UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDO DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL

A CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E DA
INTELIGENCIA COMPETITIVA
NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO EM CURTUMES

Zosymo Canto dos Santos

Porto Alegre, julho de 2001



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDO DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL

A CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E DA
INTELIGENCIA COMPETITIVA
NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO EM CURTUMES

Dissertacdo de Mestrado apresentada
ao Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul como requisito
parcial a obtencédo do titulo de Mestre

em Administracao.

Zosymo Canto dos Santos

Orientadora: Prof. Dra. Lilia Maria Vargas

Porto Alegre, julho de 2001



AGRADECIMENTOS

A professora Lilia Maria Vargas, pela disponibilidade, atencdo e,

principalmente, pela orientacdo dedicada e sempre estimulante.

Aos meus familiares Alcy, Roseliane, Patricia e Thiago pela compreenséao,

incentivo e apoio, determinantes para a realizagéo deste projeto em minha vida.

A memoéria de meu pai, Zosymo Lopes dos Santos,
que fez do ensino e da pesquisa universitaria um de

seus ideais de vida, dedico este trabalho.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS, QUADROS, TABELAS E GRAFICOS

RESUMO
ABSTRACT

1 INTRODUGAD ...ttt
2 DEFINICAO DO PROBLEMA ...
2.1 CONTEXTUALIZACAO ....oouvieeeeeeeeeeeee et
2.2 JUSTIFICATIVA et
3 OBUJETIVOS ...ttt
3.1 OBJIETIVO GERAL ...t
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS ....c.ooviieeeieeceeeeeeee e,
4 REFERENCIAL TEORICO ....cuoiiiiiceeeee e
4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO ....oooiiiiieiieceee e,
4.2 ESTRATEGIA DE PRODUGCAO ......ccoviiiieieceeeeeeeeee e,
4.3 INTELIGENCIA COMPETITIVA ..ottt e
44 FUNCIONALIDADE OPERACIONAL — CURTUMES .........coooiiiiiieee.
4.5 PRESERVACAO AMBIENTAL NA INDUSTRIA COUREIRA ..............
4.6 SISTEMAS DE INFORMACAO NO GERENCIAMENTO DA

PRODUCAO EM CURTUMES .......ocoiieeeieeeeeeeeeeeeee e,
4.6.1 INTOrMAGA0 € DECISAD ....vvvvvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt
4.6.2 Componentes de um Sistema de INnformacgao ...........cccceeeeevveivenieeenens
4.6.3 Sistemas de Informag&o no Gerenciamento de Produgéo ..................
5 METODOLOGIA ...ttt e e
51 METODO DE PESQUISA ..o
52 EMPRESAS PESQUISADAS ..ot

5.3 ETAPAS DA PESQUISA ...

12

12
12

14

15
23
28
31
36
39

40
42
45

52

52
53
54



6

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7

9.2
9.3
9.4
95

ESTUDO DE CASO — A .ot e

EMPRESA — AMBIENTE ...ooiiviiieeecee et
DIMENSOES COMPETITIVAS ...oviiiieeeeeeeeteeee e
GESTAO DO CONHECIMENTO .....oviiiiieeieecees s
MERCADO E CONCORRENCIA ......coeiiiieeeeee e
ESTRATEGIA DE PRODUGAOQ .....coviiiieiieee e,
SISTEMAS DE INFORMAGAO ..ottt
CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO EDA

INTELIGENCIA COMPETITIVA NA ESTRATEGIA DE PRODUGCAO..

ESTUDO DE CASO - B ..o sanne s

EMPRESA — AMBIENTE .....oovitiiieieeee e en s
DIMENSOES COMPETITIVAS ..ottt
GESTAO DO CONHECIMENTO ..o,
MERCADO E CONCORRENCIA .......cooiviiieeeee e,
ESTRATEGIA DE PRODUGAO .....cocooveveeieeeeeeceeeeen e
SISTEMAS DE INFORMAGAOQ ......oooviiieiiiieieeeeeeee e
CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTOEDA

INTELIGENCIA COMPETITIVA NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO...

ALINHAMENTO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO
COM A ESTRATEGIA EMPRESARIAL ........cooovvevveevere.

CONCLUSOES ..o oottt e,
OBJETIVOS PROPOSTOS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

LIMITACOES DA PESQUISA ..ot e
RECOMENDAGOES ...ttt
CONTRIBUICOES DA PESQUISA ......oovivieeceeeeeeeeeeeee e

CONSIDERACOES FINAIS ...,
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....ooee oot

58

58
61
62
65
67

72

76

76
79
80
81
84
87

88

92

96
96



LISTA DE FIGURAS, QUADROS, TABELAS E GRAFICO

Gréfico 1

Tabela 1
Figura 1

Figura 2
Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Figura 3
Quadro 4
Figura 4
Figura 5

Exportacdo Global de Couros e Peles dos Principais Estados

Estimativa do Mercado Brasileiro de Couros Bovinos/2000 ...

Relacionamentos entre Estratégias, Inteligéncia Competitiva
e Gestao do ConheCimeNnto ......veeveeie e,
Gestao do Conhecimento: Planos e Dimens0es .........ccc.........

Mudancas e Local das Competéncias Essenciais ..................
Atributos do Comportamento Voltado para o Mercado ...........
Variaveis a Serem Consideradas para a Implantagdo de SI ..
Relacionamentos entre Sistemas de Informacéo ...................
Etapas da PeSqUISa ...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e
Matriz Importancia-Desempenho — Caso A ..........ceeeeeevvvennnne

Matriz Importancia-Desempenho — Caso B .. ............cccvvveeee.

o O1

11
20

21
31
45
a7
56
66
83



RESUMO

A rapidez com que as informag8es atualmente sdo processadas nas empresas, associada a necessidade
de adequagdo as tendéncias impostas pelo mercado e a introducdo sempre crescente de novos recursos
tecnol 6gicos, caracteriza o cendrio sobre o qual deve ser analisada a escolha da estratégia de producéo para
alcancar competitividade. A necessidade de gerenciar a estrutura do conhecimento empresarial (aspectos
internos) e sua vinculagdo com a formagdo da estratégia de produgdo, assim como a necessidade de
empregar métodos de inteligéncia competitiva (captura de informagdes externas), sdo aspectos
imprescindiveis a serem considerados na complexa atividade de administar as empresas na atualidade. O
problema principal tratato nesta pesguisa € o de determinar a importancia que a gestao do conhecimento e a
inteligéncia competitiva assumem na estratégia de producdo em curtumes, incluindo a verificagdo se os
sistemas de informagdo que suportam estas atividades estdo alinhados com a estratégia empresarial. Pela
exploracdo de diversos aspectos da indUstria coureira em dois estudos de caso, e principal mente relacionando
os elementos observados com as possibilidades atuais de utilizag&o dos recursos da tecnologia de informagéo
nas areas de gestdo do conhecimento e inteligéncia competiva, foi observado que estas sdo complementares e
influenciam na estratégia de producéo. Complementarmente, foi constatado que os sistemas de
informacdo, ao constituirem instrumental basico para estas atividades, necessitam estar comprometidos em

suas funcionalidades com a estratégia empresarial .



ABSTRACT

The speed with that the information now are processed in the companies, associated with adaptation
need to the tendencies imposed by the market and the introduction always growing of new technological
resources, they characterize the scenery on which the choice of the production strategy should be analyzed to
reach competitiveness. The need to manage the structure of the enterprises knowledge (internal aspects) and
in association with the formation of the production strategy, as well as using methods of competitive
intelligence (capture of external information), they are indispensable aspects to be considered at the present
time in a complex activity to administrate companies. The main problem in this research is to determine the
importance that the administration of the knowledge and the competitive intelligence assume in the
production strategy in tanneries, including the verification if the systems of information that support these
activities are aligned with the business strategy. For the exploration of several aspects of the leather industry
in two case studies, and mainly relating the elements observed with the current possibilities of use of the
resources of the technology of information in the areas of administration of the knowledge and competitive
intelligence was observed that these are complemented and influence in the production strategy.
Complementally, was verified that the systems of information, when the basic instruments for these

activities, need to be committed in their functionalities with the business strategy.



1 INTRODUCAO

Exigéncias em qualidade, preco, atendimento as novas necessidades do
mercado, producdo comprometida com a preservacdo ambiental e a adequacéao
aos recursos propiciados pela tecnologia de informacgédo, entre outras,

caracterizam o cenario em que estdo inseridas as empresas no momento atual.

Presencia-se o inicio de uma época que tem uma base tecnoldgica
completamente nova, fundamentada principalmente na informacéo, em que novos
enfoques surgiram para interpretacdo das organizagbes, assim como novas
técnicas para 0 gerenciamento da producdo, visando aumentar a
competitividade. Isto leva a trocar a antiga mentalidade voltada a eficiéncia interna
(indicadores, metas por setor) por uma visdao compartihada de estratégia

empresarial e busca de objetivos globais para a empresa.

Com a utilizagdo em larga escala de tecnologia de informacdo nas
empresas, foi possivel fazer com que o armazenamento e a disseminacéo

sistematica de informag0des se transformassem em uma proposta viavel e eficaz.

E necessario salientar que o aspecto humano na gestdo do conhecimento
€ de fundamental importancia, pois a tecnologia fornece a estrutura e ndo o
contetudo, e, para que se administre este conteudo, é imprescindivel o

entendimento de como o ser humano adquire, acumula e divulga conhecimentos.

A gestdo do conhecimento, a partir da preocupagdo com a estrutura dos
mecanismos que auxiliam as pessoas a procurarem, encontrarem, empregarem e
divulgarem as melhores préaticas no exercicio de suas funcbes, aliada ao
gerenciamento do emprego da tecnologia de informacdo na codificacao,

armazenamento e transmissdo do conhecimento, auxilia na definicdo das



10

competéncias essenciais da empresa, que devem ser o referencial para o

estabelecimento da estratégia de producao.

Com o emprego de inteligéncia competitiva, as empresas buscam
informacdes sobre o meio externo, que, além de servirem como base ao
monitoramento do mercado e tendéncias, possibilitam a incorporacdo de novos
conhecimentos e trazem condi¢des para um posicionamento pré-ativo frente as
mudancas, que cada vez mais influenciam nas tomadas de decisdo estratégicas

das empresas.

O problema basico tratado nesta pesquisa é a investigacdo de como é
gerenciado o conhecimento empresarial e sua respectiva vinculagdo com o
estabelecimento da estratégia de producao, incluindo a verificacdo sobre os
métodos de inteligéncia competitiva utilizados para captura de informacdes

externas em curtumes.

Os sistemas de informacéo direcionados ao planejamento, a programacao,
ao controle de producéo e a apropriacdo de custos industriais em curtumes séo
instrumentos fundamentais para o estabelecimento de metas e o posterior
acompanhamento/revisdo das mesmas. Assim, é imprescindivel que estes
sistemas estejam alinhados com a estratégia empresarial, o que também é
apresentado nesta pesquisa.

A partir da andlise e interpretacdo desta problematica, fica demonstrado
gque o entendimento da gestdo do conhecimento para a determinacdo da
estratégia de producédo (com todo o significado que a produc&o ocupa atualmente
na empresa), e a contribuicdo que os métodos de inteligéncia competitiva podem
trazer pela exploracdo do meio externo, desde que estas atividades sejam
viabilizadas por sistemas de informacéo eficientes e adequados, trazem uma nova
visdo da empresa para seus dirigentes e participantes, com reflexos diretos em

sua competitividade.

Esta dissertacdo esta organizada em capitulos, sendo o proximo dedicado
a definicdo do problema, com a respectiva contextualizacdo do setor industrial

(curtumes) e as razdes que justificam a realizagc&o da pesquisa.
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No terceiro capitulo, consta o objetivo geral e 0os objetivos especificos deste

estudo.

No quarto capitulo, € explorada a contribuicdo que a literatura atual oferece
aos temas em questdo: gestdo do conhecimento empresarial, alternativas

estratégicas para producdo e inteligéncia competitiva.

Como subsidio ao entendimento do cenério proposto para esta pesquisa,
no quarto capitulo, também consta a funcionalidade operacional normalmente
encontrada em curtumes e as caracteristicas dos sistemas de informacéo

destinados ao gerenciamento da producdo, neste ambiente industrial.

Complementa este referencial tedrico os aspectos que demonstram a
importancia do comprometimento da estratégia de producdo com a preservacao

ambiental.

A metodologia empregada nesta pesquisa é apresentada no quinto
capitulo. O principal método é o de estudo de caso, porque permite a
compreensao da realidade dos curtumes em referéncia aos temas objetos desta
pesquisa, associando, assim, este segmento industrial com o estado atual dos

recursos de tecnologia de informag&o e administracdo estratégica da producao.

As relacfes entre a gestdo do conhecimento e as alternativas estratégicas
de producdo, e a maneira como € utlizada a inteligéncia competitiva séo
analisadas em dois estudos de caso, que compdem 0 sexto e 0 sétimo capitulos

desta dissertacao.

No oitavo capitulo, demonstra-se a importancia do alinhamento dos
sistemas de informac&do destinados ao gerenciamento da produgdo com a
estratégia empresarial.

No dltimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes deste estudo e
sugestdes para a implementacdo das mesmas em curtumes, assim como
indicacbes para novos estudos que fornecam aplicacdes praticas dos temas

pesquisados.



2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O setor industrial para o qual foi dirigida a realizacdo desta pesquisa e 0
respectivo problema sédo apresentados neste capitulo, conjuntamente com a

justificativa para a realizacdo da mesma.

O ambiente escolhido para analisar a importancia da gestdo do
conhecimento e da inteligéncia competitiva no estabelecimento da estratégia de

producao é o da industria coureira (curtumes), que possui relevancia na economia
do Estado do Rio Grande do Sul.

2.1 CONTEXTUALIZACAO

O Estado do Rio Grande do Sul destaca-se na industria coureira nacional,
possuindo 126 de um total de 373 estabelecimentos curtidores existentes no
Brasil, segundo dados do Ministério do Trabalho com base na Relacdo Anual de
linformacgdes Salariais do ano de 1999.

Adicionalmente aos aspectos histéricos que contribuiram para a formacéao
cultural da industria coureira no Rio Grande do Sul, a existéncia dos seguintes

elementos também contribui na formacéo e manutencéo deste parque industrial:
- tecnologia em relacdo a métodos e maquinas para o tratamento do couro;
- mao-de-obra especializada;

- instituicBes de pesquisa direcionadas ao setor coureiro-calcadista.
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No ano de 2000, segundo os indicadores da Fundagdo de Economia e
Estatistica do Rio Grande do Sul, as exportacdes de couros representaram 4,84%
das exportacbes do Estado, equivalendo a um montante de US$ 216.471.000,00
(FOB), tendo registrado um crescimento de 8,15% em relagdo ao ano de 1999.

Importante salientar também que as exportacées de calcados significaram
22,89% das exportacdes do Estado no ano de 2000, sendo que aproximadamente

80% destes calcados sédo confeccionados a partir de matéria-prima couro.

Quanto a participacdo no mercado exportador brasileiro de couros, o Rio
Grande do Sul ocupou no ano de 2000 a principal posicdo, conforme pode ser

observado a seguir.

Grafico 1: Exportacdo Global de Couros e Peles dos Principais Estados
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Fonte: Guia Brasileiro do Couro (2001)
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De um total de US$ 760 milhdes, relativo ao mercado exportador brasileiro,
no ano de 2000 o Estado do Rio Grande do Sul obteve uma participacao 35,67%
deste volume, conforme dados da Associac¢do das Industrias de Curtumes do Rio
Grande do Sul (AICSUL).

O mercado brasileiro de couros € basicamente exportador, conforme dados
da Associacao Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS), no ano de
2000 houve uma producédo de 32,5 milhdes de couros, que adicionados a uma
importacdo de 3,03 milhdes de couros totalizaram 35,53 milh6es de couros a

disposicéo da indastria nacional.

Deste total, 14,83 milhdes de unidades foram exportadas diretamente na
forma de couros, 7,73 milhdes de couros foram exportados na forma de cal¢cados

e os restantes 12,97 milhdes de couros foram destinados ao consumo no

mercado nacional.

Tabela 1: Estimativa do Mercado Brasileiro de Couros Bovinos / 2000

TIPO DE MOVIMENTO AO ANO

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

PRODUCAO DE COUROS

IMPORTACOES DE COUROS

22,00 22,50 23,00 24,00 26,00 27,00 31,00 29,10 30,20 31,20 32,50

1,89 1,89 2,04 250 2,88 2,45 2,50 2,43 3,23 2,66 3,03

TOTAL DAS DISPONIBILIDADES

23,89 24,39 25,04 26,50 28,88 29,45 33,50 31,53 33,43 33,96 35,53

EXPORTACOES DIRETAS DE COUROS 6,51 6,81 8,16 7,52 7,7811,64 14,52 15,82 15,58 14,87 14,83
Peles Salgadas 0,01 0,01 0,01 0,05 0,07 0,75 0,94 0,58 0,71 0,31 0,11
Couros Wet Blue 3,82 4,15 5,03 3,83 4,47 7,9910,0411,4211,56 10,32 10,39
Couros Semi-Acabados 1,50 1,40 1,42 188 1,63 1,40 1,62 1,83 1,73 2,21 2,63
Couros Acabados 1,18 1,25 1,70 1,76 1,61 1,50 1,92 1,99 1,58 2,03 1,70
EXPORTACOES INDIRETAS DE COUROS 6,30 6,10 7,15 9,17 8,15 6,57 6,79 6,78 6,23 6,53 7,70
(CALCADOS)

CONSUMO DOMESTICO DE COUROS 11,0811,48 9,73 9,8112,9511,2412,19 8,93 11,62 12,56 12,90

Fonte: Guia Brasileiro do Couro (2001)
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As Ultimas projecdes, conforme GONCALVES, ARAUJO & SOARES (2001)
apontam que as exportacdes de couro do Brasil podem crescer 12% em relacao

ao ano anterior, chegando a US$ 850 milh6es em 2001.

Este panorama demonstra que a indlstria coureira passa atualmente por
um momento de crescimento, o que demanda investimentos, tanto em
equipamentos industriais como em pesquisas, visando ao estabelecimento de
estratégias eficazes e que assegurem a continuidade deste crescimento, e
adicionalmente em tecnologias para tratamento das informagdes que propiciem
instrumental para a implantacdo e acompanhamento dos resultados destas

estratégias.

Os curtumes estao inseridos em diferentes cadeias produtivas, como, por
exemplo, a cal¢cadista, a de vestuario, a moveleira ou a automotiva
(estofamentos). Uma cadeia produtiva pode ser entendida como sendo uma rede
de inter-relacbes entre os varios atores de um sistema industrial, que permite a
identificagdo do fluxo de bens e servicos através dos setores diretamente
envolvidos, desde as fontes da matéria-prima até o consumidor final do produto
objeto da andlise (FENSTERSEIFER, 1995).

Em funcdo de suas necessidades especificas, principalmente em relacéo
aos produtos quimicos auxiliares no tratamento do couro e de maquinas e
equipamentos especiais, 0s curtumes também possuem ligacdes estreitas com o0s
fornecedores dos mesmos, 0 que aumenta o conjunto de relacionamentos

técnicos e comerciais dos curtumes.

A rapidez com que as informagOes atualmente fluem dentro das cadeias
produtivas em que estdo os curtumes, associada a necessidade de adequacéo
as novas tendéncias impostas pelo mercado, caracteriza o cenario sobre o qual
deve ser analisada a escolha da estratégia competitiva a ser adotada pelos

curtumes.

Conforme PORTER (1996), existem trés tipos de alternativas para

formacéo da estratégia competitiva, a saber:
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- lideranca pelo custo total - situacdo em que a meta é obter custo total menor do

gue o da concorréncia;

- diferenciacdo de um produto ou servigo - que é criar algo para ser reconhecido

como Unico;

- escolha de um alvo - especializar-se em atender a um tipo de demanda com

maior capacitacao que a concorréncia.

Considerando as caracteristicas préprias do mercado do produto couro e
das empresas integrantes deste segmento, pode-se deprender que estas poderéo
tornar-se competitivas pela exploracdo de qualquer uma destas estratégias,

isoladamente ou em conjunto.

A estratégia a ser adotada, que, no entender de ALBUQUERQUE (2001)
consiste na escolha deliberada de um conjunto diferente de atividades que
proporcionam uma posicao Unica e exclusiva para 0 negocio da empresa, ou seja,
uma maneira impar de competir pela qual uma empresa pode se destacar e se
diferenciar, quando fundamentada na estrutura do conhecimento da empresa

torna-se mais eficaz.

Os recursos de tecnologia de informacdo, que até ha pouco tempo eram
apontados como uma das principais ferramentas para trazer ganhos, em relacéo
a produtividade e qualidade dos produtos/servigos fornecidos pelas empresas,
atualmente séo investigados como sendo o instrumental basico para estruturar a

gestéo do conhecimento empresarial.

Desta forma, pretende-se demonstrar neste estudo que a necessidade de
conhecer a estrutura do conhecimento empresarial e sua vinculagdo com o
estabelecimento da estratégia de producéo, incluindo a utilizacdo de métodos de
inteligéncia competitiva para a captura de informacdes externas, sdo aspectos
imprescindiveis a serem considerados na complexa atividade de gerenciar um

curtume na atualidade.
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Os citados relacionamentos e métodos, constituem fatores importantes na
arquitetura dos sistemas de informacdo direcionados ao gerenciamento da

producdo, visando o alinhamento destes sistemas com a estratégia empresarial.

2.2 JUSTIFICATIVA

Os curtumes normalmente utilizam o enfoque hierarquico classico de
organizacao, centralizando o planejamento e as atividades de especificacao para
o desenvolvimento de produtos ou prestacdo de servicos e descentralizando a

producédo de maneira altamente controlada.

O uso de métodos padronizados para determinar o trabalho a ser realizado,
manuais que estabelecem rotinas e codificam o desempenho em detalhes
minuciosos, planos bem desenvolvidos de recrutamento-treinamento
freqientemente oferecem a receita do sucesso, fazendo com que o servico ou o

produto seja passivel de definicdo e controle.

A especializacdo funcional fragmenta os elementos da missdo global da
organizacdo fazendo com que a responsabilidade de pessoas ou de
departamentos separados crie uma estrutura que supostamente seria um sistema

de cooperacédo, mas que regularmente se transforma num sistema de competicéo.

Assim, a maioria dos curtumes tem dificuldades em se adaptar a situacoes
de mudancga porque séo estruturados para atingir objetivos predeterminados, nao
sendo planejados para a inovacéo. Circunstancias de mudanca pedem diferentes
tipos de acdo e de resposta, para as quais € fundamental haver flexibilidade e
capacidade de acao criativa, que podem ser melhor gerenciadas a partir do

entendimento de como € estruturado o conhecimento empresarial.

Adicionalmente a esta situagdo, constata-se atualmente que o0s recursos da
tecnologia de informacdo e de comunicacdo estdo alterando ndo somente a

estrutura interna de trabalho das empresas como também influindo até mesmo
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nas metas e nos objetivos das mesmas, porque estas estdo descobrindo novos

mercados ou diferentes formas de atuar nos existentes.

A gestédo do conhecimento empresarial, que pode ser definida como sendo
0 conjunto de processos que instrumentam a criagdo, a disseminacdo e a
utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao,
constitui uma nova &rea na confluéncia entre tecnologia de informacdo e
administracdo empresarial, conforme posicionamento da empresa INFORMAL
INFORMATICA (2001).

A estratégia de producdo define a utilizacdo de tecnologias, recursos
humanos, métodos e processos, interfaces e infra-estrutura, sendo a conexao
entre a estratégia global de negocios da empresa com as agdes de seus recursos
individuais, no entendimento de SLACK (1999) representa a verdadeira estratégia

competitiva.

O estabelecimento de uma estratégia de producéo pode servir como ponto
de apoio para que haja esta conexao, pois, ao exigir que as pessoas investiguem
os pontos fortes/fracos da producédo, detectem aspectos a monitorar e aqueles
que devem ser revistos, elas estardo formando uma base soélida para buscarem

solucBes tecnoldgicas adequadas ao crescimento da empresa.

O emprego de inteligéncia competitiva, que constitui um conjunto de
atividades que propiciam o monitoramento do ambiente através da captura e da
analise de informagdes, visando a uma melhor identificagdo dos mercados e a
estabelecer condicbes para 0 posicionamento estratégico e pro-ativo da
organizacdo face a concorréncia (BALESTRIN, 1998), também deve ser
investigado no cenario atual, que se apresenta como sendo o de uma sociedade

com caracteristicas cada vez mais globalizadas.

A estratégia de producdo decorre e deve estar em sintonia com a
estratégia empresarial, que representa a visdo de futuro e reflete a missdo e os

valores da organizacéo.

Como resultante da estratégia de producdo, sdo definidos os objetivos

competitivos para a producdo e os respectivos indicadores de desempenho, os
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quais viabilizam o monitoramento quanto ao alcance das metas estabelecidas. Os
sistemas de informacéo empregados no gerenciamento da producdo constituem o
instrumental para a realizacao efetiva deste acompanhamento e para tomadas de

decisao.

A estratégia de producdo, ao ser estabelecida deve considerar tanto as
informacgBes externas que sao capturadas e filtradas por métodos de inteligéncia
competitiva, quanto a estrutura da gestdo do conhecimento da empresa, conforme

consta na Figura 1.

O significado que a gestdo do conhecimento adquire na administracéo
estratégica da empresa, visto sua vinculagdo com a estratégia de producgéo a ser
estabelecida, e a possibilidade de usar a inteligéncia competitiva para trazer mais
conhecimentos a empresa, com destague para 0s aspectos importantes nos

sistemas de informacédo que suportam estas funcdes, justificam a realizacao desta

pesquisa.
ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
(VISAO DE FUTURO)
INTELIGENCIA GESTAO DO
COMPETITIVA _ CONHECIMENTO
(AMBIENTE EXTERNO) FORMULAGCAO DA AMBIENTE INTERNO)
- CLIENTES ESTRATEGIA - EXPERIENCIAS
- FORNECEDORES DE PRODUCAO PESSOAIS
- MERCADO - CONHECIMENTO
- CONCORRENTES FORMALIZADO
- TECNOLOGIAS - ARMAZENAMENTO E
- PRESERVACAO _ TRANSFERENCIA DE
AMBIENTAL DEFINICAO DOS OBJETIVOS CONHECIMENTO

E INDICADORES DE
DESEMPENHO PARA
A PRODUCAO

SISTEMAS DE INFORMAGAO NO
GERENCIAMENTO DA PRODUCAO

Figura 1: Relacionamentos entre Estratégias, Inteligéncia Competitiva e Gestéo

do Conhecimento.



3 OBJETIVOS

Neste capitulo, constam o0s objetivos gerais e especificos a serem

alcancados com a realizacéo da pesquisa.

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o relacionamento entre a gestdo do conhecimento e a estratégia
de producdo em curtumes, investigando como sdo empregados meétodos de

inteligéncia competitiva.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os seguintes itens constituem os objetivos especificos deste trabalho:

- analisar se existem procedimentos que permitam definir a estrutura da gestao do

conhecimento em curtumes;

- investigar o relacionamento entre a gestdo do conhecimento e alternativas

estratégicas de producdo em curtumes;

- identificar a utilizacdo de inteligéncia competitiva para captura de informacdes

externas e respectivos métodos em curtumes;
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- verificar se os sistemas de informacdo empregados no gerenciamento da

producédo estdo alinhados com a estratégia empresarial em curtumes.



4 REFERENCIAL TEORICO

Na sociedade contemporanea, em que se vive uma revolucdo dita da
informacéo, ou, de forma mais abrangente, do conhecimento, DRUCKER (1993)
salienta que um dos desafios as empresas é que tém de estarem aptas para
constantemente abandonarem o conhecimento que se tornou obsoleto e aprender
a criar o novo atraves da melhoria continua de todas as atividades e de

estruturarem-se para a inovagdo como um processo organizado.

Destaca DRUCKER (1993) que as empresas atuais, na sua maioria, sao
compostas por especialistas, cada um com seus conhecimentos especificos, 0
que reforca a necessidade de tornar a estratégia empresarial absolutamente
clara. Caso contrario, os membros da empresa ficam confusos e seguindo suas
préprias especialidades, ao invés de direcionarem esforcos a tarefa comum, que é

0 que traz competitividade para a empresa.

Esta linha de pensamento evidencia a necessidade da investigacdo sobre
0s mecanismos de gestdo do conhecimento empresarial para entdo vincula-la ao
estabelecimento das alternativas estratégicas, e ao emprego de inteligéncia
competitiva visando monitorar o ambiente externo, o que, em sintese,
corresponde aos objetivos desta dissertacao.

Assim, preliminarmente a apresentacdo da metodologia empregada na
pesquisa (préximo capitulo) e da analise através dos estudos de casos (capitulos
seguintes), faz-se uma revisdo da literatura sobre os seguintes topicos: gestdo do

conhecimento, alternativas estratégicas para producéo e inteligéncia competitiva.

Como o cenario escolhido para aplicacdo préatica destes conceitos € o da

industria coureira, faz-se necessario integrar a este referencial tedrico uma
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descricao da funcionalidade operacional normalmente encontrada em curtumes e
as caracteristicas dos sistemas de informacao destinados ao gerenciamento da

producéo.

Os aspectos que demonstram a importancia do comprometimento da
estratégia de producdo com a preservacdo ambiental, que cada vez mais sao

exigidos dos curtumes, também integram este referencial teorico.

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento pode ser definido como sendo uma combinacdo de
instintos, idéias, informacdes, regras e procedimentos que guiam decisbes e
acgoes. E resultado de um processo de aprendizado, o que significa que pode ser

utilizado para resolver problemas ou criar novos paradigmas pessoais.

Nas organizacBes, o conhecimento € instrumentado e constituido por
rotinas, processos, praticas e normas, além de documentos e experiéncias

pessoais.

O conhecimento, conforme definicdo de DAVENPORT & PRUSAK (1998),
€ uma mistura fluida de experiéncias condensadas, valores, informacdes
contextuais e insights experimentados, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacbes. Assim, 0

conhecimento estd sempre muito proximo das ac¢des, 0 que o torna valioso.

O entendimento de como é administrado o conhecimento, tanto pessoal
como empresarial, contribui para as tomadas de decisdo, o0 que tem alto
significado atualmente, visto que € cada vez mais dificil a identificacdo de opcdes
entre as diferentes alternativas que podem ser exercidas para atingir os objetivos,
que, por sua vez, podem apresentar-se de forma mdltipla e até, as vezes,

conflitantes.
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Na definicdo de BOFF (2000), gestdo de conhecimento € um conjunto de

estratégias para:
- criar, adquirir, compatrtilhar e utilizar ativos de conhecimento;

- estabelecer fluxos que garantam a informacdo necessaria no tempo e formato
adequados, a fim de auxiliar na geracdo de idéias, solucdo de problemas e

tomada de decisao.

Como condicdo anterior a qualquer tentativa de gestdo, o conhecimento
empresarial necessita ser bem analisado. Para tanto, as seguintes fases do

mesmo devem ser investigadas:

- geracgao (acesso aos detentores de conhecimento, formas de utilizacdo);
- codificacdo e coordenacao;

- transferéncia (redes de comunicacéo).

Para que a gestdo do conhecimento na empresa tenha sucesso, €
imprescindivel atuar simultaneamente em estratégia, estrutura e cultura da
organizacdo. Estes elementos sdo complementares e qualquer modificacdo em
um deve ser reavaliado em relacdo aos outros, pois se comportam como

elementos de uma cadeia de ag0es - rea¢des na vida da organizacao.

Conforme WAH (2000), as empresas hormalmente empregam uma ou mais

das seguintes praticas na gestdo do conhecimento:

- captar, armazenar, recuperar e distribuir ativos tangiveis de conhecimento, tais

como patentes ou direitos autorais;

- coletar, organizar e disseminar conhecimentos intangiveis, tais como knowhow,

especializacdo profissional, experiéncia individual, soluc¢des criativas, etc.;

- criar um ambiente de aprendizado interativo no qual as pessoas transfiram
prontamente o conhecimento, internalizando-o e aplicando-o para criar novos

conhecimentos.
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Pode-se constatar que os esforcos empreeendidos pelos gestores para
detectarem e bem classificarem as competéncias centrais das organizacdes
podem ser entendidos como sendo o desmembramento destas competéncias em
diversos pacotes de conhecimento, que explicam como determinadas coisas séo
feitas (DAVENPORT & PRUSAK, 1998). Complementam estes autores: a mais
valiosa funcdo da tecnologia na gestdo do conhecimento é estender o alcance e

aumentar a velocidade da transferéncia do conhecimento.

A tecnologia da informacao possibilita que o conhecimento de uma pessoa
ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da
organizacgao e por seus parceiros de negdocios no mundo todo. A tecnologia ajuda
também na codificacdo do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua

geracéao.

Conforme SENGE (1990)!, as organizacbes aprendem somente por
intermédio de individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o
aprendizado organizacional. Mas, sem ele, o aprendizado organizacional nao

acontece.

Nesta linha de raciocinio, pode-se ainda citar SENGE (1990) %, quando diz
gue a organizacdo em aprendizagem € um lugar onde as pessoas aprendem a

criar a sua propria realidade e a mudé-la.

No entender de NONAKA & TAKEUCHI (1997), o conhecimento humano

divide-se em dois tipos:

- 0 primeiro € o conhecimento explicito, entendendo-se como tal aquele que pode
ser articulado em linguagem formal, expressdes matematicas, especificacoes,
manuais, entre outras formas, o que viabiliza a sua transferéncia de forma

estruturada entre os individuos;

- 0 segundo é o conhecimento tacito, dificil de ser articulado em linguagem formal,
representa a experiéncia pessoal e envolve valores intangiveis como crencas,

perspectivas e sistemas de valor.

! SENGE, 1990 apud TERRA (2000)
2 SENGE, 1990 apud FLEURY (1995)
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A interacéo entre estas duas formas de conhecimento constitui a principal

dindmica da criacdo do conhecimento empresarial.

Para isto, salientam NONAKA & TAKEUCHI (1997) que as organizacdes
devem propiciar a formacdo de uma “espiral de conhecimento”, em que este vai
de tacito a explicito e deste, novamente a tacito. Assim, o conhecimento necessita
inicialmente ser internalizado individualmente, organizado para tornar-se explicito,
de forma que possa ser passado para outros, quando, entdo, pode ser agregado

a outros conhecimentos de forma tacita, e assim sucessivamente.

O conhecimento empresarial certifica que os conceitos recém criados
(tacitos) séo verificados quanto a sua validade para a organizacéo. Este processo
traduz a passagem do tacito para o explicito, o que, em resumo, é a etapa inicial

da gestédo do conhecimento empresarial.

Por criagdo de conhecimento organizacional, entende-se a capacidade de
uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas (NONAKA & TAKEUCHI, 1997). A

inovacao continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas.

Aspecto a ser considerado é que o conhecimento conceitual, e ndo apenas
0 operacional, sobre as atividades realizadas na organizacdo apresenta-se como
condicAo necessaria para a sobrevivéncia da mesma em um ambiente
competitivo, pois a organizacao tem de estar constantemente repensando as suas
estratégias (FLEURY, 1995).

A gestdo do conhecimento, segundo modelo proposto por TERRA (2000)

pode ser entendida a partir de sete dimensdes da pratica gerencial.

I. A visdo estratégica da alta administracdo na definicdo dos campos de
conhecimento nos quais cada um de seus membros deve focalizar seus esforcos
de aprendizado, o que compreende a divulgacdo das metas empresariais de

forma desafiadora e motivante.
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II. O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovacdo,
experimentacdo, aprendizado continuo, comprometida com os resultados de

longo prazo e com a otimizacao de todas as areas da empresa.

lll. As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacao do trabalho que
propiciam maneiras de superar os limites antes impostos a inovacdo, ao
aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos, que eram comuns nas
estruturas hierarquicas e burocratizadas. Nestas novas estruturas, encontra-se
muito o trabalho sendo baseado em equipes multidisciplinares e com alto grau de

autonomia.

IV. As politicas de recursos humanos que estimulam a aquisicdo de
conhecimentos externos e internos, assim como a geracdo, a difusdo e o
armazenamento dos conhecimentos na empresa. Destacando-se as seguintes

iniciativas:

- atrair e manter pessoas com habilidades, comportamento e competéncias que

adicionem conhecimentos a empresa, e

- estimular posicionamentos que contribuam ao processo individual e coletivo de

aprendizado.

V. Os recursos cada vez maiores no campo da tecnologia de informacdo estéo
trazendo aos sistemas de informacdo melhores formas de administrar o

conhecimento nas organizacoes.

VI. A mensuracédo de resultados sob vérias perspectivas e sua comunicagao por
toda a organizacéo, o que propicia inclusive a avaliacdo do capital intelectual, que
pode, internamente a organizacdo, ser um fator motivante para a criacdo e

disseminacao de conhecimentos.

VII. O aprendizado decorrente das interacbes com o0 ambiente e as aliangas com

outras empresas, além do maior contato com as necessidades dos clientes.
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Figura 2: Gestdo do Conhecimento: Planos e Dimensoes.

Fonte: TERRA (2000)

Pela analise do quadro apresentado na pagina seguinte, podem ser

entendidas as principais caracteristicas de diferentes maneiras de gerenciar as

competéncias, que estdo ocorrendo atualmente na rede de relacionamentos com

os clientes e ndo mais exclusivamente de forma interna na empresa.

Estas caracteristicas devem ser consideradas pelos mecanismos que

estruturam o conhecimento empresarial.




Quadro 1: Mudanca & Local das Competéncias Essenciais

Na Empresa

Na Rede de
Relacionamentos
Empresa— Clientes

Recursos

O que ha disponivel dentro
da empresa.

Acesso aos investimentos e
as competéncias dos
clientes.

Base de acesso a
competéncia

Processo interno, especifico
da empresa.

Infra-estrutura para manter
um dialogo ativo e
constante com os diversos
clientes da empresa.

Valor agregado dos
dirigentes

Fomentar e criar
competéncias.

Aproveitar a competéncia
dos clientes, gerenciar
experiéncias
personalizadas e orientar
as expectativas dos
clientes.

Criacao de valor

Autdbnoma.

Em colaborac&o com
empresas parceiras e com
clientes ativos.

Fontes de tenséao
Empresarial

Allavancagem das
competéncias essenciais.

O cliente é criador de
valor.

Fonte: Adaptado de PRAHALAD & RAMASWAMY (2000)

Para DAVENPORT & PRUSAK (1998), os seguintes aspectos devem ser

contemplados pelas empresas que pretendam estabelecer uma estrutura para a

gestao do conhecimento:

- iniciar o desenvolvimento de uma estratégia de conhecimento concentrando os

recursos no tipo de conhecimento que se faz mais necessario, 0 que propicia uma

valorizacdo da cultura do conhecimento, uma vez que isto trard mudancas no

comportamento dos individuos em prol do conhecimento;

- projetar e implementar uma infra-estrutura para o conhecimento, incluindo a

criagdo de bibliotecas de procedimentos, bancos de dados, redes humanas e

computadorizadas de comunicacdo, que viabilize as atividades de pesquisar,

comunicar e armaze nar conhecimentos;




- fomentar relacionamentos com fornecedores externos de informacdo e

conhecimento;

- medir e divulgar o valor do conhecimento, visto que € necessario que a empresa

tenha a consciéncia do mesmo, para a continuidade da cultura do conhecimento.

Na opinido de NORTON (2001), o conhecimento é incompativel de ser

medido pelos métodos tradicionais, devido a

- possuir um valor indireto, o seu significado na composicdo dos valores
quantificaveis (como lucro ou prejuizo) é sempre relativo e influenciavel por outros

fatores;

- parte da gestdo do conhecimento ter valor estratégico para a organizacéo, parte
ter valor tatico e outra parte influir diretamente sobre o comportamento de cada

funcionario, que pode contribuir ou ndo para a eficicia do trabalho desenvolvido;

- necessidade de agrupar os valores relativos a gestdo do conhecimento com

outros valores e praticas nas atividades correntes da empresa.

Desta forma, o conhecimento empresarial pode e deve ser tanto trabalhado
como avaliado pelas decisbes que propicia, e respectivas acbes que

desencadeia.

De acordo com TERRA (2000), a gestdo do conhecimento, ao se traduzir
em produtividade, qualidade e solugbes inovadoras, constitui um diferencial

competitivo sustentavel.

O conhecimento empresarial quando administrado traz vantagem
competitiva, porque estabelece uma melhor integracédo entre as varias atividades
exercidas, o que se reflete tanto em agilidade para atender as novas demandas
do mercado como em ganho de escala, pelo aprimoramento continuo, no

fornecimento de produtos tradicionais aos clientes.
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4.2 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

O objetivo basico da estratégia de producdo é desenvolver e dar suporte a
uma vantagem competitiva duradoura para a empresa, ou seja, deve traduzir a
estratégia global da empresa em termos de atividades, tarefas e decisfes na area
da producéao (FENSTERSEIFER, 1999).

Para que as diferentes estratégias (producdo, marketing, financas, entre
outras), possam trazer vantagem competitiva para a empresa, esta deve ter
sempre presente 0s seguintes objetivos, também conhecidos como dimensdes
competitivas (FENSTERSEIFER, 1995):

- custos: critério a ser atingido por constantes pesquisas, visando a minimizacao

dos custos de producao e otimizagéo do processo produtivo;

- qualidade: pode ser entendida como cumprir totalmente a adequacéo ao uso em
conformidade com o projeto, assim como a empresa possuir padronizacdo no

processo produtivo;

- flexibilidade: é a caracteristica da empresa poder se adaptar rapidamente as

novas exigéncias do mercado;

- confiabilidade: implica o cumprimento de prazos e imagem da empresa, hao se

pode confundir com os requisitos de qualidade do produto;

- velocidade, ou poder de inovar, criatividade: potencial da empresa para detectar
e trabalhar novos nichos de mercado, bem como para estabelecer mudancgas no

processo produtivo.

Dificilmente se conseguira otimizar todos estes pontos, visto que é comum
gue a tentativa de melhoria em algum comprometa o desempenho em outro. O
estabelecimento das prioridades pode ser facilitado pela utilizagdo de indicadores
resultantes do processamento de sistemas de informag&o, principalmente se
estes puderem aliar a prospeccédo do ambiente externo aos objetivos competitivos

da empresa.
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A maneira como a empresa vai gerenciar a producao em funcédo das
prioridades dadas aos objetivos competitivos, visando conquistar espaco nos

mercados a que se propde, em sintese, € a missao da estratégia de producéo.

Para SLACK (1993), estratégia de producdo é o conjunto de tarefas e
decisbes coordenadas que precisam ser executadas para que se possa atingir as
exigéncias dos objetivos competitivos da empresa, que, atualmente se constata

estdo diretamente vinculados a funcéo producao.

Conforme analisado por FENSTERSEIFER (1999), até a década passada,
0 papel do gerenciamento da producdo nas organizacbes era avaliado pela
resposta a seguinte pergunta: “Como tornar a producdo mais eficiente, ou como

aumentar a produtividade ?*

Atualmente, a resposta que avalia tal questdo deve ser dada a pergunta:

“Como pode a producdo melhorar a competitividade da empresa?*

Esta troca de viséo deve-se principalmente ao fato de que antes o enfoque
dado era quase que exclusivamente no preco e no seu relacionamento com o
custo de producdo, ou seja, a preocupacdo era centrada unicamente na
eficiéncia (fazer certo as coisas). Nos dias atuais, a meta é a eficacia (fazer as

coisas certas) com eficiéncia.

Fator decisivo para esta troca é o desenvolvimento tecnoldgico e o seu
cada vez mais rapido emprego nas organizagfes produtivas. Conforme PORTER
(1996): “a tecnologia desempenha um papel muito importante, alterando a
estrutura do préprio ramo do negocio, criando novos ramos e até extinguindo a

vantagem competitiva adquirida por empresas fortes”.

Salienta-se que o emprego de novas tecnologias nao se restringe téao-
somente a novas maquinas no parque produtivo, mecanismos de comunicacao ou
sistemas de informag&o, mas principal e fundamentalmente que estes recursos

sejam compreendidos pelas pessoas que vierem a utiliza-los.

Os seguintes aspectos devem ser observados para o estabelecimento e

posterior monitoramento de uma estratégia de producdo em curtumes:



- mecanismos para determinar a situacdo de cada pedido e consequiente data

provavel de entrega;

- recursos para determinar as etapas a serem executadas no processo produtivo,

assim como para controlar e apropriar os tempos de execucédo das atividades;

- determinacdo qualitativa e quantitativa dos materiais auxiliares (principalmente
produtos quimicos) a serem utilizados e da quantidade de matéria-prima a ser

adquirida para atendimento da carteira de pedidos;

- determinacdo automatica da alocacdo de equipamentos nos pontos de gargalo
em funcdo dos prazos de entrega e tempos de producdo, considerando a

capacidade destes equipamentos e condi¢cdes de producao;

- estabelecimento de rotinas para verificar a producédo por maquinas, controle de

descartes, estatisticas de producao, rendimentos, etc.

- determinacdo dos custos de producdo: matérias-primas, produtos quimicos,

mao-de-obra por processo/setor, descartes, lucro/prejuizo;

- possibilidade de integracdo dos sistemas de informacdo utilizados no

gerenciamento da produc¢éo com dispositivos de automacéo industrial;
- elaboracéo de orcamentos a partir dos ultimos custos realizados.

De posse destes elementos, a estratégia de producdo pode ser estipulada

com a execucédo dos seguintes procedimentos:

- determinacdo dos objetivos competitivos da producdo, que devem estar em

sintonia com a estratégia da empresa;

- avaliacdo das politicas executadas no gerenciamento da producdo, o0 que
equivale a realizar um diagnéstico sobre o desempenho técnico-operacional das

atividades que estdo sendo executadas;

- investigar as lacunas (“gaps”) entre o que € importante para atingir os objetivos
competitivos e o que esta sendo realizado, em termos de politicas e resolugéo de

problemas;



- estabelecer planos/agenda para execucao das melhorias visando atingir os

objetivos competitivos.

Na determinacdo das metas a serem atingidas pela producao, € necessario
definir a adequacdo das mesmas as necessidades (e necessidades potenciais)
dos clientes. Segundo CONTADOR (1995), esta adequacéao parte do principio da
existéncia de dois tipos de objetivos na conquista de clientes, a saber:

- objetivos qualificadores: sdo aqueles aspectos da competitividade nos quais 0
desempenho da empresa tem que estar acima de determinado nivel para que
esta seja inicialmente considerada pelos consumidores como uma possivel

fornecedora;

- objetivos ganhadores de pedidos: sdo aqueles que direta e significativamente
contribuem para o ganho de negocios. Sao vistos pelos consumidores como
fatores-chave da competitividade, aqueles que mais influenciam suas decisdes de

quantos negdcios fazer com a empresa.

Como instrumentos verificadores da implantacdo de uma eficaz estratégia

de producéo, podem-se citar os critérios sugeridos por FENSTERSEIFER (1999):

- consisténcia interna: consiste em verificar a adequacao entre a estratégia de
producédo e a de negdcio global da empresa, entre a estratégia de producédo e as
demais estratégias funcionais, assim como entre as categorias de decisdo que

constituem a estratégia de producao;

- consisténcia externa: consiste em verificar a adequacdo entre a estratégia de
producdo e o meio da empresa (recursos disponiveis, comportamento dos
concorrentes, relacionamento com os clientes, restricbes governamentais, entre

outros fatores);

- grau em que os fatores de sucesso competitivo sdo enfatizados: tornando os
pontos a evoluir explicitos (permitindo a producdo priorizar atividades),
direcionando a atencao para oportunidades que ajustam a estratégia do negdcio,
e, finalmente, promovendo a clareza sobre a estratégia de producdo em toda a

empresa.



Para a producéo propriamente dita, conforme CORREA & GIANESI (1996),
0S seguintes métodos de gestdo caracterizam diferentes formas de
gerenciamento: planejamento dos requisitos de materiais (MRP Il - Manufacturing
Resources Planning), producéo justo a tempo (JIT - Just In Time) e a tecnologia

de otimizacéo da producao (OPT - Optimized Production Technology).

O sistema MRP Il parte de uma lista de materiais, recursos e
procedimentos necessarios para a formacdo do produto final, visando gerar o
planejamento das atividades, a programacdo dos processos e a entrega do
produto final em menor tempo e com 0 menor custo.

O sistema JIT, que teve como base principal os sistemas japoneses de
producao, visa sempre estabelecer um sincronismo da produgcdo com o0s estoques
para eliminar desperdicios e melhorar continuamente o processo e a qualidade. O
JIT traz como vantagens principais a reducdo de custos, simplificacdo da

producao e a qualidade.

Uma das premissas basicas para que método JIT seja implantado,
conforme TERRA (2000), € a existéncia de um espaco aberto ao debate e a
resolucdo de problemas surgidos na producao, o que requer que os funcionarios

sejam treinados em metodologias para discusséo e resolucédo de problemas.

O OPT é um sistema que visa aumentar o fluxo (volume) na producéo e, ao
mesmo tempo, reduzir estoques e despesas operacionais, sendo baseado
normalmente em programacdo linear ou outra técnica matemética que visa
otimizar os sistemas produtivos, programando-0s a partir de seus recursos criticos
ou gargalos do processo. Assim, as operacdes criticas devem ser otimizadas

antes do planejamento das demais.

As atividades executadas no ambiente de um curtume sao baseadas em
uma pré-especificacdo de procedimentos e férmulas de utilizacdo de produtos
auxiliares (quimicos), estes procedimentos e emprego dos produtos quimicos séo
realizados em etapas distintas e com controles sobre cada uma delas. Assim,

identifica-se a tecnologia de acompanhamento da producéo baseada em MRP.



Os estoques de matérias-primas e de produtos auxiliares sdo gerenciados
em funcdo das metas de producdo e do andamento da mesma, podendo,
inclusive, em relagdo aos produtos quimicos, terem 0 seu controle terceirizado, o
gue leva a que se encontrem também caracteristicas de JIT neste ambiente
produtivo. As recomendac¢des para utilizacdo deste método sdo encontradas em

curtumes com alto grau de relacionamento com os seus fornecedores.

Em alguns curtumes, ja sado processados algoritmos que determinam a
melhor utilizacdo de equipamentos que constituem pontos de gargalo na

producéo, o que evidencia o emprego de OPT.

Concluindo, nos curtumes podem-se encontrar 0s trés métodos
supracitados, sendo normalmente com predominancia das caracteristicas do MRP
sobre os demais, assim como em poucos se encontra uma aplicagdo de OPT
baseada em algoritmos predefinidos (na maioria das vezes isto € feito com base

na experiéncia dos gerentes de produc¢ao).

4.3 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A inteligéncia competitiva tem como base a captacdo de informacfes
dispersas e sua consequente interpretagcdo como sinais de alerta, que devem ser
transformados em acbOes ou decisfes importantes para a empresa. Assim, a
utilidade da inteligéncia competitiva esta diretamente associada ao gerenciamento
da organizacdo (ou de sua atividade), num contexto de incertezas e num
ambiente em constante mutacdo: para reagir rapido e corretamente, deve-se
poder prever a tempo, e estar pronto no momento adequado e oportuno (LESCA
etal., 1996).

Ainda segundo estes autores, o exercicio de inteligéncia competitiva
possibilita aumentar o conhecimento sobre os concorrentes, sua competitividade,
seus produtos, suas fatias de mercado, o que traz subsidios para a empresa agir

nos seguintes campos:
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- desenvolvimento de produtos;
- desenvolvimento/readequacao de procedimentos;
- competitividade geral e estratégia da organizacgao.

No entender de KOTLER (1988), um sistema de inteligéncia competitiva
deve primeiro identificar os tipos vitais de informacdes competitivas e as melhores
fontes das mesmas, para entdo interpreta-las e organizd-las de maneira
apropriada. Finalmente, deve enviar as melhores informacfes para as pessoas

responsaveis pelas tomadas de decisdo na empresa.

Para tanto, a identificacdo de pontos a serem monitorados no transcorrer
do processo produtivo e o estabelecimento de agfes a serem tomadas, ou os
aspectos a serem constantemente avaliados como subsidio ao planejamento
estratégico influenciam na determinacdo de quais sdo as informacdes que o
processo de inteligéncia competitiva deve também se preocupar, aléem daquelas

de natureza exploratéria ao meio externo a empresa.

As informacdes constituintes do processo de inteligéncia competitiva
possuem certas particularidades, que, segundo LESCA et al. (1996), podem ser

assim caracterizadas:

- antecipativas: possuem a propriedade de predizer oportunidades ou ameacas a

empresa, a partir de observac¢des sobre mudancas que estéo iniciando;

- qualitativas: valem pela sua natureza, sendo sua quantificacdo (contabilizacao)

de dificil observacéo inicial,

- incertas: visto serem antecipativas e qualitativas, também estdo normalmente
inseridas entre outros tipos de informacgao, por isto devem ser criticadas quanto a

sua coeréncia e pertinéncia;

- fragmentadas: isoladamente cada informac&o pode ser insignificante, visto que
se apresentam extremamente dispersas em varias fontes, por isto é necessaria a

postura de realmente querer busca-las.



Desta dUltima caracteristica, fica evidente que a captacdo destas
informacOes exige critérios e técnicas apropriadas, sendo esta atividade
normalmente instrumentada por sistemas de informacdo destinados a tal fim,
qgue, além da captura, fazem o processamento das mesmas, visando apresenta-

las de forma sintética e de facil aplicacdo as demais areas da empresa.

Estes sistemas sd&o denominados como sistemas de informagdes
competitivas, constituindo a construcdo e conseqiente emprego dos mesmos o

verdadeiro problema da inteligéncia competitiva.

A inteligéncia competitiva, ao capturar e filtrar as informacdes do meio
externo, interfere na estrutura da gestdo do conhecimento empresarial (meio
interno). Assim, estes dois aspectos devem ser tratados de forma complementar

na cultura da organizacao.

Sobre este relacionamento, NONAKA & TAKEUCHI (1997) salientam que a
criacdo de conhecimento interno na empresa, a partir de contribuicbes do meio
externo, os aspectos de aprendizado e habilidades externas precisam ser
internalizados, isto €, modificados, enriquecidos e traduzidos de modo a se

ajustarem a identidade e auto-imagem da empresa.

O emprego de inteligéncia competitiva caracteriza a empresa como voltada
para o mercado, pois 0 acompanhamento constante do ambiente externo propicia
0 estabelecimento de atitudes em funcdo das alteracdes ou tendéncias

demonstradas por este mercado.

Em contraposicdo, as empresas que ainda nao utilizam inteligéncia

competitiva sdo caracterizadas como orientadas para dentro de si préprias.

Os principais aspectos que diferenciam estes dois comportamentos
(empresas voltadas para o mercado e empresas orientadas para dentro) séo

apresentados no quadro constante na pagina seguinte.



Quadro 2: Atributos do Comportamento Voltado Para o Mercado

Empresas Voltadas parao
Mercado

Empresas Orientadas para Dentro

Segmenta por aplicacdes dos
clientes e por beneficios econémicos
recebidos pelo cliente.

Segmenta por produto.

Conhece os fatores gue influenciam
as decisdes de compra dos clientes.

Assume preco e
desempenho/tecnologia dos produtos
como as fatores-chave para a maior
parte das vendas.

Investe em pesquisa de mercado,
para acompanhar as tendéncias e
modificar a sua estratégia.

Confia em casos do passado e tem
dificuldade em disciplinar a forca de
vendas para fornecer relatorios Uteis.

Comunica-se com 0 mercado

dividindo-o em segmentos.

Comunica-se com o0s clientes como
constituintes de um mercado de
massa.

Acompanha lucros e perdas por
produto, cliente e segmento.

Focaliza volume, margens de
produtos e alocacfes de custos entre
divisoes.

Conhece as estratégias, hipoteses,
estruturas de custos e objetivos dos
principais concorrentes.

Conhece as caracteristicas dos

produtos dos concorrentes.

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA JUNIOR (1999).

4.4 FUNCIONALIDADE OPERACIONAL - CURTUMES

A industrializacdo do couro é realizada em um ambiente industrial

conhecido como curtume. O curtume inicialmente transforma a pele animal, tecido

Vivo, em couro, que € um material imputrescivel.

Esta primeira etapa € denominada curtimento. Apos o0 curtimento, o couro

recebe tratamentos especificos em funcdo de seu destino, em etapas conhecidas

como recurtimento, secagem, pré-acabamento e acabamento.




Existem diferentes processos em cada etapa de tratamento do couro para
adequa-lo a sua aplicagcdo final. A seguir, apresenta-se, sinteticamente, a
funcionalidade de cada uma destas etapas e respectivos processos, com base em
publicacéo do Centro Tecnolégico do Couro Calgcados e Afins.

O curtimento de uma pele necessita ser especificado em funcéo do tipo de
pele a curtir (espécie de animal, raca, idade, estado de conservacao, etc), sendo
basicamente constituido de um conjunto de processos, que sdo executados na

ordem em que sao a seguir descritos.

Na ribeira, as peles sdo agrupadas conforme peso, tamanho, procedéncia.
As peles recebidas "in natura" devem entrar logo em tratamento, as que foram
salgadas (forma usual de recebimento, para viabilizar o transporte do frigorifico ao

curtume) podem ser armazenadas por alguns dias.

A operacao de remolho é feita em cilindros rotativos chamados "fuldes”,
onde as peles sdo submetidas a uma imersdao e movimentacdo em agua e
produtos quimicos com o objetivo de retirar os conservantes utilizados para o
transporte e eventuais restos de sangue coagulado ou outras impurezas, assim

como para ser hidratada.

Os processos de depilacdo e caleiro destinam-se a retirar os pélos por
acdo de produtos quimicos e do material interfibrilar, e comecam a tratar as

gorduras. Apos esta fase, a pele € denominada "tripa" no ambiente do curtume.

Nos processo de descarne, € efetuada a remocdo de algum residuo de
carne ou gordura. Apos é executada a divisdo da pele. O nUmero de camadas em
gue uma pele é dividida (no sentido horizontal) é variavel, dependendo de sua
espessura. Normalmente esta divisdo € feita em duas camadas: a superior, a
parte nobre (flor), resultante da posicdo onde estavam implantados os pélos, e a

inferior, considerada como subproduto (raspa ou crosta).

O curtimento € um processo fisico-quimico destinado a baixar o grau de
acidez, eliminar as gorduras naturais, melhorar a qualidade dos diferentes
constituintes e impregnar conservantes. Ao concluir este estagio, obtém-se o

couro, que é um material que pode ser guardado por longo prazo.
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Existem dois tipos basicos de curtimento: vegetal ou mineral. O vegetal é
mais utilizado em peles que sdo direcionadas a servir como solas, artigos de
montaria, cintos, entre outros artefatos. O mineral (emprego de sais de cromo)
atualmente é o mais utilizado, predominando na destinacdo para estofamentos,

vestimentas e cabedais (parte superior do cal¢cado).

O curtimento mineral € mais rapido e torna 0 couro mais resistente a
passagem de agua, mais elastico e flexivel, além de propiciar um tingimento

melhor. O couro resultante deste tipo de curtimento € internacionalmente

conhecido como "wet-blue".

Existem curtumes que trabalham até o curtimento (curtidores), outros que
iniciam as operacdes a partir do recebimento do couro curtido (normalmente em

wet-blue), e ainda os que operam no ciclo completo.

A partir do couro curtido, as atividades na industrializacdo do couro
recebem especificacdes proprias em funcdo do destino e da forma como o

mesmo sera utilizado.

Aspectos como origem, espessura, classificacdo e tamanho do couro,
aliadas as caracteristicas dos equipamentos de cada curtume, sao pontos
diferenciadores na estrutura de marketing e aceitacdo de pedidos por parte da

inddstria coureira.

A partir da pele curtida, as etapas, conforme descritas a seguir, Sao

normalmente executadas para obtencao do produto final.

Inicialmente é necessaria uma operacao conhecida como “rebaixe”, ja
gue, apdés 0 curtimento, 0 couro apresenta uma espessura irregular, pela
penetracdo dos curtentes nos intersticios dos tecidos, o que prejudica a sua

utilizacdo. Esta operacao o deixa com espessura uniforme.

A etapa de recurtimento que € executada no fuldo, sendo composta pelas
operacdes de neutralizacdo, recurtimento, tingimento e engraxe, visa dar certas

caracteristicas ao couro ndo obtidas no curtimento.
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A etapa de secagem é necessaria apds 0 processo de engraxe visto que o
couro encontra-se totalmente molhado. A secagem pode ser feita de varias
maneiras: ao ar, em estufas, em esteiras transportadoras, em chapas aquecidas
ou ainda a vacuo. Em seguimento a secagem, o couro deve ser reumidificado e

submetido ao amaciamento.

O pré-acabamento € constituido pelas operacdes de estaqueamento (retira
0 excesso de umidade), lixamento (ou correcao da flor), desempoamento (retirada
do p6 produzido durante o lixamento) e impregnacao, se necessario, que consiste

na aplicacao de resinas especiais para corrigir rugas no couro.

A Ultima etapa é a de acabamento, quando sao aplicadas tintas e o couro é
submetido a processos que |Ihe conferem as caracteristicas proprias ao seu
destino. De forma geral, a aplicacdo das tintas € composta por fundo, cobertura e
lustro. ApOs a aplicacdo de cada uma delas, o couro € submetido a uma
prensagem a quente, a fim de moldar e uniformizar estas camadas, através da

termoplasticidade das resinas aplicadas.

Existem pontos classicos de controle da producdo em um curtume, que sao
realizados ao término das seguintes etapas: curtimento, rebaixe, secagem e
acabamento. Nestes pontos, o couro € medido (area) e classificado, sendo
observada também a existéncia de defeitos no mesmo, que podem retird-lo da

cadeia produtiva, gerando entédo os descartes ou refugos.

O planejamento, a programacéo e o controle da producgéo, assim como a
apropriacdo dos custos industriais sado funcdes sempre executadas nos curtumes,
sendo, em alguns, de forma manual e fundamentalmente baseada no
conhecimento e préatica de seus gerentes; e, em outros, ja utilizando recursos

computacionais.

Existe uma diversificagdo muito grande no produto couro. Identificam-se, a

seguir, alguns tipos de couro, conforme conhecidos no mercado brasileiro:

- abufalado ou nubuc: usualmente proveniente de peles vacuns curtidas ao
cromo, sendo utilizado em cabedais, é lixado na flor para dar uma superficie

aveludada e suave;



- box-calf: couro de bezerro curtido ao cromo, utilizado em cabedais;
- camurga: couros muito macios, normalmente provenientes de raspas;

- pelica: couro fino, geralmente de cabra, carneiro ou cabrito, destinado a artigos

nobres;

- semi-acabado: couro que apés curtido, recurtido e engraxado, foi seco e nao

recebeu qualquer tratamento quanto ao seu aspecto final;

- semicromo: couro que foi curtido em duas etapas: primeiro ao tanino e depois

em cromo, ou vice-versa;
- wet-blue: couro que resulta apenas do curtimento ao cromo.

Conforme pode ser constatado nesta descrigcao funcional de um curtume,
este segmento industrial possui um significado préprio para determinados

conceitos, assim como uma cultura técnica especifica.

Estes aspectos demonstram a necessidade de haver uma eficiente gestao
do conhecimento em cada curtume, principalmente sobre métodos de
transferéncia de conhecimentos tacitos para explicitos e conseqlente
armazenamento e comunicacdo formal do mesmo para as areas envolvidas

dentro da empresa.

Como a industrializacdo do couro € sempre direcionada ao atendimento
das necessidades finais de aplicacdo do mesmo, as técnicas empregadas no
processo produtivo estdo continuamente sendo aprimoradas ou inovadas. Tal
situacdo evidencia que a utilizagdo de métodos de inteligéncia competitiva torna-
se indispensavel para a integracdo com as necessidades do mercado e busca de

tecnologias para o tratamento do couro.



4.5 PRESERVACAO AMBIENTAL NA INDUSTRIA COUREIRA

Por suas caracteristicas préprias, a indastria coureira é obrigada a
descartar uma grande quantidade de residuos, o que a torna alvo de controle

rigoroso por parte de 6rgdos ambientais e pela sociedade em geral.

A industrializacdo do couro gera residuos tanto pela retirada de materiais
organicos da matéria-prima como pela utilizacdo de produtos quimicos altamente
poluentes em varios pontos do processo. Estes residuos podem ser sdlidos
(entre os quais estao principalmente a serragem de rebaixadeira e o lodo) ou
liquidos (decorrentes de técnicas de processamento onde o couro é colocado em

meio liquido aquoso com adi¢do de produtos quimicos).

Os residuos so6lidos normalmente sédo colocados em aterros, que, se nao
bem controlados, podem levar a contaminagcdo do lencol freatico. Os residuos
liquidos, apoés tratamento, séo devolvidos aos sistemas hidricos naturais. Portanto
€ importante investigar alternativas para reaproveitamento industrial destes
residuos, o que, além de minimizar o impacto ambiental, pode transforma-los em

fonte de captacéo de recursos financeiros.

Dentre os fatores poluidores, cita-se o emprego de sais de cromo no
processo de curtimento, gerando residuos com a presenca do metal cromo, que,
segundo a norma brasileira NBR-10004 da ABNT, s&o classificados como

Residuos Classe | - Perigosos, necessitando tratamento e disposicao especifica.

Existem varios experimentos e técnicas alternativas a utilizacdo dos sais de
cromo no processo de curtimento, entretanto a grande maioria dos curtumes

brasileiros os utilizam pelas propriedades fisico-quimicas conferidas ao couro.

Conforme citado por TORRES (1999), o emprego dos sais de cromo em
substituicdo aos tradicionais extratos vegetais, ndo s6 encurta substancialmente o

tempo do processo de curtimento, como também confere ao couro propriedades



organolépticas extremamente interessantes, como maior elasticidade e
flexibilidade, menor tendéncia a ruptura e uma temperatura de encolhimento
sensivelmente mais alta. Além disso, melhora a resisténcia do couro a agédo de

diversos agentes externos, como umidade, acidos e agentes alcalinos.

Dentre os residuos que contém cromo, cita-se a serragem de rebaixadeira,
gue é resultante da operacdo que uniformiza a espessura do couro, logo apés o
curtimento. Em termos aproximados sdo gerados quatro kg de serragem por
couro, este dado varia em funcéo da origem e aplicagdo a que se destina o couro.
Como a producédo média dos grandes curtumes no Brasil fica em torno de 1.000 a
1.500 couros por dia, so de residuos de serragem o montante fica em torno de

guatro a seis toneladas por dia.

A preocupacdo com aspectos ambientais na industria coureira deve
integrar 0 seu planejamento estratégico de producdo. A seguir, apresenta-se uma
série de aplicacbes para estes residuos, que além de poderem ser consideradas
na elaboracdo desta estratégia, oferecerem alternativas aos impactos gerados a

preservacao ambiental.

O lodo resultante do tratamento primario dos efluentes liquidos pode ser
disposto em compostagem com os residuos sdlidos urbanos. Conforme MUNIZ &
LEITE (1999), a codisposi¢cao € um processo biolégico de disposicao de residuos
sélidos urbanos e industriais em propor¢cdes variadas, que pode gerar himus de

grande importancia para as plantas e para o solo.

Segundo BASEGIO et al. (1999) o critério geral para formular composicoes
argilosas para a fabricacdo de tijolos e telhas é utilizar um componente plastico,
gue naturalmente é a argila, um material fundente e um material relativamente
nao-plastico que sera responsavel pela estrutura do produto final. O lodo de
curtume pode ser incorporado a massa ceramica como componente nao-plastico,
0 que confere resisténcia mecanica superior a minima exigida para tijolos

macicos.

O couro aglomerado € um material formado a partir da mistura de serragem

de rebaixadeira, aparas de couro (retalhos retirados apés inspecao) e sobras dos



cortes que preparam O couro para emprego na indastria calgadista e de
aplicacbes em estofamentos. Estes residuos, apos triturados, sado aglutinados
pelo emprego de resinas naturais ou sintéticas, constituindo um produto que,
conforme TEXEIRA et al. (1999) pode ser empregado como material isolante e,

principalmente na industria cal¢cadista, como contraforte e palmilhas.

A serragem de rebaixadeira representa aproximadamente 90% dos
residuos solidos de um curtume, sendo um residuo que demora a se decompor
(OLIVEIRA & VILELLA, 1999). A incineracao, um processo de queima controlado,
apresenta-se como alternativa para reduzir este volume, o que facilita o
transporte, a estocagem e viabiliza o reaproveitamento da mesma. Esta cinza
pode ser utilizada como agente inibidor de corroséo, pigmento, catalizador na
metallrgica, material ceramico e refratario, dependendo da otimizacdo do

processo de queima.

Os materiais refratarios, em cuja composicdo foi empregado cinza de
serragem de rebaixadeira, apresentam qualidades compativeis com produtos
existentes no mercado, conforme experimentos de BASEGIO & BERGMANN
(1999). Ainda segundo estes pesquisadores, estes materiais apresentam
vantagens em relacao aos refratarios de magnésia, tais como: refratariedade sob
carga mais elevada, melhor resisténcia a variacbes de temperatura e maior

resisténcia mecanica a temperatura ambiente.

As aplicacdes supracitadas constituem exemplos para entendimento do
tema. Assim, a estratégia de producdo a ser estabelecida deve ter como uma de
suas preocupacdes béasicas a busca de processos que tragam cada vez menos

impactos ao meio ambiente.

Agindo desta forma, a empresa estabelece uma responsabilidade
ambiental por processos que envolve um relacionamento diferenciado e
compartilhado com os fornecedores, principalmente no caso dos produtos

guimicos empregados em curtumes.

As empresas que buscam uma postura pré-ativa em relacdo as questoes

ambientais deparam-se com necessidades de mudancas que comegam por seu
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préprio ambiente interno, o que exige o reconhecimento interdisciplinar e
interfuncional dos problemas ambientais (SANCHES, 2000).

A gestdo do conhecimento empresarial deve entdo considerar estas
exigéncias e construir relacionamentos que propiciem uma melhor qualidade na
instrumentacdo e conscientizacdo destas responsabilidades em relacdo as

guestbes ambientais.

Além do ambiente interno, deve ser considerada a necessidade de acesso

a novas informacdes relacionadas com conceitos, técnicas e ferramentas para
conduzir as questbes ambientais, o que justifica adicionalmente o emprego de

métodos de inteligéncia competitiva na administracao estratégica dos curtumes.

Tomar atitudes em relagéo ao impacto ambiental nos processos realizados
no tratamento do couro, pode trazer para 0s curtumes uma série de beneficios,

entre os quais se destacam:
- minimizacao da quantidade de residuos a serem dispostos no meio ambiente;
- desenvolvimento de novos produtos para novos mercados;

- aumento da imagem da empresa perante o0s clientes e os 6rgdos

governamentais;

- melhoria nas condi¢cdes de seguranca e saude dos trabalhadores, o que se

reflete nas relacdes de trabalho.

4.6  SISTEMAS DE INFORMACAO NO GERENCIAMENTO DA PRODUCAO

EM CURTUMES

Os sistemas de informacéo atualmente se apresentam como sendo uma
das principais ferramentas a serem utilizadas pelos gestores das organizacoes

nos processos de definicdo estratégica e no acompanhamento das metas



estabelecidas. Por isto, a compreensado de suas potencialidades é fundamental
para uma eficiente utilizacdo, bem como para que sejam especificados de modo
que propiciem informacdes Uteis e claras, tanto do ambiente interno quanto

externo da empresa.

Os sistemas de informacdo quando integrados (ERP — Enterprise
Resources Planning) visam trazer competitividade as empresas, uma vez que
transformam em um instrumento de gestédo Unico, o que fomenta a integracdo de
toda a empresa, visto que as diferentes unidades funcionais podem dispor das
informacgdes das outras unidades e de informacfes globais (incluindo-se aqui os

aspectos estratégicos) da organizacao para a tomada de decisao.

Com relacdo aos sistemas integrados, GRAEML (2000) adverte que,
embora facilitem a integracédo dentro da empresa e disponham de recursos para a
integracdo com clientes e fornecedores, que fazem parte da cadeia de valor
expandida da empresa, somente sdo facilmente implantados em empresas nas

guais ja exista propenséo a integracao.

Preliminarmente aos aspectos especificos dos sistemas de informacao
para gerenciamento da producdo em curtumes, alguns pontos basicos, para

posterior entendimento destes, necessitam ser apresentados.

4.6.1 Informacéo e Decisao

De uma forma geral, o papel dos administradores empresariais resume-se

em atividades de resolucédo de problemas e de tomada de decisao.

Até ha pouco tempo a tecnologia ndo era utilizada para mudar a natureza
do trabalho, mas, simplesmente, para automatizar antigas maneiras de trabalhar.
No tratamento das informacbes tal afirmativa aplica-se integralmente, pois

somente nos Ultimos anos € que se presenciou a utilizacdo de sistemas que



49

propiciem novas interpretacdes sobre a realidade dos fatos que acontecem dentro

da organizacao.

A tomada de decisdo pode ser resumida em um modelo proposto por

SIMON (1965), o qual é composto das seguintes etapas:
- inteligéncia, que € basicamente a identificacdo precisa de qual é o problema;

- concepcao, determinacdo de quais sdo as solucdes possiveis para resolver o

problema detectado;

- escolha, avaliacdo criteriosa sobre qual é a melhor alternativa entre as solugées

possiveis;
- implementacgé&o da alternativa escolhida (a¢g&o) e consequente reavaliacéo.

Este modelo aplica-se inteiramente a decisao individual ou a automatizada.
Quando tratar-se de grupos de pessoas, deve-se incluir os aspectos de

comunicacao e negociacao.

Na visdo de FREITAS et al. (1997), apoiar um tomador de decisdao em seu
processo decisorio consiste em |he fornecer um suporte computacional (dados
gue geram informacdes) adequado as diferentes fases deste processo,
possibilitando a especificacdo de resultados e o0 estabelecimento de

relacionamentos entre os elementos (variaveis) julgados importantes.

A informagdo pode ser definida como sendo os dados cuja forma e
conteudo sao apropriados para um uso particular (determinado), isto €, adquire
uma forma que tenha significado para o receptor, alterando as suas expectativas

ou a sua visao sobre alternativas que estao disponiveis (KING, 1989) 3.

Assim, a informagdo proporciona um novo ponto de vista para a

interpretagdo dos fatos. Por isso, a informacdo € um meio ou material necessério

3 KING, 1989 apud HOPPEN (1998)



para extrair e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe
algo ou o reestruturando (MACHLUP, 1983) .

4.6.2 Componentes de um Sistema de Informacgéao

Para produzir as informacgdes, que por sua vez possuem um conjunto de
atributos, os sistemas sdo constituidos de funcdes, procedimentos e recursos
tecnolégicos. As funcbes especificam as interacbes dos sistemas com o0s
objetivos da organizacdo (o que fazer); os procedimentos constituem a maneira
como cada funcdo € executada (como fazer); e 0s recursos tecnoldgicos
propiciam a infra-estrutura de equipamentos e softwares para viabilizar esta

instrumentacao.

Em relacdo aos atributos, destaca ARANTES (1994) que as informacdes
podem ser histéricas, correntes ou demonstrarem tendéncias. As historicas e
correntes sdo fundamentalmente usadas para avaliacdo de desempenho e
registro de fatos ou transacdes. A partir destas informacdes, também é possivel a
aplicacdo de técnicas que apontem fatores a serem observados em

planejamentos e formacé&o de cenarios futuros.

Salienta também este autor que as informac6es de nivel operacional sao
ricas em detalhes, visto que todos os aspectos devem ser monitorados por quem
executa as funcdes dentro da empresa. As informagfes manipuladas pelo nivel
gerencial costumam ser sintéticas, normalmente embasadas em indicadores. De
maneira que, quando os indicadores resultarem em valores diferentes dos
previstos, haja entdo a preocupacdo gerencial em detectar as causas, 0 que é

feito com a utilizac&o das informacdes operacionais.

Adicionalmente a estes atributos, no entender de FREITAS et al. (1997), é
necessario que a informacéo seja relevante (util) para a situacdo em que esta

inserida.

4 MACHLUP, 1983 apud NONAKA & TAKEUCHI (1997)
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As funcdes determinam o que deve ser feito pelos sistemas de informacao.
As funcdes representam a ligacdo dos sistemas de informacdo com as praticas e
0s métodos utilizados para serem atingidos os objetivos da empresa, como, por
exemplo, gerenciar a carteira de pedidos, controlar os compromissos financeiros,

emitir as ordens de producéo ou de entregas para os clientes.

Os procedimentos especificam como sdo executadas as funcdes na
empresa, 0 que equivale a dizer que instrumentam as operacfes. Os
procedimentos ao serem executados de forma sequencial e l6gica constituem o
modo operacional de atender as funcdes, portanto devem ser agrupados desta
forma, e principalmente, irem estruturando as informacdes de forma gradual e que
atendam as especificidades de seus atributos em acordo com a finalidade a que

se destinam.

A andlise dos procedimentos implica a identificacdo das diversas
dimensdes dos mesmos: insercdo no fluxo das atividades executadas na
empresa, dados e informacdes gerenciadas e pessoas envolvidas. Salienta-se
gue os dados e as informacfes que entdo subsidiam as acdes executadas nas

diferentes funcdes devem ser tratados de forma integrada (sem redundancia).

A utilizacdo dos diferentes procedimentos que compdem as funcdes
realizadas na empresa € dindmica, isto é, os procedimentos estdo sempre sendo
reavaliados em relacdo as informagcdes que gerenciam e as novas técnicas para

realizacdo das atividades empresariais.

O que leva a uma situagdo em que constantemente novos componentes
sao adicionados aos procedimentos, assim como 0S mMesmos hecessitam ser
modificados a medida que tanto o ambiente interno como o externo mudam, ou a

empresa cresce, ou 0s conhecimentos especializados evoluem.

Os recursos tecnologicos para o processamento dos sistemas de
informacado devem ser especificados, tanto em equipamentos como em softwares
basicos e de aplicacdo, em fungdo das necessidades de monitoramento das

informacdes por parte da empresa.
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Aspecto importante a considerar na especificacdo dos recursos para 0s
sistemas de informacdo da empresa € a logistica das informacgbes, ou seja, 0
fluxo de informacgdes entre as fontes que originam os dados, o local em que estes
sdo processados e o local em que as informacdes séo utilizadas (ARANTES,
1994).

Os sistemas de informacao em funcéo de suas caracteristicas e propoésitos,

sao classificados em um dos seguintes tipos:

- sistema de informacgéo transacional: processa grande volume de informacgdes

para funcdes administrativas rotineiras;

- sistema de apoio a decisdo: serve de apoio as pessoas encarregadas dos
processos de tomar decisédo, auxiliando-as a exercer um melhor julgamento; o
foco esta no suporte e ndo na automatizacdo das decisdes, ou seja, estes
sistemas constituem uma ferramenta que da suporte ao usuario, e ndo que venha

substituir o seu julgamento e, por consequéncia, a sua decisao;

- sistema de informagdo executivo, ou gerencial, ou andalise estratégica: propicia
informacfes sintéticas aos executivos de alta geréncia das organizacoes,
normalmente a partir de indicadores ou pontos especificos de monitoramento,

permitindo passar do sintético para o detalhe;

- sistema especialista: assimila a experiéncia de quem toma as decisdes para a
reproducdo da solucdo de problemas, normalmente presentes em apoio a
dispositivos de automagdo ou que utilizem recursos de robotica, incluindo

algoritmos em inteligéncia artificial.

Conforme estudos de GRAEML (2000), para que a implantacdo de
sistemas de informacdo nas organizacbes (e as respectivas fases que a
antecedem: planejamento, especificacdo, desenvolvimento e testes) seja bem-
sucedida, trés conjuntos de variaveis devem ser considerados: o cenario, 0s

atores e o planejamento da intervencao.



Quadro 3: Variaveis a serem consideradas para a implantacao de Sl

Cenério Historia da organizacéo
Estratégias de negdcio
Importancia do projeto
Conflitos

Recursos

Atores Apoio da alta geréncia
Usuéarios
Capacitacao

Planejamento da Intervencao Impactos sociais

Estratégia da intervencao
Prevencao

Esclarecimento e envolvimento
Disseminacéao e desmistificacao

Fonte: GRAEML (2000)

A implantacdo de sistemas de informacdo sempre traz um processo de
aprendizado e de revisdo da propria estrutura da organizacdo. Portanto as fases
de planejamento e implantacdo de sistemas de informacdo devem ser paralelas a
pesquisa de novos métodos para aumentar a produtividade, eficiéncia, eficacia,
gualidade, flexibilidade e inovacdo para que a empresa seja capaz de manter e
melhorar sua competitividade (GRAEML, 2000).

4.6.3 Sistemas de Informacdo no Gerenciamento da Producéo

A funcionalidade basica de um sistema de informacdo destinado ao
gerenciamento da producdo em curtumes, e seus relacionamentos com outros
sistemas, é a seguir apresentada visando investigar as possibilidades de

utilizacdo de tecnologia de informagéo neste segmento industrial.

Antes de detalhar o sistema para gerenciamento da producdo, sao
apresentadas de forma resumida as principais fun¢des de cada um dos modulos

gue constituem um sistema integrado para administracéo de curtumes:



- em VENDAS é executado o gerenciamento da carteira de pedidos. Apés o
cadastro, os pedidos podem ser analisados agrupados por clientes, produtos,
datas de entrega, etc.; sendo também realizado uma verificacdo sobre metas
predefinidas de vendas, visando a um acompanhamento executivo do

planejamento estratégico da empresa;

- 0 FATURAMENTO é responséavel pela emissdo das notas fiscais e duplicatas,
gerenciamento das contas a receber e emisséo de estatisticas sobre as entregas

de produtos e prestacéo de servicos;

- 0 CONTROLE DE ESTOQUES gerencia os diferentes estoques normalmente
encontrados em curtumes: matérias-primas, produtos quimicos (auxiliares no
tratamento do couro), almoxarifado (materiais de manutencdo, embalagens),
descartes (produtos nao conformes ao uso original, mas que podem ser
aproveitados para outros usos) e produtos concluidos (estoques de expedicéo).
Pelo registro das notas fiscais dos fornecedores € elaborado o acompanhamento

das contas a pagar;

- em COMPRAS sdo monitorados todos o0s materiais com pontos de
ressuprimento fixos ou variaveis (avaliacdes periddicas ou sob demanda), assim
como sao determinadas as necessidades de aquisicdo para atendimento da

carteira de pedidos.

A integracdo do sistema direcionado ao gerenciamento da producdo com
0s outros sistemas de informagao normalmente utilizados em curtumes, pode ser

apresentada de forma simplificada pela seguinte representacédo esquematica.



Entradas
Compras | -Controledos. .| —____|Contas a Pagar
Estoques
Estoque de Estoque de Estoque de
Produtos Matérias- Produtos em
Auxiliares Primas Elaboracéo
Fluxo
Requisicéo Planejamento de
de = Caixa
- Programacao e
Materiais Controle da
Producéo
Vendas - F Contas
Recebimento de| ——| Faturamento | a
Pedidos Receber

Figura 3: Relacionamentos entre sistemas de informagao
Fonte: Documentacéo Técnica, INFOENG - Engenharia de Informacé&o (1998).

Dentre os objetivos principais de um sistema destinado ao planejamento-
programacéo e controle da producdo (PPCP), estdo o atendimento da carteira de
pedidos e a producgéo de itens para o estoque de produtos prontos para entrega

imediata.

7

Como decorréncia do monitoramento do processo produtivo, é obtida a
apropriacao dos custos industriais, desde a aquisicdo da matéria-prima e outros
insumos, incluindo a apropriacdo de todas as operacfes visando estabelecer um

mapeamento detalhado de todos os custos de producéo.

Em funcéo da carteira de pedidos e do nivel de estoque a que se quer
chegar, € que sao efetuadas projecdes sobre o consumo de matérias-primas,
produtos auxiliares empregados no processo industrial, mao-de-obra envolvida e

tempos/capacidades de producédo na fase de planejamento da producéo.



O processo produtivo sempre se origina no recebimento de um pedido,
contendo um ou mais itens, que poderdo ser produtos diferentes ou diversas
datas de entrega para um mesmo produto. Quando se decide formar
estoques de produtos para entrega imediata (produgcéo sem vinculagéo a pedidos

de clientes), também séo gerados pedidos, com caracteristica de cliente interno.

O planejamento, entdo, tem como funcdo identificar a necessidade e
emitir/ordenar para um periodo qualquer as ordens de producao referentes aos

itens de pedidos em carteira, considerando:

- disponibilidade de matéria-prima;

- data de entrega estabelecida;

- capacidade dos equipamentos industriais;

- prioridade de atendimento, entre outros fatores.

A programacdo estabelece todas as rotinas a serem executadas na
industria para um determinado periodo, quantificando também a matéria-prima e

0s produtos auxiliares necessarios em cada ordem de producéo.

O controle do processo produtivo objetiva o levantamento de dados sobre
0S processos executados, o que, além da posicdo atual da producdo de cada
pedido, permite a definicAo da composi¢cdo de custos do produto final. Assim,
pode-se estabelecer uma racionalizacdo destes custos e priorizacdo de

atendimento a pedidos especificos.

Cada lote de couro que entra no curtume constitui uma ordem de producéo.
A ordem de producéo € a unidade basica de controle sobre o qual esta alicercado
0 sistema de gerenciamento da producdo, visto que, além de apresentar a
sequéncia de operacfes e a quantidade de matéria-prima e produtos quimicos
necessarios, serve de instrumento de acompanhamento destes lotes, pois pode
ser gerenciada e emitida de diferentes formas (processos a serem executados,

instrucdes especificas, requisicbes de matéria-prima e produtos quimicos), cada
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uma destinada a acompanhar o lote em situagdo especifica do processo

produtivo.

O registro da execucdo das atividades na producdo (quantidades
trabalhadas e/ou descartadas, nimero de funcionarios, datas e horarios de

execucao dos processos) pode ser informado de trés diferentes maneiras:

- por maquina/processo: com a transcricdo para o sistema das informacdes
coletadas em planilhas que ficam junto aos principais pontos de monitoramento

(sob responsabilidade dos lideres de setor);

- por ordem de producéo: leitura na producdo do codigo de barras impresso em
cada ordem, por ocasido da entrada/saida da ficha em cada processo; método
gue propicia a menor carga de trabalho manual, pois a data/hora € verificada

diretamente, assim como os dados do sistema sao atualizados instantaneamente;

- por etapa: registro das ordens que passaram em cada etapa da producéo, este

meétodo propicia um controle com menos detalhes do que os anteriores.

A partir destes dados, as seguintes funcionalidades podem ser

disponibilizadas:

- gerenciamento da producado por processos, isto é, estabelecer quais as ordens
de producdo devem ser executadas em cada processo/data a partir da otimizacéo
do parque industrial (tempos e capacidades de maquinas), assim, sdo emitidos
relatérios a serem enviados aos lideres dos setores para que executem esta

programacao;

- previsdo das necessidades de matérias-primas e produtos quimicos em funcéo

da programacéo estabelecida para a producgao;

- consulta a situacao de producdo: apresenta as ordens de producao que estédo
em cada processo, ou que foram processadas em uma data especifica, como
subsidio ao monitoramento da producdo, pode apresentar também apenas as
ordens em atraso, de determinado cliente, ou outras formas que auxiliem na

supervisao da producéo;



- relatério de divergéncia de processos: apresenta 0s processos que foram
executados em ordem de producao e que ndo constam na respectiva ficha técnica
do artigo. Este relatério pode verificar também divergéncia na ordem de

processos executados;

- relatério de producdo: apresenta as ordens de producdo com oS respectivos
tempos de execucédo, tempos em que as producéo ficou parada nos processos
por motivo (falta de insumos, manutencdo de equipamentos, etc.), totalizando a
producdo por maquina, ou por grupo de maquinas, ou por processos, para cada
ordem consta a data programada e a em que foi efetivamente realizada nos

processos escolhidos como pontos de monitoramento da producéao;

- relatério demonstrativo de lucro/prejuizo (para cada item de pedido), a partir da
identificacdo das ordens de produgcédo e determinacdo dos custos previstos e
realizados, determina os indicadores que instrumentam a tomada de decisdes

sobre o ponto de equilibrio fisico-financeiro do curtume.

Entre as principais vantagens advindas da implantagdo de um sistema
destinado ao planejamento, a programacdo e ao controle da producdo em

curtumes, destacam-se as seguintes:

- reducdo da mao-de-obra envolvida na programacdo das etapas a serem
executadas no processo produtivo, assim como na empregada nas atividades de

controle e apropriacéo dos tempos e custos industriais;

- possibilidade de visualizar a situacdo real do curtume (quais lotes estdo em
cada maquina, por exemplo) e também verificar esta posicao para qualquer data

estabelecida (balango de como estava a producao em situacgdes criticas);

- perfeita rastreabilidade sobre o produto acabado, no tocante a origem das
matérias-primas, materiais auxiliares utilizados e tempos/custos empregados em

cada etapa do processo produtivo.

A utilizacdo de sistemas de informacédo no gerenciamento da producdo em
curtumes viabiliza o constante acompanhamento de metas que quantifiquem os

objetivos competitivos da empresa.
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O método dos fatores criticos de sucesso, conforme CORNELLA (1994),
traz como principal vantagem a identificacdo de quais sdo as informacdes
realmente determinantes para o monitoramento sobre a obtencdo dos objetivos
competitivos da empresa.

A construcdo deste método prediz as seguintes etapas:

- identificar os fatores criticos de sucesso para cada um dos objetivos
competitivos da empresa, ou seja, estipular os fatos (resultados) que d&o

sustentacao ao alcance de cada um destes objetivos;

- especificar quais sdo as informacdes necessarias para mensurar os fatores

criticos de sucesso (variaveis a serem medidas);

- especificar os indicadores para avaliar o nivel de resultado dos fatores criticos

de sucesso:;

- calcular, determinar os valores para os indicadores, que estabelecerdo se os
mesmos estdo dentro dos limites aceitaveis para 0s aspectos que interessam

monitorar para se saber se 0s objetivos estdo sendo atingidos.

Desta forma, as informacfes que assim ndo se caracterizarem (como
determinantes para ac6es) podem <er ignoradas, o que evita 0 acimulo destas
para os gerentes da empresa, resolvendo, assim, um dos maiores problemas
vividos atualmente pelos administradores empresariais, que € o grande volume de

informacoes.

Em vérios curtumes, os dispositivos de automacgdo industrial estdo
integrados aos sistemas de informacdo, o que traz agilidade na operacdo dos
mesmos e diminui a possibilidade de erro devido a ma interpretagdo da sequéncia

das operacoes a serem realizadas.



5 METODOLOGIA

A metodologia empregada na realizacdo da presente pesquisa €
apresentada neste capitulo, onde sdo explicados: a escolha do método, a
caracterizacao das empresas escolhidas e a descricdo das etapas executadas no

trabalho.

5.1 METODO DE PESQUISA

O meétodo utilizado foi o de estudo de casos multiplos, que, nesta pesquisa,

se limitaram a dois casos.

Este método possibilita, conforme assinala CARMO-NETO (1996): “a
utilizacao de casos concretos ao invés de casos hipotéticos, com a finalidade de
permitir que, através da maior convivéncia com a sintomatologia dos problemas e
dificuldades inerentes ao caso, o estudante aprenda a diagnosticar e prognosticar
a situacdo, e sob orientagdo, indicar a terapia e os medicamentos que lhe

parecem mais adequados”.

Por esta conceituagdo justifica-se o emprego deste método, visto que
permite a analise de uma situacao-problema e consequente interpretacdo, em

relagdo aos aspectos que sao o tema desta dissertacao.

Os estudos de caso contemplam 0s pontos necessarios para investigacao
neste ambiente industrial dos objetivos deste trabalho, sendo estruturados da

seguinte forma:

- identificacdo da empresa e ambiente;
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- dimensdes competitivas (alternativas estratégicas de produc¢ao);

- gestdo do conhecimento;

- mercado e concorréncia;

- estratégia da producao, incluindo aspectos de preservacdo ambiental,
- sistemas de informacéo.

Cada estudo de caso € finalizado com uma sintese dos principais pontos
observados em relacdo aos relacionamentos entre gestdo do conhecimento e
estratégia de producdo, assim como das possiveis contribuicdes que o emprego

de inteligéncia competitiva traz para a empresa.

5.2 EMPRESAS PESQUISADAS

A industria coureira ao ocupar parcela significativa na economia do Estado
do Rio Grande do Sul e com nitidos sinais de crescimento foi a escolhida para

aplicacdo dos conceitos que séo o tema central desta pesquisa.

Fato a ressaltar € a convivéncia do pesquisador neste ambiente industrial,
onde exerce atividades de consultoria em programas de melhorias na

produtividade e implantacao de sistemas de informacéao.

Os curtumes basicamente atuam em prestacédo de servicos (processam o0
tratamento em matéria-prima de terceiros, recebendo as especificacdes técnicas
de como o couro deve ser trabalhado), ou realizando o ciclo completo (desde a
compra da matéria-prima, passando pelas etapas de pesquisa e desenvolvimento

de produtos, que, seguidas da produg&o em série, chega a comercializa¢ao).

Alguns curtumes possuem as duas maneiras acima citadas de trabalhar,

porém sempre com preponderancia de uma sobre a outra. Desta forma, procurouw
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se explorar dois curtumes, cada um representativo de um destes modos

operacionais, porém ambos executando atividades em ambos 0s modos.

Outra razdo de escolha foi a atuacdo direcionada para diferentes
mercados: exportacdo de couros para estofamentos e prestacao de servigos para

a industria calcadista nacional.

O primeiro curtume escolhido para a realizacdo desta pesquisa é voltado
basicamente a producéo de artigos para estofamentos a serem empregados ra
industria automotiva e moveleira no mercado comum europeu, trabalhando no

ciclo completo de producéo.

O segundo curtume tem as suas atividades principalmente dirigidas ao
tratamento de couros para a industria calcadista nacional, atuando tanto em
prestacéo de servico (mercado interno — 75% do volume de producao) quanto na

producédo em ciclo completo (mercado externo).

5.3 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi executada em trés etapas consecutivas:

- a primeira aliou a revisdo da literatura com contatos ro setor coureiro, visando
determinar um conjunto de empresas que apresentassem diversidade em seus

mercados e estratégias de producéo;

- a segunda consistiu no levantamento dos dados junto are os curtumes que

constituiram os estudos de caso desta pesquisa,

- a Ultima, a formacdo de um estudo de caso para cada ambiente pesquisado, que
apresentasse o relacionamento entre a gestao do conhecimento e a estratégia de
producdo em curtumes, assim como 0s métodos utilizados no emprego de

inteligéncia competitiva na captura de informagdes externas.

A primeira etapa foi constituida basicamente pelas seguintes atividades:



- estruturacdo de uma amostra a partir de levantamento de dados nas entidades
de classe: AICSUL (Associacao dos Curtumes do Rio Grande do Sul) e ABQTIC

(Associagdo Brasileira dos Quimicos e Técnicos da Industria do Couro);

- identificacao de curtumes (em numero de dez) e realizacdo de entrevistas com a
finalidade de apresentar os objetivos deste trabalho e recolher dados sobre as

caracteristicas de producao;

- avaliacdo dos dados obtidos, visando selecionar dois curtumes para,
posteriormente, definir cronograma de atividades da segunda etapa,

individualmente para cada curtume.

Na segunda etapa, foram utilizadas técnicas de observacdo direta e de
entrevistas com os dirigentes, gerentes, técnicos e funcionarios dos curtumes

objetos de investigacdo nesta pesquisa.
Os principais pontos analisados foram:

- identificagcdo e monitoramento das dimensfes competitivas da empresa (custos,
qualidade, flexibilidade, confiabilidade e velocidade), que direcionam as

alternativas estratégicas de producéao;

- existéncia de procedimentos de gestdo do conhecimento na empresa, tais
Ccomo: acesso, geracao, incorporacao e transferéncia de valores que constituem a

sabedoria corporativa;

- existéncia de mecanismos para monitoramento do mercado e ambiente

concorrencial (inteligéncia competitiva);

- integracdo da estratégia de producdo ao planejamento estratégico da empresa,

incluindo aspectos de preservagao ambiental;

- utilizacdo de sistemas de informacédo para as atividades de planejamento,

programacéao, controle de producao e apropriacao de custos industriais.

As entrevistas foram realizadas diretamente nas instalagdes dos curtumes,

0 que propiciou contato com o ambiente produtivo. Elas foram realizadas de forma



aberta (sem estruturas predefinidas) e complementadas pela observacdo dos

mecanismos de gestdo da producdo empregados em cada curtume.

A Ultima etapa visou compreender e explicar o relacionamento entre a
gestdo de conhecimento da empresa e as alternativas estratégicas de producao,
assim como identificar a utilizacdo de métodos de inteligéncia competitiva para
busca de informacgbes externas, e verificar se as mesmas sao incorporadas ao

conhecimento da empresa.

Também nesta Ultima etapa foi executada uma analise para verificar se os
sistemas de informacdo empregados no gerenciamento da producdo estédo

alinhados com a estratégia empresarial.

As atividades, objetivos, procedimentos e recursos empregados em cada

etapa sdo resumidamente apresentados no quadro a seguir.

Quadro 4: Etapas da Pesquisa

Primeira Etapa: Contatos com o Setor Coureiro

Atividades Objetivos Procedimentos Recursos
Contatos com Definir as empresas |Entrevistas diretas |Analise do
associacoes de | para os estudos de |e abertas pelo conteudo das
classe e caso. pesquisador. entrevistas.
curtumes.

Segunda Etapa: Entrevistas e Coleta de Dados nos Curtumes

Atividades Objetivos Procedimentos Recursos
Entrevistas com | Obter dados e Entrevistas nao- Andlise do
dirigentes, informagdes sobre  |estruturadas e conteudo das
gerentes, 0S curtumes para observacéo direta |entrevistas, do
técnicos e posterior avaliacdo. |pelo pesquisador. |ambiente
funcionarios dos observado e
curtumes. dados

levantados.




Terceira Etapa: Andlise e Apresentacdo dos Resultados

Atividades Objetivos Procedimentos Recursos
Apresentacéo Formacgéao do Andlise dos dados, |Material
da situacao documento final que |informacdes decorrente da
encontrada em |apresenta a obtidas e consultas |investigacao
forma de estudo | pesquisa. a literatura. feita na etapa
de caso. anterior.

Os dois proximos capitulos, dedicam-se aos estudos de caso tendo por
base as observacbes e entrevistas referidas como integrantes da segunda etapa
e resultantes das atividades citadas como sendo a terceira etapa desta

metodologia.

A importancia do alinhamento dos sistemas de informacdo com a estratégia
competitiva da empresa, visto que os mesmos constituem o principal instrumento
de apoio as tomadas de decisdo (estratégicas, taticas e operacionais), é

caracterizada em capitulo especifico desta dissertacdo, apds os estudos de caso.



6 ESTUDO DE CASO A

6.1 EMPRESA - AMBIENTE

O curtume A est4 localizado no interior do Estado do Rio Grande do Sul,
distante do Vale do Rio dos Sinos (regido de maior concentracdo de industrias da
cadeia coureiro-calcadista no Estado), com producdo voltada quase
exclusivamente para estofamentos, isto €, elaboracdo de couros para serem
cortados e trabalhados pelas empresas que compdem a cadeia de fornecimento

para as industrias moveleira e automotiva.

Embora este curtume possua instalacdes para realizar o ciclo completo de
transformacéo da pele animal em couro (do curtimento ao acabamento), opera
presentemente com o couro a partir do estado “wet-blue” (couro ja curtido), sendo
gue a totalidade da produgdo passa por todas as fases subsequientes

(recurtimento, secagem e acabamento).

Através de um acordo operacional com outros curtumes, incluindo
participacbes societarias, este curtume recebe normalmente a matéria-prima de
curtumes predeterminados, assim como destina uma parte do couro resultante de
sua divisdo (a raspa) para processamento em outros curtumes, também
participantes deste acordo. Desta maneira, fica estabelecida uma cadeia de
fornecimento entre estes curtumes, o que propicia também trocas de experiéncias

técnicas e de gerenciamento de suas unidades produtivas.

A producdo média diaria deste curtume € de 2.000 couros, o que significa

entregar cerca de 180.000 metros quadrados de produtos acabados para 0s
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clientes por més, o que gera um faturamento anual aproximadamente de R$ 75

milhdes de Reais.

Os principais clientes estdo no mercado comum europeu, com as vendas
intermediadas tanto por escritérios de representacdo pertencentes ao proprio
curtume, quanto por agentes de comercializacédo externos que trabalham na base
de comissionamento, sendo que o0 curtume sempre tem contato de caracteristica

técnica (especificacdo do produto) com os seus clientes.

Os compradores deste tipo de couro (destinado a estofamentos) estao
buscando qualidade no produto com garantia de entrega, e procurando parcerias
duradouras e rentaveis para ambos os lados. O couro neste mercado simboliza

requinte, beleza e conforto.

Os clientes compram em grandes quantidades, quase sempre fechando
negocios comprometendo varios meses de producdo da empresa, que vai sendo
entregue de forma parcial, em funcdo das necessidades e de acordo com o

esquema de frete maritimo.

Trabalham na empresa A cerca de 400 funcionarios, sendo
aproximadamente 30 como apoio administrativo-financeiro, 50 em servicos gerais
(vigilancia, limpeza, etc.), 40 na parte técnica/gerencial e os demais (280)

envolvidos diretamente na producéo.

A hierarquia da producdo é composta de trés niveis intermediarios entre o
gerente industrial e os funcionarios. Subordinados diretamente ao gerente
industrial estdo os supervisores, que tém sob sua responsabilidade todas as
operacodes realizadas nas unidades de producgédo. Dentro de cada unidade de
producéo, existem os contra-mestres e os encarregados, sendo que aos contra-
mestres é atribuida a parte técnica (resolucdo de problemas, ajustes nos
processos, entre outras atividades) e aos encarregados é designada a

responsabilidade de lidar diretamente com a producao.

Com esta estrutura hierarquica, ficam definidas as responsabilidades de

trabalho de maneira clara e precisa, 0 que traz a vantagem de fazer com que



cada um saiba aquilo que dele é esperado. Mas isso também o faz conhecer

aquilo que nao é esperado dele.

A situacdo acima relatada foi uma das direcionadoras na estratégia
estabelecida para atuacdo em relacdo a obtencdo de uma certificacdo de
qualidade. Como era preciso primeiro organizar e documentar todas as operacoes
internas (tanto administrativas, quanto técnico-operacionais), inicialmente esta
sendo feito um trabalho de padronizacdo operacional, partindo do envolvimento
de todos os funcionarios, o que serve de instrumental para compartilhar

conhecimentos e responsabilidades.

Esta padronizacdo estd sendo conduzida por uma consultoria externa e
devera ser concluida com a realizacdo de uma auditoria interna. A partir do
resultado desta auditoria interna, € que sera estabelecido o método para busca de
uma certificacdo de qualidade, que provavelmente tera que levar em
consideracdo os aspectos de origem de matéria-prima, ambientais e de deposicdo

final do produto.

Por ocasido da reestruturacdo societaria deste curtume, que foi realizada
h&d cerca de dois anos, e respectiva formacdo do citado acordo técnico-
operacional, alguns aspectos foram estabelecidos e difundidos entre seus
acionistas, funcionérios, clientes, fornecedores e comunidade na qual esti
inserido, dentre os quais, abaixo, destacam-se alguns como complementacao ao

ambiente deste curtume.

A empresa possui uma imagem sélida no mercado nacional e internacional
como fornecedora de couros de qualidade e com pontualidade de entrega, assim,
independentemente da troca do comando gerencial e participacdes na sociedade

gue a controla, tais valores devem ser preservados integralmente.

Aspecto importante € a postura ética adotada desde o inicio da empresa
(hd mais de cinco décadas) expressa através de procedimentos, habitos e
atitudes, principalmente pelo cumprimento de seus compromissos, apesar das

variacOes de mercado ou restricdes financeiras.
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A missao empresarial pode ser definida como sendo: proporcionar conforto,
requinte e seguranca aos usuarios de estofados com couro, oferecendo um
produto de alta qualidade e beleza, utilizando tecnologias limpas no

processamento da matéria-prima.

6.2 DIMENSOES COMPETITIVAS

O curtume A procura obter lideranca tecnolégica e de mercado,
desenvolvendo pesquisa prépria e mantendo canais de comunicacdo com 0S
clientes e fornecedores. Esta comunicacdo com clientes e fornecedores tem
caracteristica preponderantemente técnica, uma vez que 0S aspectos comerciais

sdo gerenciados pelos escritdrios de representacao.

O curtume pode ser visto como sendo uma empresa orientada para dentro
(em contraposicéo a caracterizacado de voltada para o mercado — ver quadro 2, no
item 4.3). O Unico aspecto de relacionamento néo tradicional com o mercado é o
exposto no paragrafo anterior, possuindo a maioria dos pontos que caracterizam

uma empresa denominada como orientada para dentro.

Os objetivos competitivos qualidade e confiabilidade, conforme citados
anteriormente, em sincronia com o0 monitoramento dos custos industriais,

constituem os elementos principais na busca de competitividade por este curtume.

Estes fatores ficam claros ja a partir da definicdo do negocio deste curtume,
como sendo executar artigos em couro para revestimentos a serem utilizados em
montadoras automotivas e na inddstria moveleira com a premissa basica de que a
empresa deve se posicionar no mercado com destaque em qualidade nos seus

produtos, com pontualidade na data de entrega.

Para tanto, e como parte das decisdes estratégicas da empresa, 0 seu
lucro sera utilizado principalmente para modernizar o parque produtivo, visto que

a vida util das maquinas de um curtume fica em torno de cinco anos de uso e que,
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apos este periodo, se torna mais interessante efetuar a troca por um equipamento
novo do que recuperar o antigo, principalmente para manutencdo da qualidade na
producéo (FRIZZO, 1997).

Também ¢é considerada uma decisdo estratégica a necessidade de dar
conhecimento ao mercado da qualificacdo do curtume e postura de atendimento

integral as necessidades dos clientes.

Assim, as dimensdes competitivas qualidade e confiabilidade devem ser
privilegiadas, sem, entretanto, desconsiderar as demais: custos, flexibilidade e

velocidade.

6.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

O gerenciamento das atividades empresariais esta intimamente vinculado
com a gestdo do conhecimento. NONAKA & TAKEUCHI (1997) afirmam que tanto
a informagé&o quanto o conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na
medida em que dependem da situacdo e sdo criados de forma dinamica na

interacdo social entre as pessoas.

No curtume A, é evidenciada a situacdo de que tudo aquilo que deve ser
pensado, planejado ou programado € feito por gerentes e planejadores, deixando
0 que deve ser executado, trabalhado na producdo para os empregados e

encarregados.

A forma de trabalho no curtume € preponderantemente em uma estrutura
hierarquica classica de producdo, em que sdo seguidos os principios de Taylor,

gue conforme apresentados por MORGAN (1996), podem ser assim resumidos:

- transferir toda a responsabilidade da organizacdo do trabalho do trabalhador
para 0 gerente; 0os gerentes devem pensar a respeito de tudo aquilo que se
relaciona com o planejamento e a organizacdo dos trabalhos, deixando aos

trabalhadores a tarefa de implementar isso na prética;
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- usar métodos cientificos para determinar a forma mais eficiente de fazer o
trabalho; planejar a tarefa do trabalhador de maneira correta, especificando com

precisao a forma pela qual o trabalho deva ser feito;
- selecionar a melhor pessoa para desempenhar o cargo, assim especificado;
- treinar o trabalhador para fazer o trabalho eficientemente;

- fiscalizar o desempenho do trabalhador para assegurar que os procedimentos
apropriados de trabalho sejam seguidos e que os resultados adequados sejam

atingidos.

Ao aplicar estes principios, fica claro a importancia para o curtume da
utilizacdo de padrdes rigidos nos levantamentos sobre a utilizagdo de insumos
auxiliares (produtos quimicos), de tempos e de movimentos como meio de

analisar e padronizar as atividades de trabalho.

Desta forma, os planos e as instru¢cdes, formadas a partir das deliberactes
dos niveis superiores (em funcdo de acles estratégicas ou vendas efetuadas), e
considerando informacg0es esparsas e basicamente de controle provenientes da
producdo, sdo entregues aos setores produtivos pela estrutura hierarquica
existente na empresa, cabendo aos encarregados da producédo tomarem apenas
as decisbes operacionais, que serdo executadas de forma rotineira (sem

guestionamentos) pelos funcionarios.

Ao empregar este modelo top-down no gerenciamento da producdo, o
curtume obrigatoriamente gera um grande volume de instrucdes e de dados para

controle.

Outro elemento deste modelo de gerenciamento é que o conhecimento
tacito dos funcionarios dificilmente ser& valorizado e, assim, ndo desencadeara o
inicio de uma “espiral de conhecimentos”, conforme mencionado na revisdo
tedrica desta pesquisa, pois 0 mesmo acontece distante de quem esta
preocupado com a estruturacdo do conhecimento no curtume, que € tarefa das

geréncias superiores.
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Do ponto de vista técnico e para atendimento das necessidades do
mercado, 0 curtume relaciona-se constantemente com o0 seu meio ambiente. O
gue exige que os participantes das tarefas de planejamento e programacéo
necessitem estar sempre se adaptando a estas caracteristicas sempre mutantes,

como um processo de sobrevivéncia.

A empresa, entdo, pode ser vista como uma grande processadora de
informacdes, criando redes de conexdo para viabilizar a passagem destes novos
requisitos técnicos a producdo, o que realimenta esta estrutura hierarquica de

controle.

Como o curtume esté localizado em uma cidade com aproximadamente
7.000 habitantes, onde € a atividade de destaque aos habitantes, este possui uma
cultura especifica, através da valorizagdo de seus simbolos, histérias, mitos, ritos

e padrdes de comportamento.

Os treinamentos séo organizados para atender as necessidades presentes

da producédo, sempre voltados a aspectos tecnologicos.

Como existe uma relativa estabilidade quanto a manutencdo do vinculo
empregaticio, o treinamento constitui um elemento diferenciador entre os
funcionarios, podendo até mesmo subsidiar discussfes salariais para quem
possua um bom nivel de conhecimentos técnicos, sendo esta caracteristica

fomentada pela dire¢cdo da empresa.

Ponto importante a salientar na cultura do curtume A, € a grande
preocupacdo em mensurar indicadores internos (quantitativos e qualitativos de
producdo, de absenteismo, de faturamento, de aceitacdo de pedidos, entre
outros), sendo os resultados dos mesmos amplamente divulgados em toda a
organizacéo e de forma altamente controlada, como, por exemplo, os indicadores
de faturamento sdo apresentados somente em numeros percentuais, nunca

absolutos.

Devido ao fato de haver muitos contatos técnicos entre 0s contra-mestres e

encarregados com os fornecedores de insumos para o curtume (tanto no tocante
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a matérias-primas, como a produtos quimicos), existe uma forte e permanente

busca de aprimoramento de conhecimentos.

A procura de novos conhecimentos € altamente valorizada pela dire¢do da
empresa, havendo, inclusive, relacionamentos com centros de pesquisa de
tecnologias na area coureiro-calcadista, assim como com universidades, o que
propicia um ambiente de certificacdo dos métodos e técnicas adotados na

producéao.

Em sintese, pode-se verificar que o curtume A tem presente que a
vantagem competitiva adquirida através da qualidade esta sempre sendo
ameacada pelos concorrentes (que também se capacitam para tanto), por isto
valoriza a busca e transferéncia interna de conhecimentos, pois acredita que é
isto que mantém a confiabilidade em seus produtos, visto ser esta decorrente do
emprego na pratica dos elementos que constituem sua estrutura de
competéncias, o que equivale ao seu conhecimento na forma de produzir couros

para um mercado altamente exigente.

6.4 MERCADO E CONCORRENCIA

A empresa atua preponderantemente no Mercado Comum Europeu,
estando estruturada para produzir o ano inteiro, utilizando sua capacidade total

instalada.

Pelas caracteristicas atuais do rebanho bovino brasileiro, do parque
industrial instalado no setor, da cultura de formacado da méao-de-obra e critério de
valorizagdo da mesma, o0 couro brasileiro é competitivo internacionalmente,
principalmente se a estes fatores aliarem-se qualidade de produto e pontualidade
de entrega (FRIZZO, 1997).

A partir das dimensdes competitivas traduzidas em metas quantificaveis e o

respectivo posicionamento em relacdo a concorréncia, pode ser aplicado o
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seguinte método de analise gréfica sugerido por SLACK (1993), que determinara
diferentes zonas para tomada de decisdo: acdo urgente, melhoramento,

apropriada ou de excesso.

Para a utilizacdo deste modelo (ver Figura 4), as prioridades competitivas
devem ser priorizadas em uma escala decrescente de 1 a 9 e situadas a partir de

um referencial sobre o eixo das ordenadas.

Sao prioridades competitivas do curtume, em ordem decrescente:

gualidade na producéo;

confiabilidade;

preco;

tempo de resposta as solicitacdes dos clientes;

conhecimento do mercado sobre a empresa.

No eixo das abcissas, deve ser colocado o posicionamento da empresa em
relacdo a concorréncia, sendo que de 1 a 3 significa desempenho melhor que a

concorréncia, de 4 a 6 no mesmo nivel, e de 7 a 9 pior que a concorréncia.
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EXCESSO

1 v
__— APROPRIADA
2 (b)
_
3 —— @ @ _—
4 — MELHORIAS
|
5 —_—T (d)
6 ©
; ~
// AGAO URGENTE

8 e —
9 '/

9 8 7 6 5 4 3 2 1

Figura 4: Matriz Importancia-Desempenho Caso A
Fonte: Adaptado de SLACK (1993).

Legenda:

(a) qualidade na producéo

(b) confiabilidade

(c) preco

(d) tempo de resposta as solicitacdes dos clientes

(e) conhecimento do mercado sobre a empresa
Desta maneira, tem-se que:

- 0s objetivos (a), (b) e (e) estdo na zona apropriada;

- 0s objetivos ( ¢) e (d) estdo na zona em que devem ser analisados visando

estabelecer melhorias;

- ndo existem objetivos na zona de a¢ao urgente, nem de excesso.
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Como o0s objetivos determinantes para a competitividade do curtume
(qualidade e confiabilidade) estdo em zona apropriada, 0 curtume procura assim

manté-los, o que exige uma constante observagdo sobre o comportamento do
mercado e da concorréncia.

Os demais objetivos competitivos, apesar de estarem em uma zona que
indica a necessidade de melhorias, ndo constituem preocupacao excessiva, tendo

em vista a posicao relativa perante a concorréncia.

6.5 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A opcdo do curtume A é tornar-se competitivo, aliando baixo custo no

produto final a rigidos padrdes de qualidade, com pontualidade na entrega.

Preocupacdo constante da empresa é o desenvolvimento de novos
produtos que atendam as necessidades (sempre variaveis) dos clientes,
trabalhando junto com eles as especificacbes para as diversas aplicacdes do
produto couro, tais como espessura, maciez, elasticidade e resisténcia, entre

outras.

Para tanto, é necessario manter sempre atuante um plano de capacitacéo
de pessoal através de programas de treinamento interno e externo, bem como

realizar intercambios tecnoldgicos para aperfeicoamento dos processos.

As atuais politicas (resultado das decisdes estratégicas) que estdo sendo

exercidas no curtume podem ser assim sintetizadas.

- Busca de qualidade nos artigos elaborados e na prestacdo de servigos, através
de uma perfeita adequacdo as necessidades de cada cliente. Partindo sempre de
um amplo debate com os clientes sobre a aplicabilidade destinada aos artigos,
sdo confeccionados planos detalhados para o desenvolvimento de amostras e

producdo em escala. A vantagem desta politica é a pronta aceitacdo dos artigos



pelos clientes, com precisa determinagdo dos custos de producao na fase de

desenvolvimento e testes das amostras.

- Participacdo em cursos e eventos que tragam conhecimentos tanto em
administracdo empresarial quanto em formacao técnica no ramo coureiro, 0 que
traz constante atualizacdo dos funcionarios e gerentes do curtume, aliada a uma
vanguarda tecnolégica. Cursos em todos os niveis (do supletivo para os operarios
gue nao possuem formacdo basica, ao pds-graduacdo para as chefias) séo
valorizados, com a sempre presente caracterizacdo da importancia para a

empresa e para o individuo.

Em relacdo ao enquadramento em um ou mais dos métodos para
gerenciamento da producdo, conforme anteriormente citado na revisdo da
literatura deste trabalho (MRP - Manufactoring Resources Planning, JIT - Just In
Time ou OPT - Optmized Production Technology), o curtume trabalha
basicamente em MRP, visto a estruturacdo prévia da producdo em listas de
materiais, capacidades de maquinas, tempos e movimentos na producdo ser
planejada por um setor especifico, tdo logo aconteca a determinacdo para

producéo (assinatura de contratos a partir do desenvolvimento de amostras).

A programacdo automatica de alguns equipamentos industriais, que
poderia ser realizada pelo processamento de algoritmos que determinam a melhor
alocacdo dos mesmos (emprego de OPT), ndo é utilizada uma vez que a
producdo ainda é programada com base na experiéncia de gerentes e na

execucao de atividades predefinidas pelo setor de planejamento da producéao.

Em relacdo aos aspectos ambientais, destaca-se que este curtume
inclusive incluiu tal preocupacéo na definicdo de sua missdo empresarial. O que
implica que tal assunto, ao fazer parte de seus objetivos de negdcios, ndo é visto
como um adicional de custo, mas sim como uma possibilidade de lucros, e
plenamente inserido no cendrio de ameacas e oportunidades que esta sendo

constantemente monitorado pela empresa.

A estratégia de producdo tem como um de seus objetivos minimizar o

volume de efluentes liquidos e residuos solidos, pelo emprego de processos
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produtivos que somente sdo colocados em pratica apos verificagdo de seu

impacto ambiental.

Outro ponto importante € o treinamento ministrado aos funcionarios quanto
a riscos de acidentes ambientais, e a existéncia de recursos para atenuar 0s

danos, no caso de acidentes.

6.6 SISTEMAS DE INFORMACAO

No curtume A, o planejamento, a programacao, o controle da producéo, e a
determinacao dos custos industriais sdo executados em sistemas de informacéo

gue estdo em plena utilizacdo ha aproximadamente uma década.

Estes sistemas constituem atualmente instrumental basico para o exercicio
destas funcoes, e estdo sendo continuamente aprimorados, no sentido de sempre

se adaptarem as novas exigéncias gerenciais ou operacionais do curtume.

As informacfes provenientes destes sistemas propiciam uma base
confiavel para as discussdes sobre os indicadores de produtividade, possibilitando
inclusive a formacdo de cenérios (simulacBes) para a investigacdo sobre a
viabilidade ou ndo de atingir metas, o que pode inclusive redirecionar a prépria

estratégia de producéo.

Os sistemas destinados ao gerenciamento da producdo estdo integrados
entre si e com aqueles destinados ao apoio as atividades de gerenciamento das
vendas, faturamento, controle dos estoques e financeiro, fluxo de caixa, escrita
fiscal e escrituragdo contabil, constituindo assim uma estrutura completa para o

gerenciamento da empresa.

Estes sistemas, vistos em conjunto, propiciam duas perspectivas a

empresa.:
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- servem de elo integrador entre as varias partes da mesma, pois como todas as
informacdes sao integradas, cada parte € responsabilizada pelo seu papel no
conjunto que forma os dados empresariais, o que também brma uma visao do

todo da empresa para os diferentes niveis funcionais;

- atuam como instrumento para informacdo aos clientes da situacdo de seus
pedidos, assim como servem de elo de comunicagdo com os fornecedores com o

mesmo proposito.

Esta estrutura integrada de informacBes é bastante utilizada pelo nivel
gerencial como recurso para a tomada de decisfes, sendo que 0s seguintes
aspectos sao constantemente investigados na utilizacdo e aprimoramento dos

mesmos.

- identificar as informagfes que s&o necessarias regularmente para controle da

producéo e verificacdo das metas estratégicas;

- identificar as informacOes provenientes do ambiente externo que podem
influenciar os objetivos preestabelecidos para a producao, tanto em indicadores
(andlise quantitativa) quanto em alteracdo de técnicas empregadas no processo

produtivo (analise qualitativa).

A tecnologia de informacédo atualmente propicia subsidios para aumentar a
competitividade empresarial através de recursos que instrumentam a
comunicagcdo com outras empresas (B2B - business to business) e com os
consumidores (B2C — business to consumer), pelo emprego de ferramentas

inerentes ao ambiente da internet.

Assim, a construcdo de um site para o curtume A, além de ser uma
ferramenta B2B, constitui mais uma forma de relacionamento empresarial, sem
comprometer as atuais maneiras de comunicacdo com os clientes, conforme ja
citadas.

Entre as metas a serem atingidas pela confeccéo deste site, destacam-se:

- divulgar ao mercado as potencialidades do curtume;



- propiciar mais uma forma de relacionamento técnico com os clientes (pelo
acesso ao site os clientes poderdo visualizar posicbes de producdo de suas
encomendas, novos critérios de producdo e desenvolvimento, solicitacdo de

orgamentos, etc.).

As atividades de desenvolvimento e de integracdo entre o0s sistemas
aplicativos (vendas, producédo, administracdo e financeiro) com o suporte basico
do site foram totalmente terceirizadas, o que deixa 0 curtume com
responsabilidades minimas sobre a execugdo destas funcdes (incluindo
manutencdo), ficando o mesmo apenas com o0 controle e participante das

constantes reformulacgdes no site e readequacdes dos sistemas aplicativos.

A deciséo de terceirizar as atividades de desenvolvimento de sistemas de
informacdo baseou-se principalmente na possibilidade de o curtume manter
sempre um acompanhamento sobre os recursos de tecnologia de informacéo,
aliado ao fator rapidez na implantacdo de novas solucbes ou adequacdo das

existentes.

6.7 CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E DA

INTELIGENCIA COMPETITIVA NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A importancia dos relacionamentos entre a gestdo do conhecimento e a
estratégia de producgdo, assim como a contribuicdo da inteligéncia competitiva, e
sua também influéncia na estratégia de producéo fica identificada pela analise dos

elementos a seguir apresentados.

A vinculacdo dos aspectos observados neste estudo de caso com o
referencial tedérico que fundamenta esta pesquisa também consta nesta sintese

do caso “A”.

Devido a segmentacdo das atividades no curtume, com alto grau de

especializacdo e baixa comunicacdo entre as diferentes funcionalidades, as
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interacdes entre a gestdo do conhecimento, atividades de inteligéncia competitiva
e procedimentos para formacao e revisdes periddicas da estratégia de producao
ficam sob a responsabilidade Unica das geréncias superiores. Sendo estas
interacdes exercidas através de instru¢cdes ou comunicagdes hierarquicamente
estruturadas, nao constituem um instrumento que propicie a criacdo, O

armazenamento e a divulgacéo de conhecimentos para a empresa como um todo.

Por milhares de anos, o conhecimento tem estado fortemente associado a
hierarquia, e qualquer movimento no sentido de mudar esta situacdo, tem de ser

tratado com muita habilidade.

A gestdo do conhecimento pode assumir caracteristicas de um
empreendimento altamente politico para a instrumentacdo dos relacionamentos
funcionais na empresa, conforme DAVENPORT & PRUSAK (1998). Tal enfoque

para a gestdo do conhecimento ainda nédo esta sendo empregado no curtume.

Através do modelo proposto por TERRA (2000) para entendimento da
gestdo do conhecimento na préatica gerencial (constante no referencial tedérico

desta pesquisa), pode-se constatar que neste curtume:

I. A alta administracdo delega as atividades de planejamento a assessorias
especificas e estas ndo divulgam as estratégias de forma motivadora ao restante

da organizagéo.

Il. Existe uma cultura técnica direcionada a inovacdo, porém altamente
comprometida com resultados do curto prazo. Aspectos de experimentagcao e
aprendizado continuo ndo sdo encontrados no curtume, assim como nao ha

transferéncia de conhecimento entre as diferentes areas da empresa.

lll. A gestdo de recursos humanos estd basicamente direcionada aos aspectos de
treinamento formais, e ao incentivo a que os funcionarios tenham um nivel de
escolaridade sempre crescente (ensino tradicional). Ndo hd um envolvimento para
a estruturacdo do trabalho em equipes multidisciplinares e que possuam

autonomia.
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IV. A aquisicdo de conhecimentos externos € valorizada, porém a sua difusdo
dentro da empresa e respectivo armazenamento ndo é exercida, sobretudo pela

falta de comunicacéo entre os setores que constituem a empresa.

V. A tecnologia de informagéo ainda é somente utilizada como instrumento de
gestdo para a producdo (e outros campos das atividades empresariais), nao

constituindo ferramental para a administragdo do conhecimento.

VI. Os indicadores de resultados sdo empregados como verificadores de metas
setoriais ou de cumprimento de planos estratégicos pela dire¢cdo da empresa. Nao
existe nenhum movimento no sentido de avaliar o capital intelectual, que poderia

iniciar um ambiente propicio & disseminacao de conhecimentos.

VII. Os relacionamentos com o ambiente s&o em sua maioria de natureza
técnica, ou por forca de mudancas na estrutura do mercado ou social (como, por
exemplo, as obrigagbes quanto ao comprometimento com questdes de

preservacao da natureza).

Em alguns pontos do curtume, existe um esforgo inicial das geréncias e
pessoas atuantes nas tarefas de planejamento e programacdo da producdo,
principalmente por aquelas que ja utilizam inteligéncia competitiva de forma néo
estruturada, para que 0s conceitos novos obtidos do meio externo sejam dados a

conhecer aos funcionarios encarregados da producéo.

Da mesma forma, comeca a ficar evidente para estas geréncias que o
curtume possui um grande volume de conhecimentos que néo estao estruturados,
e que, se assim 0s estivessem, haveria uma vantagem competitiva ainda maior da

gue atualmente existe em funcado das constantes pesquisas.

Para viabilizar sucesso nas dimensdes competitivas anteriormente citadas
(qualidade e confiabilidade), existe um permanente esforco por parte das
geréncias técnicas do curtume em dar a conhecer a todos os empregados que
estas sdo as competéncias essenciais e que dao diferenciacdo aos produtos do
curtume, estabelecendo néo raras vezes metas a serem atingidas em padrdes de

gualidade bem acima das exigéncias do mercado.



Em concordancia com os valores da empresa, existe um sentimento geral
de bem-estar em relacédo a trabalhar nesta empresa por parte dos funcionarios.
Contudo, as melhorias de ordem operacional e técnica raramente sao originadas
pela contribuicdo dos empregados, muito em funcdo do modelo de trabalho

adotado e também pelo quase nulo estimulo as novas idéias.

Mesmo quando reunidos em grupos multifuncionais para eventos de
treinamentos ou definicbes de novos métodos de trabalho, os funcionarios
assumem posicao passiva, deixando o que deve ser pensado para as geréncias.
Assim, o conhecimento é estruturado de forma hierarquica, com bons canais de
comunicagédo, que sdo instrumentados por uma burocracia organizada. A rede de
transferéncia de conhecimentos dentro da empresa, por este motivo € sempre
vertical (de cima para baixo), sendo praticamente inexistente a transferéncia entre

setores de mesmo nivel, ou de baixo para cima.

O acesso a documentacao daquilo que possa ser chamado de guia para
procedimentos em vdarias situacfes e respectiva formacdo de uma memoria

técnica na empresa é€ viabilizado por mecanismos bem estruturados.

Com a implantacdo de uma intranet no curtume, esta havendo um
movimento inicial no sentido de destruir estas barreiras criadas pela forte

segmentacdo funcional e estrutura hierarquica rigida.

A utilizacdo da intranet como meio de comunicacdo de experiéncias e o
trabalho junto aos funcionarios para que eles se disponham a resolucdo das
duvidas dos colegas, colocando as respostas em repositérios de conhecimentos
gue sdo avaliados quanto a eficacia de seu conteddo para trazer ganhos de
produtividade ao curtume, estdo efetivamente dando partida a criagdo de um

conhecimento intra-empresarial.



7 ESTUDO DE CASO “B”

7.1 EMPRESA - AMBIENTE

hY

O curtume B tem a producdo direcionada principalmente a industria
calcadista e, em menor escala, produz artigos para vestuario e estofamentos,

estando localizado no Vale do Rio dos Sinos (RS).

O curtume B opera de duas maneiras distintas. A primeira (e com maior
volume na producédo, cerca de 75%) € com matéria-prima de terceiros, isto €,
trabalha na base de prestacdo de servicos. Estes servigos sao requeridos tanto
pela existéncia de equipamentos modernos quanto pela mao-de-obra

especializada.

Os clientes que solicitam prestacéo de servicos neste curtume (industrias
calcadistas, na maioria) preferem efetuar diretamente a compra do couro curtido
(wet-blue), visto que podem fazer a mesma em grandes volumes, direcionando
entdo o beneficiamento desta matéria-prima entre varios curtumes. Esta situacéo
deve-se principalmente pelas dificuldades na negociagéo de valores para o couro
apenas curtido, devido a restricbes de oferta no mercado nacional, visto ser o

Brasil um grande exportador deste tipo de couro.

Assim, nesta forma de trabalhar, o curtume ndo precisa preocupar-se com
a captacdo de matérias-primas, atuando mais especificamente em sua
competéncia central: beneficiar o couro com qualidade e minimizacdo de custos
operacionais e no emprego dos materiais auxiliares no tratamento (produtos

guimicos).



O outro modo operacional do curtume B é o de trabalhar a partir da
aquisicao da matéria-prima, isto €, buscando esta matéria-prima (couro curtido, ou
“wet-blue”) e processando todas as fases (recurtimento, secagem e acabamento).
Basicamente esta forma € direcionada ao atendimento de pedidos do mercado

externo.

Na primeira forma de operar, a producdo é previamente acertada
(encomendada) pelos clientes a partir de suas préprias especificacbes. Na
segunda, os pedidos sao feitos pelos clientes com base em amostras negociadas
em feiras, ou por representantes. Em qualquer uma das formas, nao existe
produgdo padronizada para estoque de artigos acabados. Normalmente, a
producdo em escala s6 é colocada em pratica ap0s a aprovacao dos testes em

amostras.

A producdo meédia diaria total deste curtume € de 1.000 couros, o que
significa entregar cerca de 100.000 metros quadrados de produtos acabados para
os clientes por més. As prestacdes de servico sdo entregues a medida que ficam
prontas, os produtos resultantes das operacbes de vendas sdo enviados aos
clientes em lotes maiores, sendo que nas exportacdes sdo fechados containers

dentro do proprio curtume,

O faturamento anual decorrente da prestacdo de servicos fica em
aproximadamente R$ 17 milh6es e o da venda resultante da producdo em

matéria-prima prépria em R$ 8 milhdes.

Em relacdo a certificacdo ISO, existe um esforco para conquista da mesma
conforme requisito da norma ABNT - NB 9001 (Sistemas de Qualidade - Modelo
para garantia da qualidade em projetos / desenvolvimento, producao, instalacéo e

assisténcia técnica).

Através de uma consultoria contratada com a finalidade de orientar a
empresa antes de iniciar o processo de certificacdo, estdo sendo revistos todos os
procedimentos dos sistemas de informagdo que dao suporte a producdo, em
relacdo ao fluxo de dados, documentos internos e relacionamentos (intra-

empresariais e com clientes/fornecedores).



Trabalham na empresa B cerca de 250 funcionarios, sendo
aproximadamente 25 como apoio administrativo-financeiro, 30 em servigcos gerais
(vigilancia, limpeza, etc.), 20 na parte técnica/gerencial e os demais (175)

envolvidos diretamente na producéao.

A estrutura funcional da empresa pode ser modificada para atividades
especificas e com previsdo de término (o que implica a desativacao da equipe),
como, por exemplo, equipe colocada a disposi¢cdo da consultoria para revisdo de
procedimentos visando a certificacdo ISO, equipe formada para desenvolvimento

de nova linha de produtos e testes de adequacdo ao mercado.

A hierarquia na producédo & composta de dois niveis intermediarios entre o
gerente industrial e os funcionarios no chéo-de-fabrica: os supervisores e 0s
contra-mestres. Os supervisores sao responsaveis por setores (abastecimento,
recurtimento, secagem, acabamento, etc.) e subordinados diretamente ao gerente
industrial. Trabalhando diretamente com 0s supervisores, 0S contra-mestres sao
responsabilizados pelas diferentes equipes de producédo, sendo normalmente

detentores do knowhow das fun¢des a ele confiadas.

Ligados diretamente ao gerente industrial, e com apenas um nivel
hierarquico entre este e os funcionarios, existem varios setores, dentre 0s quais:
laboratério de amostras, almoxarifado de matérias-primas e almoxarifado de

produtos quimicos.

Os funcionéarios que trabalham diretamente na linha de producdo deste
curtume possuem baixo nivel de escolaridade, realizando as tarefas da forma
como foram ensinados, sem grandes questionamentos ou opinides criativas.
Existe bom relacionamento dos supervisores e contra-mestres com seus

funcionarios.

O nivel gerencial e o de responsabilidade técnica tém a preocupacéo de
manterem um processo continuo de capacitacdo profissional, assim como
propiciam ambiente para discuss@o de novas técnicas e/ou visdes administrativas

e técnico-operacionais.
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7.2 DIMENSOES COMPETITIVAS

O curtume B pode ser caracterizado como sendo uma empresa voltada
para o mercado (em contraposi¢cdo a caracterizagdo de voltada para dentro), a
partir do resultado de uma analise sobre os fatores constantes no quadro 2 do

referencial teérico desta pesquisa.

Uma empresa orientada para o mercado no entendimento de OLIVEIRA

JUNIOR (1999) esta sempre disposta a aprender continuamente, assim como:
- € guiada por uma visao compartilhada;

- continuamente adquire, processa e dissemina conhecimentos sobre mercados,

produtos, tecnologias e processos de negocios;
- n&o hesita em questionar pressupostos e crencas;

- tem conhecimento baseado na experimentacdo e informacdo de clientes,

fornecedores, competidores e outras fontes;

- possui uma interpretacdo compartilhada da informacéo por meio de complexa

comunicacao, coordenacao e resolucao de conflitos;

- tem excepcional habilidade em se antecipar e agir diante das oportunidades em

mercados turbulentos e fragmentados.

O curtume objeto de estudo neste caso praticamente possui estes

requisitos, o que reforca o conceito de ser uma empresa voltada para o mercado.

Associando esta caracteristica de voltado para o mercado, ao fato de
possuir um moderno parque industrial e de poder utliza-lo quase que
constantemente em plena carga (confiabilidade nos equipamentos) e de que
também dispbe de uma mao-de-obra com capacitacdo acima da média do setor,
privilegia os aspectos de qualidade na producdo e constante avaliagdo da
lucratividade decorrente de cada operagdo como sendo suas principais

dimensdes competitivas.



7.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A definicdo para gestdo do conhecimento adotada pelo curtume B pode ser
resumida como sendo a de criar ambientes no trabalho, visando compartilhar e
transferir conhecimentos entre os funcionarios, para a correta execucdo das
tarefas, ficando a responsabilidade de estruturar este conhecimento a cargo do

nivel gerencial médio.

Constituem o nivel gerencial médio os lideres dos grupos de trabalho,
sendo que, em uma estrutura flexivel, muitas vezes, os proprios integrantes das
geréncias superiores ou até mesmo os da direcdo assumem este papel de
conducado de atividades em grupos para execucao de tarefas especificas,
sobretudo na introducdo de novas técnicas ou investigacdo de critérios que

tragam maior eficiéncia aos processos que ja sdo executados no curtume.

Assim as seguintes atividades sao constantemente realizadas por este

nivel gerencial:
- identificar as informacdes julgadas potencialmente Gteis;

- atribuir a determinados funcionarios a tarefa de disseminarem conhecimentos

técnicos;

- propiciar instrumentagdo para o gerenciamento do conhecimento, tais como
redes de computadores, sistemas de catalogacdo em bancos de dados, acessos

a internet, entre outras;

- organizar as informacgfes provenientes dos clientes, assim como dos contatos
técnicos com os fornecedores, associagfes de classe e instituicbes de ensino e

pesquisa.

A principal dificuldade na gestdo do conhecimento deste curtume é fazer
com que as pessoas compartihem as melhores maneiras de realizar as suas

tarefas. Contribui muito para isto o fato de haver grande rotatividade de méao-de-



obra nesta regido do Estado (concentracdo de curtumes), o que leva cada

funcionario a ter o desejo de ser insubstituivel, visando manter seu emprego.

Os métodos empregados para gestdao do conhecimento sdo discutidos em
funcdo de sua contribuicdo aos seguintes indicadores da competitividade da

empresa:

- aumento da lucratividade;

- maior satisfacdo do cliente;

- inovacdo na forma de produzir, principalmente no tocante a reducao de custos;
- permanéncia dos funcionarios que possuem maior qualificacédo técnica;

- agilidade frente as modificacdes nos produtos, impostas pelos clientes.

Existe no curtume em analise um forte sentimento que o conhecimento &
um ativo intangivel de grande valor, mesmo ficando clara a dificuldade de uma

guantificacdo para o mesmo.

Assim, no curtume B a definicdo sobre o valor deste ativo intangivel deixou
de ser preocupacdo, tendo em vista o entendimento de sua complexidade e
interacbes com uma série de outros aspectos organizacionais, 0 que nao implica
gualquer desvalorizagdo sobre a importancia que a gestao do conhecimento tem

na empresa.

7.4 MERCADO E CONCORRENCIA

O curtume B atua simultaneamente em dois mercados distintos:

- 0 primeiro, € o da comercializacdo dos artigos resultantes de uma producao
integral (o curtume adquire a matéria-prima e executa todas as fases de sua

transformacao no produto final, conforme condi¢des técnicas pré-estabelecidas);



- 0 segundo € o da prestacao de servigos, modo operacional em que o cliente
entrega a matéria-prima a ser trabalhada no curtume e executa um rigido controle
sobre as operagfes, assim como especifica detalhadamente as mesmas, para

gue o produto final se adeque as suas necessidades.

Principalmente na segunda forma de agir no mercado, o curtume vem
explorando cada vez mais a caracteristica apontada por PRAHALAD &
RAMASWAMY (2000) de ter o préprio cliente como uma das fontes de

competéncia para a empresa.

O conceito de competéncia como fator de vantagem competitiva esta cada
vez mais presente nas organizagoes, visto a substituicdo do modelo, que antes as
colocava como uma carteira de negocios por um que explora as suas
competéncias, o que leva a identificacdo de novas oportunidades de negécios e a

outras formas de exercer os relacionamentos com clientes e fornecedores.

Para o exercicio deste relacionamento mais estreito com os clientes, foi
necessaria uma alteracdo na tradicional cultura de vender produtos prontos,
conforme especificado (como ainda existe na citada primeira forma de atuacéo no
mercado deste curtume), porque a aceitacdo de especificacdes detalhadas para
producao e respectivos controles faz com que os clientes tanto ajudem na criacao
de valor como também possam aumentar a concorréncia para o curtume, Visto

gue podem passar estas especificacdes e experiéncias para outros curtumes.

Fator importante, igualmente citado por PRAHALAD & RAMASWAMY
(2000), é o de que o mesmo cliente que traz para si o poder de especificar o0s
requisitos para a producdo exige confiabilidade e atribui os problemas que

possam acontecer totalmente a quem produz, no caso o curtume B.

Conforme método apresentado no item 6.4 do capitulo anterior, e
considerando as seguintes prioridades competitivas, a analise grafica retrata a

situacao perante o mercado e a concorréncia:
- qualidade na producéo;

- lucratividade;



- confiabilidade;

- flexibilidade (acompanhamento as tendéncias do mercado);

- adaptabilidade aos requisitos técnicos dos clientes.
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Figura 5: Matriz Importancia-Desempenho — Caso B

Fonte: Adaptado de SLACK (1993).

Legenda:

(a) qualidade na producéo

(b) lucratividade

MELHORIAS

ACAO URGENTE

(c) flexibilidade (acompanhamento as tendéncias do mercado)

(d) adaptabilidade aos requisitos técnicos dos clientes

Assim conforme interpretacao da figura:

- 0s objetivos (a) e (b) estdo na zona apropriada;
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- 0s objetivos (c) e (d) estdo na zona em que devem ser analisados visando

estabelecer melhorias;
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- ndo existem objetivos nas zona de agao urgente ou de excesso.

Visto que 0s objetivos principais para a competitividade do curtume
(qualidade e lucratividade) estdo em zona apropriada, o curtume procura manter o
aspecto qualidade e investe constantemente em pesquisas, visando aumentar

ainda mais a lucratividade.

O planejamento para melhorias em relagdo aos outros objetivos

competitivos ainda néo foi estabelecido pelo curtume B.

7.5 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A empresa B tem a caracteristica de estar voltada para o mercado como

principal determinante estratégico.

A estratégia de producéo objetiva maximizar os aspectos escolhidos como

sendo as principais dimensdes competitivas da empresa, que sao:
- qualidade na producéo;

- especificacdo correta dos requisitos para prestacao de servicos;
- preco;

- tempo de resposta as solicitagdes dos clientes;

- credibilidade da empresa.

Para estabelecer a estratégia de producdo, neste contexto de empresa
voltada para o mercado, uma das principais agdes gerenciais diz respeito ao perfil

dos recursos humanos a serem envolvidos na atividade produtiva.

Neste sentido, SCHULER & JACKSON (1987) citam que a empresa que
empregar a estratégia da qualidade e exercitar relacionamentos, tanto internos



como externos, deve providenciar a contratacdo de pessoas que trabalhem com

as seguintes caracteristicas:
- comportamento previsivel e relativamente repetitivo;

- modesto interesse pela quantidade produzida, tendo alto interesse pelo

processo em si;

- preferéncia por fugir das inovagdes (atividades de baixo risco) e tendo

compromisso com o0s objetivos da organizacao.

As discussfes visando a certificacdo ISO levaram a um clima em que este
padrdo de comportamento comecou a predominar na organizacdo, gerando
preocupacéo por parte das geréncias, uma vez que as metas de producéo
comecaram a ser questionadas. Os funcionarios alegam que, para se ter
gualidade total, as metas ndo podem ser tao altas e os prazos para execucao dos

processos, tdo exiguos.

A especificacdo dos requisitos para prestacdo de servicos demanda a
necessidade de trabalhar em amostras (producédo em escala reduzida), visando a
aceitacdo por parte do cliente. E comum haver inimeras amostras que n&o foram
transformadas em producdo (por inUmeras razGes) para um cliente, mas que
servem como elemento de pesquisa (ou ponto de partida) para outras

solicitacdes.

Como decorréncia, é necessario que toda a producédo voltada as amostras
seja gerenciada de forma integrada com o histérico de atendimentos do curtume,
assim como tenha a participacdo direta do cliente, em um clima sem fronteiras

técnicas por parte do curtume.

Através de um sistema integrado de informacdes para toda a empresa
(ERP — Enterprise Resources Planning) toda a identificacdo e quantificacdo de
matérias-primas, produtos auxiliares e da estrutura de producdo (processos,
tempos, capacidades) € calculada a partir de dados histdricos e/ou resultantes da
elaboragcdo de amostras. O que viabiliza a utilizacdo de recursos computacionais

para que haja uma programacao de producdo que atenda a carteira de pedidos,



e que a mesma seja confeccionada de forma direta (sem necessitar a
interferéncia de determinacdes gerenciais). Tal fato constitui um valor cultural
para o curtume, visto que a programacao, que pode ser entendida como sendo o
gue deve ser executado na producdo, € organizada e possui mecanismos de

controle.

Os estoques de matérias-primas e de produtos quimicos sdo gerenciados
em funcédo das metas de producdo e do andamento da mesma, o que demonstra
o0 emprego dos métodos para gerenciamento da producdo com elementos basicos

de MRP e algumas caracteristicas de JIT neste ambiente produtivo.

A programacao da producdo, conforme antes referido, que é realizada pelo
processamento de algoritmos que determinam a melhor alocacdo dos
equipamentos e respeitando capacidades diarias nos pontos de gargalo da

producéo, evidencia o emprego de OPT.

No curtume B, as probleméticas advindas das questdes da disposi¢do dos
residuos no meio ambiente ja vinham sendo administradas bem antes de haver as

atuais exigéncias governamentais e sociais.

A direcdo do curtume também historicamente tem demonstrado sua
seriedade em relacdo aos aspectos ambientais, haja vista as atencdes

dispensadas aos seguintes pontos:
- prioridade a seguranca e a saude dos funcionarios;
- investigacéao para reutilizagdo de materiais;

- treinamento para esclarecer que 0s aspectos ambientais podem ser
comprometidos na menor falha na execucdo de processos ou disposicdo dos

residuos.
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7.6 SISTEMAS DE INFORMACAO

O curtume B tem sempre presente o acompanhamento dos recursos
tecnoldgicos disponiveis (incluindo sistemas de informac&o), os quais propiciam
uma instrumentacdo global e padronizada de todos os procedimentos para o
desenvolvimento de amostras, producdo e para as areas de apoio administrativo

e financeiro.

Como decorréncia, obtém-se o0 monitoramento completo da producao
(incluindo custos), desde a aquisicdo da matéria-prima e outros insumos até as

estatisticas sobre a qualidade do produto final.

Assim, existe a possibilidade de um acesso seletivo a todas as informacdes
geradas no curtume e de dar conhecimento destas aos clientes, como forma de

transparéncia do processo produtivo.

Os sistemas de informacdo que dao suporte a producdo possuem um
enfoque diferenciado e préprio deste curtume nos aspectos qualitativos, isto €,
permitem o emprego de recursos que demonstrem junto com os indicadores
guantitativos, as principais causas de sucesso ou n&o. Por exemplo, se
determinada linha de artigos est4 apresentando elevado indice de problemas,
além da quantificacdo e investigacdo sobre matéria-prima e produtos auxiliares,
sdo monitoradas questdes inerentes ao decorrer do processo produtivo, tais como
tempo de espera entre diferentes processos, observacdes dos lideres de setores
sobre anomalias ao receber os lotes para trabalhar, inclusdo de novas técnicas ou

funcionéarios em treinamento, entre outras.

O custo de produtos quimicos efetivamente utilizados, quando comparado
ao inicialmente previsto, constitui um dos indicadores citados nos paragrafos
anteriores. Neste caso entdo, o sistema pode requerer simulacdes ndo somente
por pura substituicho de um produto por outro similar (de menor preco), mas
acessar planos de equivaléncia (substituicdo de um produto por grupamentos de

outros produtos, verificando formulas propostas pelas indastrias quimicas).



Com a implantacdo de microcomputadores interligados a rede do curtume
no chéao-de-fabrica, e os proprios funcionarios tendo a responsabilidade pela
insercdo dos dados de controle (inicio/finalizacéo de tarefas, causas de defeitos)
e podendo consultar caracteristicas especiais do couro em que esta diretamente
trabalhando, notou-se que o “sentimento de paternidade/responsabilidade” sobre
a producdo aumentou, gerando inclusive discussdes técnicas sobre que causas

poderiam ter gerado os defeitos.

Além da melhora do método de aquisicdo de dados (tempo e qualidade:
pela eliminagéo de planilhas para coleta dos mesmos), foi verificado substancial
aumento da responsabilidade dos funcionarios pela qualidade do produto
resultante em cada um dos processos, deixando cada um dos funcionérios
igualmente de serem um mero componente de uma cadeia maior, para passar a

ter “sua propria importancia” na linha de producao.

7.7 CONTRIBUICAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E DA

INTELIGENCIA COMPETITIVA NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A importancia da gestdo do conhecimento e da inteligéncia competitiva na
estratégia de producdo, embora j& tenha sido vista durante a descricdo dos
diferentes aspectos que constituem o presente estudo de caso, sera analisada

com o modelo proposto por TERRA (2000), através dos seguintes pontos.

l. A visdo estratégica da alta administracdo em divulgar a visdo empresarial e as
respectivas politicas estabelecidas de forma a estimular todos os funcionarios em
participar das mesmas, entre outras vantagens competitivas, faz com que todas
as atividades rotineiras do curtume fossem exercidas de modo que a caracterizem

COmo uma empresa que esta sempre voltada para o mercado.
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[I. O movimento de melhoria continua, decorrente da gestdo pela qualidade no
curtume, introduziu um ambiente favoravel a experimentacédo e ao aprendizado,
inicialmente como forma de resolugéo dos problemas de curto prazo, e de forma

lenta e gradual como requisito para a obtencao de resultados a longo prazo.

[ll. O trabalho quando possivel é baseado em equipes multidisciplinares e com um
relativo grau de autonomia, o que tem possibilitado uma boa forma de
transferéncia de conhecimentos entre os funcionarios das diversas areas de

atividades executadas no curtume.

IV. A preocupacdo com a manutencdo das pessoas com habilidades,
comportamento e competéncias que adicionem conhecimentos a empresa, € 0
estimulo para que haja aprendizado continuo sdo 0s pontos principais no

gerenciamento dos recursos humanos no curtume.

V. Os recursos propiciados pela tecnologia de informacdo que até ha pouco
tempo auxiliavam tdo-somente nas diferentes formas de gestdo do curtume
(produtiva, administrativa e financeira) estdo comecando a serem utilizados como
repositorios de conhecimentos e, em alguns casos, até como instrumentacédo a

sua transferéncia.

VI. A divulgacédo de resultados ainda néo € exercida de forma clara e abrangente
em toda a empresa. Entretanto, sdo dados indicios aos funcionarios se as

politicas estabelecidas estdo gerando competitividade e lucratividade ou néo.

VII. O curtume estd sempre em interacdo dindmica — influenciando e sendo
influenciado — pelo ambiente externo, constituido principalmente por clientes,

fornecedores e compromissos com a sociedade em que esté inserido.

Tal caracteristica tem reflexos nos relacionamentos entre gestdo do
conhecimento, gestdo da producdo e emprego de inteligéncia competitiva, visto
gue a grande interatividade com clientes e fornecedores contribui para o
aprimoramento dos mecanismos de transferéncia do conhecimento e também dos

padrdes de comportamento humano intra-organizacionais.



Os resultados das investigagbes sobre o ambiente externo, no tocante a
novas técnicas de processamento para o couro, sdo discutidos e avaliados
conjuntamente com os clientes e os fornecedores de matérias-primas e produtos
guimicos, visando tomadas de decisdo quanto aos métodos de producéo, o que

traz ganhos de produtividade.

Os seguintes aspectos decorrentes destes relacionamentos necessitam ser

administrados pelas geréncias dentro do curtume:

- os funciondrios que executam tarefas que requerem  menor
especializacdo/treinamento, por ndo possuirem nivel de instrucdo que o0s
qualifiquem para tarefas mais complexas, sentem inseguran¢ca com a troca de
meétodos de producdo com freqiéncia maior que a dos outros curtumes, 0 que
gera sentimento de ndo comprometimento devido a sempre presente sensacao de
ser dispensado por ndo acompanhar a evolucédo técnica do curtume; este nao
comprometimento pode ocasionar problemas no requisito qualidade, que é uma

das prioridades competitivas da empresa,;

- as alteracdes nos fluxos de informacfes, quando se retiram as informacdes de
uma pessoa, transferindo a responsabilidade de gerencid-las para outra pessoa
por questdes técnicas, ha uma influéncia nos relacionamentos de poder e

comportamentos dos funcionarios.

As interacOes entre o externo e o interno, segundo o entendimento de
NONAKA & TAKEUCHI (1997), proporcionam uma maneira eficaz da promocao
de inovagBes continuas, visto que o conhecimento externo, uma vez difundido
dentro da empresa, pode ser utilizado no desenvolvimento de novas tecnologias e
produtos. Esta inovacdo continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas

duradouras.

A vinculagdo da gestdo do conhecimento com aspectos da estratégia de
producdo adotada pode ser constatada através das seguintes atividades em cada

uma das etapas desta gestéo:



- na geracao, sdo incentivadas as participacdes dos funcionarios em todo o
processo de pesquisa e desenvolvimento das amostras, assim como €

incentivado o relacionamento com os clientes na especificacao dos servicos;

- na codificacdo, os resultados da etapa anterior sdo descritos em manuais que
ficam a disposicdo para consultas e principalmente receberem criticas e

sugestoes;

- na divulgacéo, as equipes multifuncionais se sobrepdem a estrutura formal da

empresa, o que facilita a comunicacéo e a passagem do conhecimento.

Existe grande preocupacdo com o acompanhamento sobre os mecanismos
de transferéncia interna de conhecimentos, visto que, para que haja a
transferéncia, € necessario que o conhecimento seja efetivamente absorvido pelo
receptor, pois a simples disponibilizacdo de informacgbes ndo gera conhecimento
na empresa (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

No curtume B, varias decisfes sdo tomadas diretamente pelos funcionarios
sem qualquer consulta aos niveis técnicos ou hierarquicos superiores, 0 que
demonstra que o conhecimento e as responsabilidades estdo assimiladas em

toda a empresa.

Estendendo o resultado destes relacionamentos externos e internos ao
estabelecimento da estratégia de producéo, fica claro que o envolvimento de
todos os niveis € necessario, e que os pontos trabalhados na formacdo desta
estratégia também podem se transformar no fio condutor para reflexdo sobre as

potencialidades e determinacéo das competéncias essenciais da empresa B.
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8 SISTEMAS DE INFORMACAO E ALINHAMENTO COM A
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Os sistemas de informagao para instrumentarem os relacionamentos entre
a gestdo do conhecimento e a estratégia de producédo, devem fundamentalmente
constituir um mapa do conhecimento empresarial. Como tal, deve possibilitar o
acesso aos diferentes assuntos de forma simples (envolvimento de todos os

niveis) através de mecanismos que digam respeito a cultura da empresa.

Em cada assunto objeto de consulta € importante que sejam mencionadas
as fontes das informacdes de modo que possa haver um aprofundamento por
parte de quem o estd consultando, assim como as ligagbes com assuntos

correlatos devem ser evidenciadas.

Na determinacdo destes acessos, cuidado especial deve ser dado para
gue os mesmos sejam de conhecimento comum a todos os membros da
empresa, sem confus@es ou aplicacbes errbneas de termos, visto que é comum

alguns termos possuirem significados multiplos dentro das empresas.

A arquitetura a ser empregada nestes sistemas deve contemplar a
existéncia de dois tipos de informagdes: o primeiro que engloba aquelas que
possuem conteudo estruturado quantitativo; e o segundo aquelas que apresentam
contetido qualitativo e relativamente ndo estruturado (DAVENPORT & PRUSAK,
1998).

O conteudo quantificavel pode ser estruturado em graus hierarquicos que
vao detalhando as informagcfes e aumentando o conjunto de ligagbes com os
aspectos organizacionais, para tanto, geralmente € empregada uma tecnologia de
bancos de dados relacional, o que, além de facilitar a navegacao, propicia acesso

aos temas vinculados.
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A melhor maneira de armazenar o conteido néo quantificavel ainda é com
a utilizacédo de hipertextos, sendo os mesmos organizados de forma a permitir a
formacao de ligacbes entre os assuntos. Como este conteddo na maioria das
vezes estd intimamente relacionado ao conhecimento tacito, € importante que
este modo de armazenamento seja instrumento para organiza-lo e possibilitar o
inicio de sua comunicacéo, portanto deve utilizar uma abordagem relativamente

flexivel no tratamento destas informacdes.

Tendo por base a facilidade de utilizacdo de navegadores pela internet e
padronizacdo de sua respectiva cultura (procedimentos e modos de armazenar
diferentes conteudos), esta tecnologia vem sendo cada vez mais empregada no

gerenciamento do conhecimento empresarial, pela instalagéo de rede intranet

A rede intranet € um ferramental que auxilia na tarefa de extrair
conhecimento tacito dos funcionéarios, ao haver estimulo para que eles participem

de discussdes e comuniquem suas idéias através da troca de mensagens.

Os principais pontos a resolver na implantacdo de sistemas que aliem a
gestdo do conhecimento com a estratégia empresarial, no entender de TERRA

(2000), devem ser obtidos a partir das respostas as seguintes questdes:
- como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente na empresa?

- onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa
relacionadas a sua competéncia central?

- como facilitar e estimular a explicitacdo do conhecimento tacito dos

funcionérios?

- como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias, habilidades

e atitudes?

- como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual e

entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializa¢ao individual?
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- como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de comunicacao
para aumentar o conhecimento da empresa e nao apenas acelerar o fluxo de

informacdes?
- como incentivar e premiar o compartilhamento do conhecimento?

- como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e
capturar o fluxo de conhecimentos, insights e idéias provenientes de clientes,

parceiros, fornecedores e da comunidade em geral?

Todo o investimento em sistemas de informacgao deve ser direcionado e ser
constantemente avaliado a partir da contribuicdo que estes sistemas possam
trazer para a viabilizacdo da estratégia empresarial ou auxiliar na deteccdo de

novas exigéncias competitivas que estdo sendo impostas pelo mercado.

Os sistemas de informacdo ao se transformarem em uma das questbes
centrais para o sucesso empresarial devem ser geridos pela alta administracéo e
envolvendo 0s responsaveis por todas as areas que constituem a organizacao,
visto que as informacdes e o conhecimento decorrente passam a ser um ativo,
nao apenas importante, mas com o compromisso de estar alinhado com todas as

estratégias funcionais da organizacao.

As empresas em que 0s projetos de implantacdo de sistemas, que
consideram a gestdo do conhecimento intimamente ligada com a estratégia
empresarial tiveram sucesso, possuem em comum 0S seguintes fatores
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998):

- cultura orientada para o conhecimento;

- infra-estrutura técnica e organizacional,

- apoio da alta geréncia;

- vinculagao ao valor econémico ou setorial;
- alguma orientac&o para processos;

- clareza de visao e linguagem,;

- elementos motivadores nao-triviais;
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- algum nivel da estrutura do conhecimento;
- multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

As empresas ao implantarem sistemas de informacdo com as
caracteristicas até aqui mencionadas, poderdo estar alterando a prépria estrutura
do mercado em que estdo inseridas. PORTER (1996) considera que 0 emprego
de sistemas de informacdo afeta a concorréncia no mercado porque 0S mesmos

sao capazes de:

- modificar a estrutura de um setor criando barreiras a entrantes, alterando o

equilibrio de forcas entre fornecedores e clientes ou introduzindo novos produtos;

- criar vantagem competitiva para uma empresa (geralmente a implantacdo de

sistemas colabora na reducéo e racionalizacdo dos custos);
- viabilizar negécios totalmente novos.

Internamente a empresa, constata-se que esta implantacdo de sistemas
contribui para um aumento na produtividade dos funcionarios, principalmente
pelos recursos que eles passam a contar na elaboracéo de suas tarefas, tanto de
ordem pratica (melhoria nos procedimentos que instrumentam as funcoes, pelas
guais sao responsaveis) como em motivagdo para o trabalho (pela possibilidade

de crescimento e aplicacdo de novos conhecimentos).

Para GRAEML (2000), ndo adianta investir no desenvolvimento ou na
evolugéo de sistemas de informacdo sem promover as mudangas organizacionais
gue os mesmos estimulam e de que precisam para apresentarem resultados. Os
beneficios decorrentes dos sistemas de informacao serdo apenas marginais se a
sua implantacdo ndo for precedida das alteracbes necessarias na cultura,
estrutura e processos da empresa. E tais modificagcbes devem representar na

pratica o alinhamento com a estratégia competitiva da organizacao.
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9 CONCLUSOES

Neste capitulo final sdo apresentadas as conclusfes desta pesquisa. Em
sua primeira parte, constam 0s objetivos propostos e sua respectiva identificacéao
nos casos apresentados, resultando nas contribuicbes da pesquisa sobre a
importancia da gestdo do conhecimento e da inteligéncia competitiva na

estratégia de producao em curtumes.

Complementam estas conclusfes as limitacbes encontradas no transcorrer
da pesquisa, sugestdes para a continuidade de estudos sobre os temas tratados e

as principais contribuicdes decorrentes deste trabalho para a area académica e
empresarial.

9.1 OBJETIVOS PROPOSTOS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Com base na analise sobre os curtumes investigados para a formacao dos
casos apresentados nesta pesquisa, pode-se verificar que oS mecanismos que
tratam a gestdo do conhecimento (geracdo, codificacdo, armazenamento e

transferéncia) estdo em um nivel inicial de utilizac&o.

No curtume investigado como sendo o primeiro estudo de caso desta
pesquisa, verifica-se que a estrutura empresarial com caracteristica fortemente
hierarquica e rigida estabelece uma distancia entre a geracdo do conhecimento
(tcito) e as pessoas encarregadas de estruturar o conhecimento na empresa,
gue estdo préximas ao topo desta hierarquia, o que implica em dificuldades na

implantacdo de uma efetiva gestao para o conhecimento.
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A gestdo do conhecimento no curtume que constitui o segundo estudo de
caso é exercida na pratica pelos lideres de equipes multifuncionais, o que viabiliza
o0 acompanhamento do mesmo deste a geracdo (tanto interno, quanto de
conhecimentos externos que sao incorporados a sabedoria da empresa), assim
como facilita as atividades de codificagdo, armazenamento e transmissao de

conhecimentos.

Nos dois estudos de caso, constata-se que esta claro para estes curtumes
gue a gestdo do conhecimento é de vital importancia para o estabelecimento e
manutencdo de vantagem competitiva, assim como constitui um instrumento

valioso na administracéo das atividades intra-empresariais.

Na justificativa de DAVENPORT & PRUSAK (1998), a gestdo do
conhecimento € imprescindivel para as empresas, visto que, cada vez mais,
pode-se constatar que a Unica vantagem sustentavel que uma empresa tem é
aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o0 que sabe e a

prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos.

A estratégia de producao especifica como a empresa vai buscar vantagem
competitiva, portanto sua ligagdo com a gestdo do conhecimento fica
demonstrada tanto pela importancia do gerenciamento da passagem do
conhecimento de tacito para explicito (o que viabiliza seu emprego posteriormente
na empresa) como pela utilizagdo de recursos que tragam elementos para a
investigacdo sobre o ambiente interno da empresa, ma vez que € indispensavel

para o estabelecimento desta estratégia.

A realidade empresarial € sempre modificavel, constituindo o momento de
tracar a estratégia de producdo uma excelente oportunidade para revisdo dos

conceitos administrativos e operacionais da mesma.

A gestdo do conhecimento contribui para o reconhecimento das
competéncias empresariais, 0 que leva as empresas a estabelecerem uma
estratégia competitiva coerente com seus objetivos e meio ambiente interno e

externo. E desta forma que a empresa define claramente os limites de sua
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atuacdo no mercado e em quais dimensdes pretende alcancar vantagens
competitivas (FENSTERSEIFER, 1995).

A conscientizacdo do conhecimento como um fator distintivo na producéo e
os recursos de tecnologia de informacdo cada vez mais acessiveis sdo as
principais forcas propulsoras de uma revolucdo: ndo existem mais estratégias
fixas por longo prazo, a gestdo do conhecimento e as interacdes com o ambiente
externo trazem a necessidade de uma constante reavaliacdo sobre as estratégias

empresariais.

As informacfes ndo estdo mais somente inseridas nas atividades intra-
empresarias, 0 acesso a outros sistemas de informacdo e ao meio externo
(tecnologias ligadas a internet, principalmente pelo emprego de inteligéncia

competitiva) modificou a maneira da empresa atuar em seus mercados.

As interacbes com o ambiente externo no curtume constituinte do primeiro
estudo de caso sdo principalmente de caracteristicas operacionais, isto €, na
busca de informacgfes quanto a novas técnicas para o tratamento do couro e em
investigar recursos oferecidos pelas indastrias quimicas. O que limita a
contribuicio do emprego de meétodos de inteligéncia competitiva a aspectos

praticos e inerentes ao gerenciamento da producéo.

No curtume apresentado no segundo estudo de caso, que possui amplas
interacbes com o0 ambiente externo, sendo inclusive uma empresa caracterizada
como voltada ao mercado conforme visto anteriormente, o0 emprego da
inteligéncia competitiva € fator primordial no estabelecimento e posterior avaliacdo
constante da estratégia de producdo. Assim, as atividades de prospeccdo de
mercado, acompanhamento dos concorrentes, verificacdo de novas tecnologias
passaram a ser ndo mais apenas especulativas e desordenadas, mas estao
estruturadas e seus resultados agregados gradativamente as competéncias

distintivas deste curtume.

A informacdo ndo possui valor nenhum por si prépria, somente assumindo
representatividade, isto é, valor, quando for empregada para alcancar os objetivos

da empresa. A utilizacdo das redes de comunicacao intra-empresarial e a captura
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de informac¢bes no ambiente externo, em conjunto com 0s recursos propiciados
pela tecnologia de informacédo que possibilitam levar a todos os integrantes da
empresa o conceito de continuo aprendizado, demonstram que a gestdo do
conhecimento e os métodos de inteligéncia competitiva sdo complementares e

influem na formacéao e posterior monitoramento da estratégia de producéao.

A importancia que um sistema de informacdo tem para qualquer
organizacao pode ser avaliada pela qualidade das informacdes que pode gerar e

pelas a¢bes que seus usuarios tomam em funcdo das mesmas.

Os relacionamentos entre gestdo do conhecimento e a estratégia de
producdo, sempre tendo presente o acompanhamento do ambiente externo a
empresa (instrumentado pela inteligéncia competitiva), pelos fatores
anteriormente mencionados, sdo determinantes na especificacdo dos sistemas de
informacéo a serem empregados neste contexto industrial. Principalmente, porque
estes sistemas de informacdo constituem o instrumental béasico para
monitoramento da estratégia de producao e verificador de seu alinhamento com a

estratégia empresarial.

9.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Os objetivos propostos para a realizacdo desta pesquisa foram atingidos,
entretanto algumas limitag6es foram constatadas no desenvolvimento da mesma
e sdo a seguir apresentadas com o objetivo de contribuir para futuros estudos a

serem feitos neste ambiente industrial ou sobre os temas tratados.

Como as entrevistas preliminares para determinacdao dos curtumes que
foram alvo dos estudos de caso exigiam que 0s entrevistados possuissem alguma
nocdo sobre os temas a serem tratados, o pesquisador necessitou passar uma

série de informacgfes conceituais a estas pessoas, 0 que exigiu um esforco
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adicional que retardou o efetivo inicio da prospecc¢ao detalhada dos dados para os

casos.

A opcao por dois estudos de caso limita, em parte, os resultados a esse
contexto especifico. A expansao da pesquisa, portanto, para um niamero maior de

curtumes poderia trazer mais contribuicbes sobre os temas estudados.

9.3 RECOMENDACOES

Como proposta para novos estudos neste ambiente industrial (curtumes) e
sobre os temas tratados, sugere-se uma investigacdo sobre a especificacéo e a
aplicabilidade de modelos operacionais para que a gestdo do conhecimento e a
inteligéncia competitiva possam trazer contribuicbes cada vez mais eficazes no

estabelecimento da estratégia de producao.

9.4 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A principal contribuicdo desta pesquisa foi aliar os conhecimentos
académicos sobre os temas estudados (gestdo do conhecimento, inteligéncia
competitiva, estratégia de producdo, sistemas de informacdo) com a realidade

empresarial encontrada no segmento industrial da producéo de couros.

Esta realidade demonstrou que 0s curtumes necessitam empregar 0S
temas estudados como critérios de competitividade e insercdo em uma nova
maneira de gerenciar organizacdes que, atualmente est4d baseada na
sistematizacdo das informac0des, estas, por sua vez, geram conhecimento, como

foi mencionado na justificativa que motivou a realizagao do presente trabalho.
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9.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral de tratar a gestdo do conhecimento, a estratégia de
producdo, a inteligéncia competitiva e os sistemas de informacgé&o direcionados ao
gerenciamento da producdo em curtumes foi alcancado, ficando a constatacao de
gue o desenvolvimento e a aplicacdo destes temas sao fundamentais na

administracdo de empresas neste setor industrial.

Finaliza-se com a citacdo de PRAHALAD & RAMASWAMY (2000) de que
pode parecer paradoxal, mas mudancas rapidas também exigem um centro
estavel. Embora os produtos, servigos, canais e negdcios possam mudar
impunemente, o0s seres humanos ainda precisam de algumas ancoras
emocionais. O grande desafio da alta geréncia serd promover estabilidade ao

mesmo tempo em que adota mudancas.



110

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBERTIN, A. L. Aumentando as chances de sucesso no desenvolvimento e
implementacgédo de sistemas de informacao. Revista de Administragdo de

Empresas, Sao Paulo, v. 36, n. 3, p. 61-69 jul./set., 1996.

ALBUQUERQUE, M. E. D.; SILVA, F. C. A Estratégia de producao de uma
Empresa de Calgados e sua Consisténcia com a Estratégia Competitiva. Revista
Tecnicouro, Novo Hamburgo, mar. 2001.

ARANTES, N. Sistemas de gestdo empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS QUIMICOS E TECNICOS DA INDUSTRIA DO
COURO. Guia brasileiro do couro 2001. Estancia Velha: ABQTIC, 2001.

BALESTRIN, A . Inteligéncia competitiva no monitoramento do ambiente
concorrencial das pequenas e médias industrias do pdlo metal-mecanico
daregido de Caxias do Sul — RS. 1998. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre, 1998.

BASEGIO, T.M.; BERGAMANN, C.P. Andlise da influéncia da temperatura em
materiais refratarios produzidos a partir da cinza da serragem de couro curtido ao
cromo. In: ENCONTRO NACIONAL DOS QUIMICOS E TECNICOS DA
INDUSTRIA DO COURO, 14., 1999, Florianépolis. Anais... Florianopolis, 1999.

BASEGIO, T.M.; BERUTTI, F. A; BERGMANN, C.P. Avaliacdo da
potencialidade de uso do lodo de curtume na producéo de tijolos. In. ENCONTRO
NACIONAL DOS QUIMICOS E TECNICOS DA INDUSTRIA DO COURO, 14.,
1999, Floriandpolis. Anais... Florianopolis, 1999.

BOFF, L.H. Material didatico utilizado no Curso de Mestrado em
Administracdo, Modalidade Profissional, do Programa de P6s-Graduacao
em Administrag&o. Escola de Administragdo, UFRGS, 2000.

CARMO-NETO, D.G. Metodologia cientifica para principiantes. 3. ed., Bahia:
American World University Press, 1996.

CONTADOR, J.C. Campos da competicédo, Revista de Administracdo (RAUSP),
Sao Paulo, v. 30, n. 1, p. 32-45, jan./mar. 1995.



111

. Armas da competicdo, Revista de Administracdo (RAUSP), Séo Paulo,
v. 30, n. 2, p. 50-64, abr./jun., 1995.

CORNELLA, ALos recursos de informacion. Madrid: McGraw
Hill/Interamericana de Espana, 1994.

CORREA, H. L.; GIANESI,I. G. N., Just in time, MRP Il e OPT —um enfoque
estratégico. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

CTCCA & SEBRAE. A fabricacdo do couro. Série Couro Calgcados e Afins,
Novo Hamburgo: 1994.

DAVENPORT, THOMAS H.; PRUSAK, LAURENCE Conhecimento
empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DRUCKER, P. F. Administrando em tempos de grandes mudancas. Séao
Paulo: Pioneira, 1993.

FENSTERSEIFER, J. E. (Org.) O complexo calgadista em perspectiva:
tecnologia e competitividade. Porto Alegre: Ortiz, 1995.

FENSTERSEIFER, J.E. Material didatico utilizado no Curso de Mestrado em
Administracédo, Modalidade Profissional, do Programa de P6s-Graduacao
em Administracdo, Escola de Administracédo, UFRGS, 1999.

FLEURY, MARIA T. Aprendendo a mudar - Aprendendo a Aprender, Revista de
Administracdo, S&do Paulo, jul./set., 1995.

FREITAS, H.; et al. Informacéao e decis&o. Porto Alegre: Ortiz, 1997.

FRIZZO, M. Aplicacdes alternativas do uso do couro. 1997. Monografia
(Especializacdo em Marketing) Escola Superior de Propaganda e Marketing, Porto
Alegre, 1997.

FUNDACAO DE ECONOMIA E ESTATISTICA. As Contas Regionais & 0
Desempenho da Economia Gaucha em 2000: Indicadores econémicos. Porto

Alegre, 2001.

GONCALVES, J.; ARAUJO, L.; SOARES, P. Crescem as exportacées brasileiras
de couros, Jornal Gazeta Mercantil, 31 mai. 2001.

GRAEML, A.R. Sistemas de informacao — O alinhamento da estratégia de Tl
com a estratégia corporativa. Sao Paulo: Atlas, 2000.

HOPPEN, N. Material didatico utilizado na disciplina Sistemas de Informagéao
do Curso de Especializacdo em Formacao de Consultores. Porto Alegre:
PPGA/EA/UFRGS, 1998.



112

INFOENG-ENGENHARIA DE INFORMACAO. Documentacéo técnica do
sistema de planejamento - programacao & controle da producéao em
curtumes. Porto Alegre: 1998.

INFORMAL INFORMATICA, Disponivel em: <http;//www.informal.com.br>.
Acesso em 19 jun. 2001.

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de marketing. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall do Brasil, 1988.

LESCA, H.; FREITAS, H.; CUNHA, M.V.M. Como dar um senso util as
informacdes dispersas para facilitar as decisdes e acdes dos dirigentes -
problema crucial da inteligéncia competitiva através da construcdo de um
PUZZLE, Revista Eletrénica de Administracdo (READ), Porto Alegre, v. 2, n. 2,
1996.

MORGAN, G. Imagens da Organizacdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MUNIZ, A . ; LEITE, V. Eficiéncia de atenuacdo de cromo total no processo
bioestabilizacdo aerdbia, Revista do Couro, Ano XXV, n. 138, dez., 1999.

NONAKA, I. e TAKEUCHI, H. Criag&do de conhecimento na empresa. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

NORTON, D.P. Medir a criacéo de valor: uma tarefa possivel, HSM
MANAGEMENT, S&o Paulo, v. 4, n. 24, p. 88-94, jan./fev., 2001.

OLIVEIRA JUNIOR, M.M. Competitividade empresarial: Orienta¢&o para o
Mercado, Revista da ESPM, mar./abr., 1999.

OLIVEIRA, N.M.; VILELLA, A .C.F. Caracterizacao da serragem de couro ao
cromo antes e apos a queima com énfase nas concentra¢des de dromo (llIl, Vl e
total), In: ENCONTRO NACIONAL DOS QUIMICOS E TECNICOS DA
INDUSTRIA DO COURO, 14., 1999, Florianépolis. Anais... Florianépolis, 1999.

PORTER, M.E. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

PRAHALAD,C.K.; RAMASWAMY,V. Como incorporar as competéncias do
cliente, HSM MANAGEMENT, Séo Paulo, v. 4, n. 20, mai./jun., 2000.

SANCHES, C.S. Gestao Ambiental Proativa, Revista de Administracéo de
Empresas, Sao Paulo, v.40, n.1, p. 76-87, jan/mar, 2000.

SCHULER, R. S.; JACKSON, S. E., Linking competitive strategics with human
resource management practices, The Academy of Management Executive, v. 1,

n. 2, 1987.

SIMON, H., Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Centro de
Publicacdes Técnicas da Alianca Para o Progresso, 1965.



113

SLACK, N., Vantagem competitiva em manufatura: atingindo competitividade
nas operacoes industriais. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

., Administrag&o da Producgéo. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

TEIXEIRA, R.C..; BASEGIO, T. M. ; BERGMANN, C.P. Caracterizacdo
guimica de residuo solido de curtume (serragem de couro ao cromo) e sua
aplicacdo com carga em materiais ceramicos, In: ENCONTRO NACIONAL DOS
QUIMICOS E TECNICOS DA INDUSTRIA DO COURO, 14., 1999, Floriandpolis.
Anais... Florianépolis, 1999.

TERRA, J.C. Gestdo do conhecimento — o grande desafio empresarial. Sao
Paulo: Negécio, 2000.

TORRES, L. O Cromo, mitos e realidades, In. ENCONTRO NACIONAL DOS

QUIMICOS E TECNICOS DA INDUSTRIA DO COURO, 14., 1999, Floriandpolis.
Anais... Florianépolis, 1999.

WAH, L. Gestdo do conhecimento, um novo caminho, HSM MANAGEMENT,
n. 22, ano 4, set./out., 2000.



