrito e divulgado entre os interessados, | 58,5% responderam nao
visando otimizar a médio e longo prazo os recursos disponiveis, tentando garantir a sua
existéncia, definindo o seu posicionamento competitivo?

Fonte: o autor

Essa questdo revela uma contraposicdo a questao 1, ou seja, a empresa
tem percepc¢ao dos diferenciais em relagéo a concorréncia, no entanto a maioria dos
respondentes nao elabora um planejamento formal, contrastando com a
necessidade de possuir definicbes do que, como, onde, quando fazer, por exemplo.

Responderam negativamente a questédo 58,5% dos participantes.

A falta de planejamento formal gera duvida sobre os resultados obtidos, ou
seja, realmente deveriam ser esses resultados. Objetivando complementar essa

questado, a seguinte tratou de checar se existe um sistema de controle estratégico.

TABELA 6 - Freqiliéncia em porcentagem por respondentes da questao 3
Questao Freqiiéncia
A sua empresa possui um sistema de controle estratégico que se apresente para apoiar os | 48,8% responderam sim
gestores na avaliagdo do progresso da organizacdo com suas estratégias, e quando | 51,2% responderam nao
existirem discrepancias, na formulacdo de medidas corretivas?
Fonte: o autor

Conforme os autores citados na fundamentacéo tedrica, possuir diferencial,
planejamento e controle estratégico sao condutas de uma gestdo estratégica. No
entanto, verifica-se que para a questdo 3, que a maioria dos respondentes afirma
nNao possuir um sistema de controle estratégico que auxilie os gestores no processo
de avaliacdo das estratégias utilizadas pela organizacdo. Isso preocupa ainda mais,
pois complementando a analise, afirmam n&o existir elementos que possibilitem
formular medidas corretivas. Dada a importancia das questdes anteriores,
procurando dimensionar uma relacéo entre causa e efeito, foi elaborada a questéo 4,
que visa identificar a quantidade de respondentes que possui sistemas de

informacdo voltado a suporte de decisGes estratégicas.



79

TABELA 7 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 4

Questao Freqiiéncia
A sua empresa possui um sistema de informagdo que dé suporte aos seus processos e | 53,7% responderam sim
operacdes, tomada de decisbes de seus gerentes e funcionarios e suporte as suas | 46,3% responderam nao
estratégias em busca de vantagem competitiva?

Fonte: o autor

Nessa questdo, 53,7% dos respondentes afirma possuir sistemas de
informagdo que gere suporte aos Seus processos e operacOes, auxiliando os
gerentes na tomada de decisfes, buscando suporte as suas estratégias e vantagem
competitiva. Essa resposta contrasta com as respostas das questdes 2 e 3, pois se a
maioria dos respondentes possui sistemas de informacdes com suporte estratégico,
porque néo ter a partir das informacdes geradas por esse sistema um planejamento
formal e também um controle estratégico. Procurando buscar uma correlacao entre
as questbes da pesquisa, a pergunta seguinte procura identificar quantos
respondentes conseguem a partir de decisbes passadas gerar conhecimento

estruturado com énfase na criagao de diferenciais em termos de competitividade.

TABELA 8 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 5
Questao Freqiiéncia

Sua empresa consegue, a partir de decisdes tomadas no passado, gerar conhecimento | 75,6% responderam sim

estruturado, ou seja, criar uma série de diferenciais em termos de competitividade com base | 24,4% responderam nao

nas experiéncias anteriores e seus resultados?

Fonte: o autor

Dos respondentes, 75,6% afirmam gerar conhecimento estruturado a partir
de experiéncias passadas. Essa resposta ndo contrapfe as questdes do grupo 1, ou
seja, se a maioria das empresas conta com empresarios experientes no ramo, além
do préprio tempo de existéncia consideravel, essa frequéncia ratifica essa condicao.
No entanto, conhecimento estruturado fora do planejamento e controle, significa que
0s respondentes possivelmente possuem um mecanismo de comunicacao e controle
diferente daqueles vistos na fundamentagéo tedrica. Essa situacdo fica reforcada
ainda mais pela sequéncia das questdes que procura tratar situacbes sobre a

concorréncia e o comportamento dos respondentes.

TABELA 9 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 6

Questdo Fregiiéncia
Sua empresa possui mecanismos para identificar as condigGes futuras — médio e longo | 58,5% responderam sim
prazo — que poderéo afetar o seu negdécio ou setor como um todo? 41,5% responderam nao

Fonte: o autor
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A maioria dos respondentes, ou seja, 58,5% afirmaram possuir mecanismos
para identificar condi¢cdes futuras a meédio e longo prazo que podem afetar a
estrutura de seu negdcio ou setor. Segundo Porter uma das fun¢gbes do sistema de
inteligéncia sobre o concorrente € coletar e compilar os dados. Dessa forma, a
empresa esta se preparando para identificar de onde e qual a intensidade dessa
concorréncia. Essa condicdo tem que estar alinhada com a percepcdo dos atuais
concorrentes, promovendo um acompanhamento da movimentacdo do mercado.
Visando complementar a analise de cenarios, as questbes 7 e 8 procuram ir além,

determinando se nessa previsao existe a preocupacdo com a estratégia do enfoque.

TABELA 10 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 7

Questéo Freqiiéncia

34,2% responderam que existe

46,3% responderam que existe parcialmente
19,5% responderam que nao existe

Na empresa existem informagfes sobre quem sdo os seus atuais
concorrentes?

Fonte: o autor

Buscando uma andlise entre as informacfes geradas e a condicdo de
suportar as decisfes de posicionamento estratégico, essa questao torna-se uma das
principais da pesquisa, ou seja, faz-se necessério que a empresa esteja atenta ao

seu ambiente, principalmente no tocante a movimentacéao de seus concorrentes.

Para essa pergunta, 34,2% dos respondentes afirmaram saber quem séo os
seus atuais concorrentes. Ja para 46,3% dos respondentes, apenas existem
informagdes parciais sobre quem s&o seus atuais concorrentes. Essas informacdes
podem gerar vantagens para quem as possui, principalmente no sentido de criar

diferenciais procurando distanciar-se da concorréncia.

TABELA 11 — Freqliéncia em porcentagem por respondentes da questao 8

Questdo Fregiiéncia
Na empresa existem informagdes sobre como e de que forma os | 48,8% responderam que existe
concorrentes estdo competindo? 39,0% responderam que existe parcialmente
12,2% responderam gue néao existe

Fonte: o autor

Complementando essa acao, a questdo 8 penetra no universo da andlise da
concorréncia, procurando saber se existem informagdes sobre como 0s concorrentes
atuam, ou seja, quais as estratégias utilizadas. Responderam positivamente a
questdo 48,8% dos respondentes. J4 para 39% dos respondentes a informacao

existe parcialmente. Ponderando entre total e parcialmente, a maioria das empresas
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do setor demonstra conhecer como 0s seus concorrentes atuam. Essas informagf)es

sao importantes e podem definir o posicionamento estratégico da industria.

TABELA 12 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 9

Questdo Freqiiéncia
Na empresa existem informag6es que caso haja mudanga de enfoque | 26,8% responderam que existe
identifiquem quem serdo o0s seus novos concorrentes? 39,1% responderam que existe parcialmente
34,1% responderam que nao existe

Fonte: o autor

A definicdo de estratégias de diferenciacdo pode conduzir a empresa a
novos nichos de mercado. Nessa condicdo, a formulacdo e implementacdo das
estratégias sao fundamentais. O controle dessas estratégias leva as empresas a
medir as for¢cas competitivas que movem aquele setor. Assim definir os pontos fortes
e fracos, além das ameacas e oportunidades € algo extremamente positivo que

passa necessariamente pela geracao da informacao.

Para essa questado 26,8% responderam que existe esse tipo de informacao e

outros 39,1% responderam possuir parcialmente.

Da maneira como estdo focadas as respostas, percebe-se a geracédo de
muitas informacdes, porém ndo é possivel visualizar com certeza a definicdo de
suporte das decisfes de posicionamento estratégico. Assim, complementando a

pesquisa, novas questdes foram aplicadas.

TABELA 13 - Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questdo 10

Questéo Fregiiéncia
Na empresa existem informag8es sobre de onde vird a concorréncia | 14,6% responderam que existe
daqui a 5, 10 ou 20 anos? 36,6% responderam que existe parcialmente
48,8% responderam que nao existe

Fonte: o autor

Para a questdo 10, a maioria afirmou possuir total ou parcialmente
informacdes de onde vira a concorréncia a médio e longo prazo, ou seja, 51,2%.
Essa resposta corrobora com as questdes 6 a 9, afirmando que as informacgoes
geradas com relacdo a esse quesito sdo suficientes para a decisdo de
posicionamento. No entanto, apenas gerar cenarios nao é suficiente, é necessario

criar mecanismos que garantam vantagens competitivas a partir desses cenarios.
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TABELA 14 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 11

Questao Freqgiiéncia
O fato de pertencer a um polo calgadista, que naturalmente gera as mais variadas | 82,9% responderam sim
informag6es sobre o setor, melhora a condi¢éo de definicdo de posicionamento de mercado | 17,1% responderam nao
para sua empresa?

Fonte: o autor

Complementando a questdo dos cenarios e identificacdo das habilidades e
competéncias necessarias em face da concorréncia, a questdo 11 provou que 82,9%
dos respondentes afirmam que o fato de pertencer ao polo calgadista melhora a
definicdo de posicionamento de mercado, ou seja, a intensidade de informacgdes ali
geradas, bem como a troca de informagdes, acaba criando uma série de vantagens

para as empresas gue ali se estabelecem.

Na conclusdo de alguns pesquisadores citados no capitulo 3, a troca de
informacdes é somente uma das vantagens, pois ali se concentra uma rede de
fornecedores, inclusive de mao-de-obra especializada, ajudando as industrias a
gerar um dos requisitos para a definicdo das estratégias genéricas de

posicionamento, ou seja, a lideranca em custo.

TABELA 15 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questdo 12
Questao Freqgiiéncia
Por se tratar de um polo calcadista muitos fornecedores de materiais e méao-de-obra | 87,8% responderam sim
surgiram ao entorno dessa indUstria. Essa condicdo gera algum ganho em termos de | 12,2% responderam nao
concorréncia para a empresa em funcao de reducdo dos seus custos?

Fonte: o autor

Complementando o ultimo paragrafo, ratificando através da freqiéncia da
questdo 12 as vantagens provenientes do pélo, cerca de 87,8% dos respondentes
afirmaram positivamente que o pélo gera vantagem competitiva na reducdo de

custos.

A questdo 13, na ordem em que foi disponibilizada para analise visa
compreender se todas as questdes anteriores interferem no processo de geracao de
informacdes financeiras e ndo financeiras que identifiguem o seu desempenho na

utilizag&o de recursos visando a redugao de custos.

TABELA 16 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questdo 13

Questéo Fregiiéncia
A sua empresa possui informagdes financeiras e ndo-financeiras que | 29,3% responderam que possui
identifiquem seu desempenho relacionados a utilizagdo dos recursos | 31,7% responderam que possui parcialmente
tangiveis (corporeos) e intangiveis (incorporeos), visando a redugéo de | 39,0% responderam que nao possui
custos?

Fonte: o autor
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Dos respondentes, 70,7% afirmaram ndo possuir totalmente informacdes
que identifiquem o desempenho da industria nesse quesito. Esse é um sinal que
existe harmonia entre a geracdo e a utilizacdo das informacOes gerenciais

importantes para a definicdo de posicionamento estratégico.

TABELA 17 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 14

Questdo Freqiiéncia
A sua empresa possui informagdes sobre os principais lideres de | 17,1% responderam que possui
mercado e suas estratégias em relagcdo ao custo total? 36,6% responderam que possui parcialmente
46,3% responderam que ndo possui

Fonte: o autor

Para essa questdo, apenas 17,1% dos respondentes disseram possuir
informacdes sobre os lideres de mercado e suas estratégias em relacdo ao custo
total. Contrastando com respostas anteriores, 36,6% responderam possuir

parcialmente.

E necessario saber como se da a atuacéo dos principais lideres de mercado
e nao apenas identificar quem sdo os concorrentes. Nessa questdao demonstra-se
claramente que as informacdes ndo sao suficientes para suportar as decisées de
posicionamento estratégico, pois saber quais os pontos fortes e fracos dos lideres
podera auxiliar na identificacdo de ameacas e oportunidades, auxiliando na

formulacdo de estratégias.

TABELA 18 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 15

Questdo Fregiiéncia
A sua empresa possui conhecimento para gerar ganhos em relacdo a concorréncia e | 63,4% responderam sim
consegue adotar estratégias a partir das informacbes sobre as especializages, | 36,6% responderam nao
fortalecimento da marca, canais de distribuicdo entre outras?

Fonte: o autor

A essa questdo, 63,4% dos respondentes disseram possuir conhecimento
para gerar ganhos a partir das especializagfes necessarias para atingir clientes e
regides especificas. Além disso, ganhos com fortalecimento da marca, canais de
distribuicdo entre outras condicbes que geram as dimensdes da estratégia
competitiva definida por Porter, sdo de conhecimento da maioria dos respondentes.
Essa resposta contrapde a anterior, deixando duvidas sobre a forma como essas

informagdes sé&o utilizadas.
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TABELA 19 — Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 16

Questao Freqiiéncia
A sua empresa possui informacdes sobre qual devera ser o seu porte | 39,0% responderam que possui
para gerar diferencia¢éo entre os demais concorrentes? 34,2% responderam que possui parcialmente
26,8% responderam que ndo possui

Fonte: o autor

N&o necessariamente essa questdo contempla as demais, ou seja, 39% dos
respondentes afirmam saber qual devera ser seu porte para gerar diferenciacdo e
vantagem sobre seus concorrentes. No entanto, pesando para o lado negativo,
34,2% possui parcialmente esse tipo de informacao e 26,8% afirmaram n&o possuir
essas informacdes, levando a refletir sobre as respostas das demais questdes, ou

seja, toda aquela gama de informacéo esta sendo valida.

O produto calgado esta suscetivel & moda, dessa forma imitar ou inovar séo

estratégias a serem definidas.

TABELA 20 - Freqiiéncia em porcentagem por respondentes da questao 17
Questao Freqiiéncia
A empresa possui informagdes sobre os provaveis beneficios, custos e | 17,1% responderam que possui
perdas geradas a partir da utilizagdo da estratégia de inovagdo no | 36,6% responderam que possui parcialmente
processo de pesquisa e desenvolvimento? 46,3% responderam gue ndo possui
Fonte: o autor

Negativamente, 46,3% dos respondentes ndo conhecem os beneficios,
custos e perdas geradas a partir da estratégia de inovagao no processo de pesquisa
e desenvolvimento. Do total de respondentes 36,6% possuem parcialmente. Essa

questao demonstra que o foco dessa industria ndo é criar, ou ditar a moda.

TABELA 21 - Freqliéncia em porcentagem por respondentes da questao 18
Questao Freqiiéncia
A empresa possui informagdes sobre os provaveis beneficios, custos e | 14,6% responderam que possui
perdas geradas a partir da utilizacdo da estratégia de imitacdo no | 43,9% responderam que possui parcialmente
processo de pesquisa e desenvolvimento? 41,5% responderam gue ndo possui
Fonte: o autor

Novamente a utilizacdo de duas estratégias importantes causa uma espécie
de impasse na pesquisa, ou seja, pode-se tanto concluir que o setor nao conhece e

nao consegue dimensionar os efeitos da inovacgao ou imitacao.

Uma dultima questdo foi elaborada e disponibilizada de forma aleatéria

procurou ao longo do questionario levar os respondentes a reflexdo, ou seja,

enxergar se realmente as informacdes suportam as decisdes de posicionamento.
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TABELA 22 - Freqliéncia em porcentagem por respondentes da questao 19
Questao Freqiiéncia
Para definir o posicionamento de sua empresa, as informagGes gerenciais s&o | 73,2% responderam sim
transformadas em estratégias com base na lideranga no custo, diferenciagdo e enfoque, | 26,8% responderam nao
visando aumentar a sua capacidade de competir?

Fonte: o autor

Dos respondentes, 73,2% responderam que as informacdes gerenciais sao
transformadas em estratégias com base no enfoque visando aumentar a

competitividade.

Algumas respostas contrastam com essa afirmacdo, e, para responder a
essas divergéncias na analise descritiva, a pesquisa utilizou-se de testes estatisticos
para confrontar as respostas em nivel de significancia estatistica e identificar a

relacdo entre uma e outra.

5.3 Cruzamento e analise das questdes do grupo 2

Dada a natureza da pesquisa, a analise foi dividida em duas partes,
cabendo a segunda — grupo 2 — representar a condicdo de utilizacdo da

informacao gerencial.

Dada a possibilidade de cruzamento e interpretacbes das dezenove
questdes desse grupo, somente serdo tratadas neste capitulo aquelas que por meio
dos testes estatisticos provaram ndo ser homogéneas entre si, demonstrando

possuir significancia estatistica ao nivel de 5%.

5.3.1 Tempo de experiéncia dos proprietarios no ramo do calgado

Estatisticamente os resultados mostraram ter homogeneidade com todas as
questdes elencadas no grupo 2, exceto pelo cruzamento com as questdes 5 e 16
alinhadas na tabela 3 — apéndice — que realiza o cruzamento entre pares de
variaveis, que abordam respectivamente o tempo de existéncia da empresa e o fato
de pertencer a um polo calcadista, que naturalmente gera as mais variadas
informacdes sobre o setor, possibilitando a geracdo de informacfes gerenciais para

definicdo de posicionamento estratégico.
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TABELA 23 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questao 1

Analise exploratéria da questao 1 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq Objetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise
Q5 56,1 | Afirmaram ter suas empresas a mais

% | de sete anos.

Q16 82,9 | Geram vantagens competitivas a
% partir das informagdes produzidas
pelo pélo cal¢adista.

Fonte: o autor

Existe relacao significativa entre a experiéncia dos empresarios com o tempo
de existéncia da empresa, ou seja, enquanto 80,5% dos respondentes apresentam
experiéncia no setor acima de sete anos, 56,1% dessas empresas apresentam

tempo de vida acima do mesmo periodo.

Segundo Porter (1999, p. 218)

O aglomerado proporciona um foro construtivo e eficiente para o dialogo
entre empresas correlatas e seus fornecedores, governo e outras
instituicbes de destaque. Os investimentos publicos e privados para
melhoria das condi¢Bes dos aglomerados beneficiam muitas empresas.

Os testes realizados comprovaram que existe relacéo estatistica significativa
entre a experiéncia dos proprietarios no ramo do calgcado com o fato de pertencer ao
pbélo calcadista, demonstrando que 82,9% dos participantes responderam
favoravelmente a questdo, afirmando melhorar a condicdo de definicdo de

posicionamento de mercado para a empresa.

Existe uma cooperacao natural entre os agentes que acaba favorecendo as
empresas ali existentes, propiciando a utilizacdo da informacdo gerencial nas
decisbes de posicionamento estratégico, possibilitando a permanéncia das
empresas nesse mercado. Essa permuta de conhecimento acaba aumentando com

a experiéncia acumulada entre os agentes que comp®de o polo.

5.3.2 Quantidade de empregados nas empresas calgadistas de Jau

As empresas do setor mostraram ter um numero pequeno de empregados,

sendo que 63,5% das empresas ndo possuem mais que cinglienta empregados no
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total. Isso reflete significativamente na quantidade total de empregados do setor

administrativo.

Kaplan e Norton (2000, p. 14) ao relatar sobre uma de suas experiéncias,
afirmam que a reducao de custos como o downsizing nao foi suficiente para que as
empresas retomassem resultados satisfatorios. Ao contrario disso, seria necessario
que as organizacdes se reposicionassem em seus mercados, adotando um novo
conjunto de valores e prioridades culturais, afirmando que empresas que possuiam
um efetivo de até dez mil empregados precisavam mudar comportamentos

adquiridos ha décadas, aprendendo e compreendendo novas estratégias.

TABELA 24 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questao 2

Analise exploratéria da questao 1 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq Objetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise
Q9 53,7 | Possuem sistemas de informacéo Q3 51,2 Afirmaram ter até trés colaboradores
% |que dé suporte das decisdes de % no setor administrativo.
posicionamento.
Q13 87,8 | Possui total ou parcialmente Q4 78,0 Afirmaram que os colaboradores do
% | informagdes sobre como e de que % setor administrativo possuem
forma os concorrentes  estdo apenas nivel de ensino fundamental
competindo. / médio.
Q14 65,9 | Possui total ou parcialmente Q5 56,1 Afirmaram ter suas empresas a mais
o, | informacdes caso haja mudanca de % de sete anos.

enfoque que identifiquem quem seréo
0S Seus nNovos concorrentes.

Q16 82,9 | Geram vantagens competitivas a Q8 51,2 Ou seja, 21 dos 41 respondentes
% | partir das informacdes produzidas % ndo possuem mecanismos de
pelo pélo calgadista. controle estratégico nas definicdes

de posicionamento.

Q18 61% | Possui  total ou  parcialmente
informagBes financeiras e néo-
financeiras que identifiquem a
utilizagdo dos recursos visando a
reducdo de custos.

Fonte: o autor

No cruzamento entre os demais pares de variaveis, essa questao provou ter

significancia com varias outras questdes, originando a tabela 24.

Nessa andlise percebe-se que a quantidade de empregados ndo causa
interferéncia na geracdo e utilizacdo das informacbes geréncias, exceto pela

questédo 8 que aborda sobre mecanismos de controle estratégico.

A relacdo dessa questdo com a proxima esta exatamente na quantidade de

empregados que a empresa disponibiliza para o setor administrativo, ou seja, da
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forca total de trabalho, qual a porcentagem que ira ser utilizada na administracao,

auxiliando em questdes taticas e estratégicas.

5.3.3 Quantidade de empregados no setor administrativo

O cruzamento das questdes que abordam a quantidade de empregados no
setor administrativo reflete que 85,3% das empresas que compdem a amostra
possuem até onze empregados nesse setor. Além disso, para 78% das empresas
pesquisadas, o nivel de formacdo desses empregados ndo ultrapassa o ensino

fundamental/médio e, apenas 22% tém nivel de formacéao superior.

TABELA 25 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questoes 3 e 4

Analise exploratéria das questdes 3 e 4 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq. Objetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise

Q9 53,7% | Possuem sistemas de informacé@o que Q7 58,5% | Ou seja, 24 dos 41 respondentes ndo
dé suporte das decisbes de elaboram planejamento formal.
posicionamento.

Q10 75,6% | Possuem conhecimento tacito Q8 51,2% | Isto é, 21 dos 41 respondentes ndo
auxiliando as decisdes de possuem mecanismos de controle
posicionamento. estratégico nas  definicbes  de

posicionamento.

Q11 58,5% | Possuem informagBes que auxiliem
nas decisfGes de cenarios e analise de
tendéncias.

Q13 87,8% | Possui total ou parcialmente
informagbes sobre como e de que
forma 0s concorrentes estao
competindo.

Q16 82,9% | Geram vantagens competitivas a partir
das informag6es produzidas pelo pélo
calcadista.

Q18 61% | Possui total ou parcialmente
informagbes  financeiras e  néo-
financeiras que identifiquem a
utilizagdo dos recursos visando a
reducéo de custos.

Q20 63,4% | Possuem informagdes que possibilitam
as decisOes focadas nas estratégias de
diferenciacéo.

Q22 53,7% | Possuem informagdes que possibilitam

as decisOes focadas nas estratégias de
diferenciacao.

Fonte: o autor

Esses resultados confrontam com questdes da pesquisa que abordam a

elaboracdo de planejamento formal, controle, sistemas de informacdo, cenarios,
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indicadores de desempenho, estratégias de diferenciacdo; todos elementos

necessarios a definicdo de posicionamento estratégico.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 122) definem que a infra-estrutura de uma

empresa.

Inclui atividades necessarias ao apoio de toda a cadeia de valor, como
direcdo geral da empresa, planejamento, financas, contabilidade, apoio
legal e relagBes governamentais. Através de sua infra-estrutura, a empresa
tenta identificar de forma eficaz e consistente as oportunidades e ameacas
externas, os recursos e capacidades e fornecer apoio as competéncias
essenciais. Cada uma das atividades deve ser examinada a luz das
capacidades dos concorrentes. Da mesma forma, a empresa classificara
cada uma das atividades como superior, equivalente ou inferior.

A utilizacdo da informacdo gerencial depende de um fluxo minimo que
normalmente é tracado entre direcdo e empregados que compbe o0 quadro
administrativo, transformando conhecimento tacito em explicito, analisando as forcas
e fraquezas através da andlise do ambiente interno e externo, procurando gerar

vantagem competitiva.

5.3.4 Tempo de existéncia da empresa

O tempo de existéncia das empresas que participaram da pesquisa
demonstrou uma superioridade acima de sete anos. Essa situacdo confronta
positivamente em nivel de significancia estatistica com a relacdo da geracdo do
conhecimento e a estratégia do custo total, demonstradas respectivamente pelas

questdes 10 e 19.

Dos participantes na pesquisa, 75,6% responderam favoravelmente a
questao 10, afirmando que sua empresa consegue, a partir de decisdes tomadas no
passado, gerar conhecimento estruturado, criando uma série de diferenciais em

termos de competitividade.

Para Bateman e Snell (1998, p. 35):

Para sobreviver e vencer, é preciso obter vantagem sobre os concorrentes.
E necessario ser melhor que os concorrentes em fazer coisas de valor para
0s consumidores. Obtém-se vantagem competitiva pela adocdo de
administracdo que satisfacam as pessoas (tanto dentro quanto fora da
empresa) por meio de competitividade em custos, produtos de alta
qualidade, velocidade e inovacgéo.
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TABELA 26 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questao 5

Analise exploratéria da questao 6 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq Obijetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise

Q10 75,6 | Consegue a partir de decisbes
% | passadas gerar conhecimento
estruturado para criar diferenciais
competitivos.

Q19 53,7 | Possui total ou parcialmente /

% | informacGes sobre o0s principais
lideres de mercado e suas
estratégias em relagdo ao custo total.

Fonte: o autor

Com relacéo a questdo 19 da tabela de frequéncia, ou seja, questdo 14 do
grupo 2, 53,7% responderam favoravelmente a questdo da empresa possuir
informacgdes sobre os principais lideres de mercado e suas estratégias em relagéo

ao custo total.

Dessa forma, interpreta-se que a relacdo de significancia entre o tempo de
existéncia da empresa corrobora com questdes que auxiliam na geragcdo de
informagdes gerenciais sobre decisfes ligadas a diferenciais competitivos e

identificacdo das liderancas de mercado.

5.3.5 Monitoramento e concorrentes diretos

A questdo 6 do grupo 2 do questionario leva o pesquisador até o nivel de
geracdo e utilizacdo da informacdo dentro das industrias de calcados de Jau. A
questao destina-se a analisar se a industria identifica seus diferenciais em relacéo a
seus concorrentes diretos. Em nivel de significancia estatistica de 5%, esta questéo
mostrou ndo estar homogénea com as questbes 7 e 13, podendo ser melhor

visualizada na tabela a seguir:
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TABELA 27 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questao 6

Analise exploratoria da questdo 6 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq Objetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise
Q13 87,8 | Possui total ou parcialmente Q7 58,5% | Ou seja, 24 dos 41 respondentes
% | informagBes sobre como e de que néo elaboram planejamento formal.
forma os concorrentes  estdo
competindo.

Fonte: o autor

Dessa forma, entende-se que os respondentes que compde o perfil favoravel
demonstram ter informacdes sobre quais os diferenciais que agem a favor da

empresa na questdo do monitoramento da concorréncia.

Ja na questdo do planejamento formal, a maioria dos respondentes possui
um perfil desfavoravel a pesquisa, ou seja, ndo possui planejamento formal em suas
empresas, 0 que provavelmente podera prejudicar a comunicacdo dos seus

objetivos. Bateman e Snell (1998, p. 214) defendem que:

O processo de comunicacdo envolve um emissor que veicula informacéo
para um receptor. Os problemas de comunicacdo podem ocorrer em todos
os estagios: na codificacdo, na transmissdo, na decodificacdo e na
interpretacdo. Ruidos no sistema complicam ainda mais a comunicacgéo,
criando distorgdes. Além disso, o feedback pode esta indisponivel ou ser
enganoso.

Observando-se a tabela acima se pode notar que a informacdo existe,
porém nédo é trabalhada ao nivel de planejamento formal, ou seja, ao comparar o
propésito da questdo com o cruzamento e respostas relacionadas, percebe-se que
as empresas sabem como a concorréncia age e compete, no entanto, ndo agregam
essas informacdes a um planejamento formal, transformando conhecimento tacito

em explicito, evitando possiveis falhas de comunicacéo.

5.3.6 Planejamento e controle

As questbes 7 e 8, respectivamente abordam a questéo de elaboracédo do
planejamento formal visando a médio e longo prazo otimizar a utilizacdo dos
recursos disponiveis, bem como, mecanismos de controle que apresentem aos
gestores a avaliacdo do progresso da organizagcdo com suas estratégias além de

possiveis medidas de corre¢cdo, possuem significancia estatistica entre si e também
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com a questdo 9 que aborda a existéncia de sistemas de informacdo que déem

suporte aos processos e tomada de decisdes pelos gerentes.

TABELA 28 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questoes 7 e 8

Analise exploratéria das questoes 7 e 8 em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES
Questao | Freq. Objetivo / analise Questao Freq. Objetivo / analise
Q9 53,7% | Possuem sistemas de informacéo Q7 58,5% | Ou seja, 24 dos 41 respondentes ndo
que dé suporte as decisdes de elaboram planejamento formal.

posicionamento.

Q8 51,2% | Isto &, 21 dos 41 respondentes ndo
possuem mecanismos de controle
estratégico nas  definicbes de
posicionamento.

Fonte: o autor

A interpretacdo das questdes sob analise do ponto de vista de Certo e Peter

(1993, p. 221) esta na definicdo de que:

Um sistema de informacdes administrativas € uma rede de organizacé@o
formal, normalmente assistida por computadores, estabelecida dentro de
uma organizacdo para fornecer aos administradores as informagfes
necessarias as tomadas de decisdes. Apesar de existir muitos usos
diferentes para tais informagfes, uma por¢do significativa dela apodia o
controle estratégico.

A amostra projetou que apenas 22 empresas possuem sistemas de
informacé&o. Ainda revelou que mesmo essas que possuem 0s sistemas nao utilizam

ou ndo tém conexao com o planejamento formal e controle estratégico.

5.3.7 Enfoque, diferenciagao e lideranga no custo

As questbes 12 e 13 respectivamente abordam se a amostra tem
informacdes sobre quem sdo os atuais concorrentes e sobre como e de que forma

estdo competindo.

Jé as questbes 16 e 17 abordam respectivamente a condicdo de pertencer a
um polo calcadista cria informac8es sobre o setor que possibilitem decisbes de
posicionamento além de gerar ganhos em funcdo da rede de fornecedores ali

estabelecida.
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Os testes provaram que essas questdes ndo possuem homogeneidade com

aguelas da tabela a seguir, provando assim possuir significancia estatistica.

TABELA 29 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questoes 12-13 e 16-17

Analise exploratéria das questoes 12-13 e 16-17, em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES

Questa | Freq. Objetivo / analise Questao | Freq. Objetivo / analise
o

Q13 87,8% | Possui total ou parcialmente informag6es
sobre como e de que forma os
concorrentes estdo competindo.

Q16 82,9% | Gera vantagens competitivas a partir das
informagGes  produzidas pelo podlo
calcadista.

Q18 61% | Possui total ou parcialmente informagdes
financeiras e  nao-financeiras  que
identifiquem a utilizagdo dos recursos
visando a reducao de custos.

Q20 63,4% | Possuem informagdes que possibilitam as
decisdes focadas nas estratégias de
diferenciacao.

Q21 73,1% | Possui total ou parcialmente informag6es
sobre qual deverd ser o porte de sua
empresa para gerar diferenciagdo entre os
demais concorrentes.

Q23 58,5% | Possui total ou parcialmente informag6es
sobre provaveis beneficios, custos e
perdas geradas a partir da utilizacdo da
estratégia de imitagdo no processo de
P&D.

Fonte: o autor

Possuir informacdes sobre o ambiente externo complementa as informagdes
necessarias e corrobora para as decisbes de posicionamento. No tocante ao
cruzamento dessas questdes, os resultados obtidos pela pesquisa e visualizados
através da tabela de freqiéncia sédo favoraveis ao setor, que demonstrou possuir
informacdes sobre a concorréncia, obtendo vantagens advindas do pélo calcadista
ao qual pertencem. Além disso, respondem positivamente a questbes como a

geracao de informacdes sobre fatores que possibilitam diferenciagao.

Gandini (2003, p. 123) afirma que:

Registra-se, em Jal, a presenca de empresas de todos os fornecedores, em
uma relacdo de 7 firmas produtoras de calcados para 1 firma dos setores
fornecedores. O poblo calgadista conta com 3 empresas ligadas ao
curtimento do couro, 10 a producéo de embalagens, 9 empresas do setor de
componentes e 6 fabricantes de maquinas e equipamentos.
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Essa analise vem provar que as empresas geram informacdes gerenciais
para definicAo de posicionamento estratégico com foco nas estratégias de

diferenciagao, lideranca em custo e enfoque.

5.3.8 Indicadores de desempenho

Métricas sdo importantes para definicdo e certeza de que o0s objetivos
tracados estdo sendo alcancados. Neste contexto o pesquisador elaborou uma
questdo especifica com a finalidade de identificar se as empresas possuem

indicadores que demonstrem os desempenhos financeiros e ndo financeiros.

Dados os testes estatisticos, a questdo 18 mostrou-se em nivel de
significAncia estatistica esta relacionada a questdo 20, onde 63,4% dos
respondentes afirmaram que a sua empresa possui conhecimento para gerar ganhos
em relacdo a concorréncia e a partir dessas informacdes conseguem adotar

estratégias competitivas, tratadas no tépico 5.2.7.

TABELA 30 - Perfil favoravel e desfavoravel a pesquisa — Questao 18

Analise exploratéria das questoes 12-13 e 16-17, em nivel de significancia estatistica de 5%

PERFIL FAVORAVEL DOS RESPONDENTES PERFIL DESFAVORAVEL DOS RESPONDENTES

Questa | Freq. Objetivo / analise Questao | Freq. Objetivo / analise
o

Q20 63,4% | Possuem informagfes que possibilitam as
decisGes focadas nas estratégias de
diferenciacao.

Fonte: o autor

A importancia dos indicadores é tdo grande que Bateman e Snell (1998, p.

430, grifo do autor) afirmam que:

Toda organizacdo tem metas, incluindo-se a lucratividade, a inovacédo, a
satisfacdo do cliente, e assim por diante. Um parametro é o nivel de
desempenho esperado para dada meta. Os pardmetros sdo metas de
desempenho que estabelecem os niveis desejados de desempenho,
motivam o desempenho e servem como pontos de referéncia em relacdo
aos quais é possivel avaliar o desempenho real.

Possuir indicadores néo € sinbnimo de estar atingindo suas metas, ou seja,
a forma como esses indicadores sao utilizados é que resulta na certeza dos seus

resultados.
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Elaborada uma andlise das questdes identificadas pelos testes estatisticos
como significativas, procurando tracar uma interpretacdo em nivel de detalhes do
cruzamento dessas questdes, 0 pesquisador reporta-se a descrever através da sua

percepcao as descobertas evidenciadas pela pesquisa.

5.4 As descobertas da pesquisa

Na pesquisa, foi definida na fundamentacéo tedrica uma série de condutas
para se gerar a gestdo estratégica, necessaria nos tempos atuais, altamente

competitivos.

Em virtude de outras regides do pais, igualmente produtoras de calcados,
mais avancgadas tecnologicamente e estruturalmente estarem sendo duramente
castigadas pela entrada da grande concorréncia, percebeu-se que a regido

pesquisada ainda ndo sentiu esse impacto.

Na andlise da amostra, depreende-se que o0 setor possui algumas
informacdes sobre a concorréncia e sobre condicdes necessarias para gerar

vantagens competitivas.

Outra questdo importante evidenciada na pesquisa esta na consciéncia dos
empresarios locais nas vantagens geradas a partir do pélo formado naturalmente ao

longo de décadas, e que hoje pode ser um dos grandes diferenciais dessa industria.

No entanto, para afirmar que as informacdes ali geradas suportam as
decisbes de posicionamento estratégico, falta a geracdo formal do planejamento e
controle. Como requisitos fundamentais da gestdo estratégica, a utilizacdo das
estratégias produzidas a partir das informagfes gerenciais se da basicamente

através do planejamento, execucao e controle.

Pode-se, entretanto, arguir sobre a utilizacdo de sistemas de informacao e
indicadores de desempenho pelas indastrias que formam a amostra. Essas
ferramentas deveriam gerar um norteamento sobre o correto posicionamento da
industria. Essas ferramentas precisam ser utilizadas adequadamente para surtir 0

efeito desejado.
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O baixo numero de empregados, principalmente no setor administrativo, e o
baixo nivel de formacdo escolar/académica desses, acaba prejudicando as

condi¢cdes minimas para que se elabore e execute o0 planejamento estratégico.

Analisada todas as questdes individualmente, foi possivel efetivar o
cruzamento entre os dois grupos de questdes, evidenciadas atraveés da sintese na

proxima tabela.

TABELA 31 — Sintese da analise cruzada entre grupos de questoes

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Q6
Q7 P.D. P.D.
Q8 P.D. P.D.
Q9 P.F. P.F.
Q10 P.F. P.F.
Q11 P.F. P.F.
Q12
Q13 P.F. P.F.
Q14 P.F.
Q15
Q16 P.F. P.F. P.F.
Q17
Q18 P.F. P.F.
Q19 P.F.
Q20 P.F. P.F.
Q21
Q22 P.F.
Q23
Q24

Fonte: o autor

Elaborada essa analise sobre os resultados da pesquisa e evidenciadas
principalmente as descobertas da pesquisa, reserva-se o proximo capitulo para as
considerag0es finais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Chega-se a conclusédo que as informacdes gerenciais geradas pelas
indUstrias de calcados de Jau-SP néo suportam as decisfes de posicionamento
estratégico, pois embora a pesquisa indique varios pontos favoraveis em relacao
a pesquisa, o principal ponto ndo pode ser evidenciado, ou seja, a utilizacdo

estruturada dessas informacoes.

Constatou-se que essa industria tem a sua base de sustentacdo nas
experiéncias passadas de seus empreendedores, pois a maioria deles possui
mais de dez anos no setor, e a maioria dessas empresas existe a mais de seis
anos, entretanto esse fator seria muito importante se fosse evidenciado a sua
utilizacdo em prol da geracédo de vantagens competitivas, ou seja, deveria utilizar-
se desses conhecimentos tacitos para a geracdo do conhecimento explicito
através da elaboracdo do planejamento formal, ferramenta fundamental na
definicdo dos objetivos e estratégias das organizacfes. No entanto, a pesquisa
identificou que a maioria dessas empresas nao elabora esse tipo de
planejamento, e nem tampouco exerce o controle estratégico, acompanhado de
um baixo numero de respondentes que possuem sistemas de informacdo e

mecanismos que identifiquem o desempenho.

Contar apenas com a experiéncia para gestao de uma empresa e geracao
de informacdes gerenciais € muito arriscado, pois com os efeitos da globalizacéo,
novos concorrentes estdo invadindo mercados tradicionais, trazendo inovacgdes e
vantagens aos compradores. Nessa condicdo se faz necessario a utilizacdo de
mecanismos que transformem a experiéncia em informacdo gerencial util a
tomada de decisdo focada na definicdo de posicionamento. Parte desses
mecanismos sdo encontrados na elaboracdo de cendrios presentes e futuros
procurando identificar quem s&o os atuais concorrentes e principalmente quais
estratégias devem ser criadas no intuito de geracdo vantagens competitivas
presentes e futuras, fato esse que foi claramente identificado como desfavoravel
na pesquisa, pois esta industria através da amostra ndo apresenta o habito de
construcdo de cenérios, demonstrando ser desconhecedora das estratégias

utilizadas por seus concorrentes em relagdo ao custo total, ndo identificando
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guestdes basicas, como por exemplo; porte, habilidades e competéncias a serem
construidas para definicdo do posicionamento estratégico presente e futuro.
Exemplo disso esta diretamente identificado na questdo 14, ou seja, quando
questionados se houvesse a necessidade de mudanca de enfoque, ou seja,

mercado, preco ou produto, 73,1% dos re
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Sugere-se as empresas que compde esse setor que passem a adotar uma
gestdo voltada a estratégia, ou seja, a utilizacdo sistémica da informacao gerencial,
devendo esta iniciar pela analise ambiental, auxiliando na definicdo da misséo e
visdo, possibilitando a criagdo dos objetivos e estratégias, implementando-as e
controlando-as. E fundamental que a informacdo gerencial faca parte desses

processos para que valide sua vocacao, ou seja, ser (til a tomada de decisdes.

Assim, a partir dos resultados obtidos nessa pesquisa, fica evidente que o
setor merece novas pesquisas, principalmente abordando alguns objetivos que

contemplem:

» Qual devera ser a relagdo quantitativa e qualitativa entre empregados do
setor administrativo e o porte da empresa, para que essa possa gerar
informacOes gerenciais necessarias a definicdo de posicionamento

estratégico.

» Qualificar e quantificar as vantagens geradas pelo pélo e a relacdo dessas

na definicdo de posicionamento estratégico das empresas.

» ldentificar se na populacao existe alguma empresa que pratique gestéo de
desempenho e como isso ocorre, pois varias empresas da amostra

declararam possuir diferenciais em relagéo a concorréncia.

A presente pesquisa deu-se a nivel académico, tentando aproximar teoria e
pratica, procurando identificar 0s requisitos necessérios para uma gestdo
estratégica, ficando evidente que a informacéo gerencial completa seu ciclo quando
a utilizacdo final esta voltada ao suporte das decisGes de posicionamento

estratégico.

Este trabalho de pesquisa teve seu inicio no primeiro semestre de 2005, com
a elaboracdo do projeto de pesquisa, que passou a ser fomentado com novas
informacBes sobre o setor, paralelamente ao levantamento estatistico sobre a

populacdo com relacdo as questbes aqui apresentadas. O ciclo final da pesquisa
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deu-se no primeiro semestre de 2007, onde por duas vezes (qualificacdo e defesa) o
trabalho passou pela analise de uma banca examinadora que ofereceu contribuicdes
para a melhoria dos resultados e também ofereceu contribuicdes no sentido de
novas pesquisas, enriguecendo o resultado, tornando o trabalho um referencial para

agueles que possuem interesse no setor.
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GLOSSARIO

ACCOUNTABILITY - Prestacéo de contas da organizacéo
BALANCED SCORED CARD - Sistema de apoio e suporte a decisao
CHIEF EXECUTIVE OFFICER - Presidente de uma organizagéo
CLUSTER - Aglomerado de empresas

COMODITIES - Produtos com prec¢os controlados a nivel global
DOWNSIZING - Reducéo do quadro organizacional

FEEDBACK - Retorno, troca de informacgdes

INPUT - Entrada, refere-se ao plano operacional de compras
INTERNET — Meio de comunicacéo entre pessoas via transmissao de dados
MARKET-SHARE - Participacdo de mercado

MIX — Mistura, reunido de varios itens

SCORECARDS - Indicadores

SHOPPING - Centros de compra/consumo

SITE - Sitio ou portal de acesso a paginas eletrbnicas na rede mundial de

computadores
TOP-DOWN - Processo de gestdo centralizado na alta administracao

TURNOVER - Rodizio ou rotatividade
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APENDICE A - RELAGAO DE PARTICIPANTES NA PESQUISA
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Empresa André de Camargo Penteado — ME
Cnpj 07.533.792/0001-09

Responsavel Angela Maria Pressutto

Empresa Danielle Lopes Ind e Com Calcados Ltda
Cnpj 07.439.445/0001-11

Responsavel Daniele Rodrigues Lopes

Empresa Dagatinha Calcados Ltda

Cnpj 02.851.215/0001-41

Responsavel Joao Valdir Sorratini

Empresa Sebastido Benedito Machado Jau ME
Cnpj 05.291.426/0001-65

Responsavel Sebastido B. Machado

Empresa Lucia Helena Fantinelli EPP

Cnpj 01.796.298/0001-50

Responsavel Edson Tadeu Munhoz

Empresa Calcados Sea Coast

Cnpj 03.318.400/0001-38

Responsavel

Silvana B. Guarana
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Empresa Marcos Luiz de Campos ME

Cnpj 04.764.626/0001-25
Responsavel Marcos Campos

Empresa Industria de Calgados D Castro Ltda
Cnpj 62.90.782/0001-72

Responsavel Dirceu Castro Pretel Junior
Empresa Calgados Blumarine Ltda

Cnpj 66.088.444/0001-39
Responsavel José Carlos Guarana

Empresa R.D.A. Industria de Fachetas Ltda
Cnpj 07.532.214/0001-58
Responsavel Douglas Fernandes

Empresa Sevilla & Cia Ltda

Cnpj 50.756.311/0001-53
Responsavel Reinaldo Quevedo

Empresa Uza Calcados

Cnpj 04.925.318/0001-34

Responsavel

Fabio H. Ideyana
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Empresa Priesto Industria de Calgados Ltda
Cnpj 08.299.933/0001-33
Responsavel Marcelo Carrara Di Paula
Empresa Onivaldo Roberto Serrato Jau ME
Cnpj 05.135.604/0001-69
Responsavel Onivaldo R. Serrato

Empresa Leonilda Ferrari Marostica ME
Cnpj 07.385.526/0001-86
Responsavel Leonilda F Marostica

Empresa Foganholo & Foganholo Ltda _ ME
Cnpj 56.921.885/0001-16
Responsavel Lazaro Hailton Foganholo
Empresa Calcados Anaquel Ltda

Cnpj 49.127.335/0001-64
Responsavel Evaldir Guerino Basso

Empresa Paschoalini Calgcados Ltda

Cnpj 68.279.146/0001-45

Responsavel

Hervé Jader Carrara
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Empresa Jarbas Faracco & Cia

Cnpj 50.748.730/0001-43

Responsavel Rosangela Faracco

Empresa Sandra Rosana Ferreira Sorratini ME
Cnpj 04.567.584/0001-32

Responsavel Sandra Rosana Ferreira Sorratini
Empresa M M Shoes Ind Cal¢ados Ltda

Cnpj

Responsavel

Empresa Gilmar Bispo de Oliveira Calcados ME
Cnpj 05.813.939/0001-99

Responsavel Gilmar Bispo de Oliveira

Empresa Maila Ind Calgados Ltda

Cnpj 54.893.879/0001-17

Responsavel Maria C. F. da Silva

Empresa Calcados Los Angeles Ind Com Ltda
Cnpj 47.500.525/0001-50

Responsavel

Sergio Eduardo Carrara
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Empresa Sueli Maria Bortolucci Sagioro ME
Cnpj 08.046.660/0001-15
Responsavel Sueli M B Sagioro

Empresa Ind Com Calgados Imagem Brasil Ltda ME
Cnpj 00.749.278/0001-61
Responsavel Clovis dos Santos Barbosa
Empresa Jose Maria Fernandes & Cia Ltda
Cnpj 96.353.354/0001-99
Responsavel Jose Maria Fernandes

Empresa Giovani De Carvalho Costa ME
Cnpj 02.354.661/0001-40
Responsavel Giovani C Costa

Empresa BBL Ind Com Comp Calg Ltda
Cnpj 04.198.588/0001-90
Responsavel Rosana M Laborda

Empresa Silvia Luzia Garbi ME

Cnpj 08.807.911/0001-37

Responsavel

Silvia L Garbi
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Empresa Roberto Fernandes de Souza Calgados ME
Cnpj 08.304.844/0001-38

Responsavel Roberto F Souza

Empresa Claudina Ind Calgcados Ltda

Cnpj 50.758.762/0001-20

Responsavel Leandro Pedroso

Empresa Ronaldo dos Santos Silva ME

Cnpj 00.275.440/0001-51

Responsavel Ronaldo S Silva

Empresa Ind Com Calcados Aloi Ltda

Cnpj 45.027.117/0001-05

Responsavel Paulo César Rodrigues

Empresa Daleph Calcados Ltda

Cnpj 58.024.209/0001-75

Responsavel Rosa Maria B Hernandez

Empresa Edson Donizete Teixeira Calgados ME
Cnpj 08.254.649/0001-40

Responsavel

Edson D. Teixeira
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Empresa Calcados Rosana Sanchez Ltda
Cnpj 05.292.344/0001-35
Responsavel Jodo Procépio Almeida Prado
Empresa Adora Calcados

Cnpj 08.792.651/0001-73
Responsavel Cintia R G Madalena
Empresa Calgados Camari Ltda EPP
Cnpj

Responsavel Daniel Griso

Empresa Ind Com Calcados Viber
Cnpj 58.439.209/0001-36
Responsavel Luiz Antonio Carlos

Empresa Claudinei Biagini ME

Cnpj

Responsavel

Claudinei Biagini
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APENDICE B - TABELA DE FREQUENCIA POR RESPONDENTES
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tabela 1 - frequencias por gquantidade de respondentes em cada item de cada guestao

frequencia (por respondente) |1 02 03 04 Q5 QF Q7 QF 0F 010 0Ll Q12 QL3 |Qld Q15 Q16 017 QlE Q19 Q20 021 022 Q23 Q24
7B a0

A 1 4 & 32 3 |33/17 20022 3 |24 |14 20 1M1 6 34 36 (12 7 25 16

E o 1o 13 % 118 |24 X 19 10 |17 |19 16 16 15 7 5 (13 15 15 14 15 18 N
C 712140 4|00 0 0 0 o 8 S |14 20 0 o |16 19 0 |11 19 17 | 0
D & & 4 0 8|00 0 0 0 o o 1] 1] o o 1] o o 1] 1] o o 1]
E 7% 2 0150 0 0 00 o o 1] 1] o o 1] o o 1] 1] o o 1]

total de respondentes 41 41 41 41 /41 41 M4 41 4 4 M M M 4 M
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APENDICE C - TABELA DE FREQUENCIA POR PORCENTAGEM
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Tabela 2 - freguencia por porcetitagens de respondentes (%) em cada itern de cada questao

o o2 03 4 05 413 a7 0Qf [£] ayli] ol o | 013 o4 | s | Q16 or | e 14 Qan | oM Q22| 02s | a4

24w | owgw| 195w [ Teme | Taw | e0s% | anse | geew | sarn | e | e | s | gsan | zea | g | soew | emaw | 2o |17 [ msan | sn0w |17 [ 146w | 3w

0,0% | 244%| 3,70 |22 | 2ean | 195% | 5,50 | 52w | aea | 2aan | ans | aea | 30,00 | sno | seee |1 [ 122w | anre | s | ae e | sae | ane [ 4s9% | 268

1% | 28,3% ) 340% | 0% | 98% | 0% | 00% | 0% | 00% | 00% | 0% | 19.5% | 122% | 341% | 45,8% | 0% | 00% | 39,0% | 46.3% | 00% | 26,8% | 46.3% | 41,5% | 0%

146% | 1454 ag% | oow | 195% | oo [ oow [ oo | oo | 00w [oow | oo | oo [ 00w | oow | oo | opw | oow | oo | oow | oow | 0w | 00w | ook

HEIREE

g5.0% | 2o 48w | oow | se6% | oow | o0w [ oo | oow | 00w [ oow | oow | oo [ 00w | oow | oo | opw | oow | oo | oow | oow | 0w | 00w | ook

100,0% | 100,0% | 100,0% [ 100,0% | 100,0% | 100,0% [100,0% [100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,00 | 100,0% | 100,00 | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% [100,0% | 100,00 | 100,0% [100,0%
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APENDICE D - TRATAMENTO ESTATISTICO ENTRE VARIAVEIS



Tahela 3 - Cmzamentos entre pares de wariaveis, com a finalidade de determinay se cada par s30 ou nio homeogeneos entre si.

122

Par exemplo, as questoes 02 & 5 nin sio homogenas resultando wn valor para o teste de 0.012 menor |, e portanto, as diferencas existentes entre estas duas questoss sio siznificativas que 0.05
Qlé | Q17 Ql2 QIl% Q20 Q21

Resltads | 0l
Ql
Q2
Q3
Q4
Qs
Q6
o7
Q8
Q2
Q10
Q11
912
913
a4
Q15
Q16
q17
Q18
Q19
920
a2l
Q22
Q23
Q24

Qz | Q3
0,062 0,511
0,001

Qd
0,728
0,033
0,023

Q5
0,018
0,012
0,256
0,624

Q6
0,175
0,451
0,309
0,735
0,477

Q7
0,144
0,061
0,021
0,049
0,350
0,018

08
0,773
0,016
0,014
0,115
0,051
0,166
0,017

o
0,258
0,001
0,001
0,067
0,220
0,502
0,008
0,001

a10
0,380
0,060
0,006
0,160
0,022
0,982
0,100
0,166
0,076

all
0,461
0,807
0,623
0,003
0,528
0,908
0,511
0,287
0,263
0,353

Q12
0,353
0,643
0,368
0,980
0,257
0,408
0,341
0,379
0,406
0,672
0,683

Q13

0,520
0,013
0,007
0,107
0,067
0,026
0,917
0,572
0,096
0,276
0,389
0,003

ol
0,200
0,024
0,124
0,134
0,930
0,120
0,120
0,394
0,523
0,766
0,324
0,405
0,142

als
0,662
0,179
0,693
0,580
0,579
0,658
0,101
0,210
0,141
0,296
0,323
0,551
0,532
0,231

0,029
0,007
0,003
0,879
0,712
0,466
0,489
0,459
0,343
0,735
0,297
0,499
0,039
0,388
0,44

0,264
0,885
0,751
0,192
0,767
0,216
0,078
0,517
0,939
0,216
0,695
0,286
0,149
0,741
0,496
0,242

0,256
0,003
0,021
0,358
0,114
0,815
0,340
0,263
0,074
0,206
0,139
0,046
0,003
0,284
0,743
0,293
0,416

0,452
0,346
0,760
0,231
0,018
0,247
0,540
0,230
0,102
0,673
0,833
0,503
0,810
0,815
0,660
0,231
0,252
0,150

0,731
0,505
0,133
0,016
0,081
0,708
0,456
0,121
0,201
0,692
0,185
0,251
0,105
0,104
0,962
0,016
0,822
0,042
0,74

0,745
0,172
0,163
0,750
0,555
0,250
0,283
0,252
0,707
0,445
0,246
0,534
0,001
0,093
0,565
0,258
0,548
0,461
0,977
0,333

el ey
0,628 0,371
0,076 0,472
0,005 0,050
0,160 0,499
0,464 0,563
0,315 0,594
0,101 0,083
0,063 0,531
0,216 0,719
0,478 0,305
0,404 0,540
0,156 0,195
0,193 0,119
0,688 0,309
0,114 0,732
0,993 0,250
0,231 0,022
0,143 0,173
0912 0,796
0,710 0,449
0,854 0,724

0,001

Q24
0,936
0,362
0,320
0,391
0,897
0,489
0,491
0,511
0,287
0,906
0,527
0,212
0,172
0,441
0,375
0,391
0,193
0,027
0,097
0,154
0,010
0,136
0,138



