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IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADESNO SETOR DE CALCADOS
—USO DE INTERNET PARA INTELIGENCIA COMPETITIVA

O objetivo deste estudo foi identificar como a Internet pode ajudar no processo de monitoramento do
meio ambiente na busca de informac¢des com conteldo estratégico e apoiar as decisées de uma empresa,
em particular no monitoramento do ambiente internacional. Baseia-se na nocado de sinais de baixa
frequéncia popularizada por a H.l. Ansoff (1975). O monitoramento estratégico do ambiente é um
processo através do qual uma empresa busca informac¢des de maneira ativa e continua e assimila as
informacdes de tipo antecipativo. O minitoramento estratégico busca mudancas no ambiente sdcio-
econdmico da empresa, com o objetivo de reduzir o grau de incerteza, de criar oportunidades de negdcio
e de agir no momento exato e de maneira rapida. Esta pesquisa teve o objetivo de usar a Internet como
fonte de busca de sinais fracos sobre a industria de calgados. O Brasil, desde muitos anos situa-se entre
os dez maiores produtores e exportadores mundiais de calgados, sobretudo, em cal¢cados de couro.
Através da estruturacdo de um método de pesquisa na Internet efetuou-se durante dois meses a busca
de sinais de baixa freqUéncia que pudessem ter carater estratégico para a industria calgadista. A partir do
método de geracdo de sentido, através da interagcdo com os sinais de baixa frequéncia, procurou-se
avaliar a relevancia da informacéo obtida pela Internet. O estudo mostra o desenvolvimento do processo
de identificacdo de informacdes estratégicas no setor, avaliando a contribuicédo da Internet e do método
utilizado na busca de oportunidades no setor de calcados.

Areatemética: Oportunidades para empresasfrancesasebrasileiras

Palavras-chave: inteligéncia competitiva; Internet ; industria de cal¢cados)



INTRODUCAO

Este trabalho busca identificar como a Internet pode ajudar na exploracdo de informacdes
com conteldo estratégico, existentes no meio ambiente para apoio ao processo de tomada de
decisdo estratégica. Explora especificamente o setor cal¢adista.

Se apoia no conceito de sinais fracos que foi popularizado1 por a H.l. Ansoff (1975). Ansoff
constatou que a captacdo e tratamento dos sinais é de grande interesse no campo da administracéao,
especialmente em um contexto de mudancas rapidas e de concorréncia crescente.

A captacéo de sinais de baixa frequéncia ou sinais fracos insere-se no
processo de inteligéncia antecipativa na busca de infor macoes estr atégicas e no
processo de identificagdo de oportunidades estratégicas para uma empr esa.

|nteligéncia antecipativa € um processo através do qual um individuo ou
uma empresa busca infor macdes de maneira ativa e assimila as infor macoes de
tipo antecipativo que dizem respeito a mudancas em seu ambiente socio-
econdmico, com O objetivo de reduzir o grau de incerteza, de criar
oportunidades de negdcio e de agir o momento exato e de maneira rapida
(LESCA 1995).

O processo de inteligéncia antecipativa, que pode ser entendido como um
processo de monitor amento estratégico do ambiente, tem despertado o interesse
crescente das empresas nos ultimos anos. I nteresse que € estimulado em parte
pela disponibilidade deinformacdes e pela proliferacéo de dados comer ciaisem

todo o mundo.

O processo de inteligéncia antecipativa, coloca a empresa em uma atividade sistemético de coleta, tratamento, andlise e
disseminagdo da informagdo sobre as atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negécios a fim de atingir as
metas corporativas (MONTGOMERY & WEINBERG, 1998).

A figura 1 a sequir, traduz o processo de inteligéncia antecipativa que
valoriza os indicios niciais de alerta, ilustrando o processo de monitoramento do
ambiente, cuja base essencial € a captacdo de informacfes dispersas e a
interpretacdo de indicios iniciais de alerta.

PROCESSO DE VIGILIA ESTRATEGICA

//—’> FEED-BACK

ALAVANCAGEM

TRANSFORMACAO DOS
SINAIS DE ALERTA EM
FORCA MOTRIZ

OBIETIVO —t l

1 A paternidade da expressdo pertence aW. W. Bryant (um executivo da Phillips, Holanda)



FIGURA 1 - Processo inteligéncia antecipativa
Fonte: LESCA (1994)

O PROCESSO DE INTELIGENCIA ANTECIPATIVA

O processo de inteligéncia antecipativa € apresentado por diversos autores:

Coleta - Dados dispersos no ambiente

Para Vedder et a. (1999), 0 processo tem inicio na aquisi¢do de informacdo. A aquisicdo ou
coleta de informacao é feita por aqueles que estéo aem) campo, no ambiente (pessod de vendas, de
compras, técnicos) ou proximo a fontes formais de documentacdo (bibliotecérias, documentaistas,
etc.).

Selecéi
L esca (1998) destaca ainda, uma etapa de selecdo da informacao a ser

utilizada, escolhida dentre o conjunto de informacgbes coletadas, restando
somente aquelas de cunho estratégico. O foco e o plang amento prévio iréo
orientar a selecdo da informacéo que pode ser uma frase, uma ideia chave ou
mesmo algumas palavr as.

Andlise - Buscando sentido na informacéao

A etapa de andlise ou de criagdo de sentido (Lesca 1998) busca dar sentido as informagdes coletadas, identificar impactos
futuros do meio ambiente na empresa, identificar oportunidades ou ameacas no meio ambiente. O objetivo é transformar as
informagBes fragmentadas (indicios iniciais de aerta) em representacfes estruturadas e significativas do que poderia ser o ambiente
futuro.



INTERNET E A CAPTACAO DE INDICIOS INICIAIS DE ALERTA

PAWAR & SHARDA (1997) destacam o potencial da Internet como fonte de
informacao de cunho estratégico:

Monitoramento dos Web sites dos concorrentes: A visita ao site pode revelar
informacdes sobre novos produtos ou projetos, potenciais aliancas, tendéncias no
orcamento, estratégias de propaganda, forcas financeiras, etc.

Andlise de grupos de interesse (ews groups): Os grupos de interesse podem
ajudar a revelar o que as pessoas pensam a respeito de uma determinada
companhia. Por exemplo: preferéncia ou nédo pelos produtos do concorrente. Pode-
se ainda, examinar a reacdo das pessoas em relagcdo a uma ideia nova a um novo
produto.

Documentos financeiros publicos: Pode ser conseguido através do cruzamento
de varias bases de dados.

Servico de publicacdo de informacéo (push technology: Publicacdo de
informagdao na Internet, incluindo NewsGroup, sobre concorrentes.

FULD (1996) in ATTAWAY (1998), propde um guia sobre como usar
efetivamente a Internet para a coleta de informacgéo estratégica:

Definicdo clara do que se pretende buscar, de outro modo pode-se finalizar
com excesso de informacéo.

Entender que a rede é “completa de caos”. A Internet oferece grande
quantidade de informacdo gratuita, o tende a provocar o acumulo de
informacado sem interesse.

Usar hyperlinks. Pode levar a obtencé&o informacao interessante oriunda de
fontes ndo esperadas.

Estar preparado para coletar dados de baixa qualidade. Dados nao acurados
sdo abundantes na Internet, particularmente em grupos de discussao.

Estar preparado parainterpretar ainformacao encontrada.

Considerar o poder da conversa eletronica. Livres discussdes na rede
permitem que se tenha uma visdo das tendéncias do setor ou
desenvolvimento de novas tecnologias.

Explorar de maneira abrangente a Internet. Portais como ‘Lycos’, ‘Yahoo!’ e
‘Dega’ podem ser uma poderosa ferramenta para economizar tempo na
coleta de dados.

Estar atento a “auto-promoc¢do”. As home pages das empresas estdo
frequentemente sendo alimentadas (em renovacdo/manutencdo/em
destaque), oferecendo informacdo detalhada ndo disponivel em midia
convencional.

Buscar padrdes, buscar relagcdes entre palavras,

Observar as datas de publicacdo dos documentos na Internet. Informacgdes
disponiveis nateia pode em muitos casos estar obsoleta.

INTELIGENCIA ANTECIPATIVA NO SETOR CALCADISTA BRASILEIRO

O Brasl dtua-se entre os dez maiores produtores e exportadores de cacados em ambito
mundia, sobretudo, em cacados de couro. No entanto a entrada, no mercado, de um nimero
crescente de paises emergentes, majoritariamente da Asia, em particular a China, acentua a pressio
concorrencid em escdamundid. (DROUVOT et. al.2001).



Neste contexto, coloca-se em questdo, o futuro da posicéo brasileira no mercado mundia do
cacados. Quando se observam as exportagOes brasileiras constata-se uma forte dependéncia de
aguns paises, em particular dos EUA responsivel pela compra de 75% do cacado exportado pelo
Brasil (CAMINT 2002). Uma politica comercid de diversificacdo geogréfica parece gpropriada, no
sentido de reduzir esta dependéncia em relacdo a0 mercado americano e reforcar a presenca do
Brasil em outros mercados (DROUVOT et. dl., 2001). O setor calcadista nacional € composto por,
gproximadamente, quatro mil empresas, gerando cerca de 260 mil empregos. Apresenta capacidade
ingdada estimada em 560 milhdes de paresano, sendo 70% destinados a0 mercado interno e 30% a
exportagéo, e faturamento de US$ 8 hilhdes/ano. Diante destes nimeros, o Brasil  colocase como o
terceiro produtor mundial de cdcados, com participacéo de 4,7 % na producdo mundid, que em
1998 foi de 10.979 milhdes de pares. (GORINI 2000).

No entanto, a indUstria cal¢adista vem passando por transformagdes significativas no seu
padrdo de concorréncia. Nas Ultimas décadas, registrou-se uma perda relativa da importancia do
baixo nivel salarial como determinante da competitividade do setor, em favor de fatores como
gualidade, design e prazos de entrega. Além disso, como o calcado é um produto sujeito as
variac6es da moda, a diferenciacdo do produto e a capacidade das empresas em captar os sinais de

mercado sao atributos que tém assumido papel cada vez mais importante na determinacdo da
competitividade desse setor (GARCIA, 1996).

A PESQUISA EMPIRICA

Como apresentado anteriormente, o objetivo centra da pesquisa empirica redizada foi
observar 0 interesse do uso da Internet como ingrumento de captacdo de indicios iniciais de derta
(gnais fracos ou Snais de baixa frequencia).

Desenvolvimento M etodoldgico do Estudo Empirico

Ao longo de dois meses de pesquisas di&ias, a Internet foi explorada com o objetivo de
obter sinais antecipativos para 0 sgtor de cacados. Diariamente a Internet foi explorada e a
informacdo obtida consderada de cunho estratégico e antecipativo bem como sua interpretacéo
foram armazenadas em um di&io gerando a fonte de dados para a busca de sentido. Procurou-se
assm, levantar aspectos do setor calcadista brasileiro, visudizar ameacas e oportunidades e ainda,
identificar possivels agdes de interesse para 0 setor.

As Pesguisas na | nter net

As pesquisas consumiam, aproximadamente, cem minutos diarios de buscas na Internet. Os
Stes utilizados foram previamente escolhidos obedecendo os seguintes critérios. @ busca por meio
do uso de paavras-chave como <www.cadecom.br> e www.altavisa.com; b) busca de stes
especificos do setor como <www.satra.co.uk> e, ¢) acompanhamento de aguns sStes de jornais,
tals como gazeta mercantil.

I nfor magoes fragmentadas e busca de sentido

A informacdo obtida na Internet pode ser considerado como tendo carder fragmentado, isto
€ S0 partes de um cenario a ser identificado que pode ter um cardter de oportunidade ou ameaca
para a empresa. A busca de sentido vai na direcdo de encontrar um sentido mas amplo nas
informagdes coletadas pontuad mente. S0 partes de um quebra: cabecas que se quer construir.

A partir desta busca na Internet, foi construido um di&io de informacdo onde eram armazenadas as
informagBes consideradas de cunho estratégico e antecipativo para o setor.

A partir da coleta destes dados passou-se a busca de sentido no conjunto de informacéo
coletada, que pode ser considerada como pegas do quebra-cabeca (LESCA 1995).



A Construcao do quebr a-cabeca

Baseando-se na abordagem PUZZLE (LESCA, 1995), procurou-se processar,
quaitativamente, as informacBes obtidas na Internet. A partir das informacBes coletadas no di&rio,
procurou-se identificas indicios de oportunidades ou ameagas para o setor.

Busca-se através das informacgdes coletadas (consideradas fragmentos do ou pecas do
guebra-cabecas), extrair sentido a partir da reunido, associacdo, relacionamento destas
informacdes.

A obtencédo das informacdes antecipativas

Com a armazenagem das informagfes selecionadas, colhidas na Internet, buscou-se inferir
sobre ameacgas e oportunidades do setor calcadista brasileiro.

A figura2 mostra o processo de coleta e andlise das informagdes de forma esquemética.

Informacéo
i A Estratégical
Diaio v | PUZZLE
INTERNET CgNCL U,SC)ES
T~ ESTRATEGICA
Pesgisas de 16/05a I
24/09. Neste periodo ACOES
fol totdizado um
montante de 2 meses
de pesquisas didrias na

FIGURA 2 —Processo de identificac@o de indicios iniciais de derta
RESULTADOS OBTIDOS

Na secdo anterior, foram apresentados os procedimentos usados na
investigacdo empirica e os métodos de elaboracéo do diario e PUZZLE. A partir dessas abordagens
adotas, relatam-se os resultados obtidos/encontrados, bem como apresentam-se conclusfes a
respeito de cenarios futuros do setor calcadista brasileiro.

Foi gerado um diario contendo um grande volume de dados, alguns dos quais considerados
de tipo antecipativo.

Construiu-se o PUZZLE e as informagdes correlatas foram separadas por assunto,
originando dezesseis grupos de ideiaschave; estes, por conseguinte, foram alocados em sete
blocos também correlatos. A finalidade destes agrupamentos € Unica e, exclusivamente, facilitar a
visualizacdo das situacOes identificadas, uma vez que a constru¢do de um imenso quadro néo
geraria um instrumento analise rapida e eficaz

Contudo, para que se tenha uma percep¢do melhor, o arquivo PUZZLE é apresentado, na
Figura 3, com as principais informag¢8es de cada grupo/ideia-chave e suas possiveis implicacdes.

O Puzzle
A partir da coleta diaria das informa¢gdes em forma de diario, o quebra-
cabecas é construido oferecendo um panorama do setor calcadista brasileiro.

Probabilidade Informagé&o a ser Requer agdes urgentes Fidedignidade
duvidosa explorada confirmada
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FIGURA 3 - Cenario do setor cal¢adista brasileiro.
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FIGURA 4- Quebra cabecas do Setor Calcadista Brasileiro
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FIGURA 4 - Quebra cabecas do Setor Calgadista Brasileiro (eliminar a fig. 4)

Assim, no caso do setor calcadista brasileiro, pode-se observar o seguinte:

p Da andlise do cenario obtido, nota-se que o setor calcadista brasileiro
demonstra tendéncia a modernizagdo, quando mostra-se interessado em eventos onde ha
possibilidades de trocas de informagcdes com profissionais de outros paises, ou ainda, quando
investe em centros de capacitacdo tecnoldégica e gerencial. O setor também mostra-se
vulneravel, como outros setores da economia brasileira, a ocorréncia de eventos internacionais
gue geram instabilidade. Também foi observado que alguns investimentos sdo importantes para
0 setor calcadista, como o caso da distribuidora de petroleo do MS.

p No que tange a crise energética no Brasil em 2001, véarios setores
econdmicos foram afetados, inclusive o setor calgadista.
p Em relacdo a concorréncia internacional, foi verificado que o setor cal¢adista

tem se preocupado em agregar valor aos produtos semi e manufaturados, como couros e
calgcados, ocupando uma posicdo de fornecedores de qualidade reconhecida. Outro aspecto
relevante é que o setor cal¢adista tem priorizado o contato e prospecao de novos clientes, como
os relacionamento com os paises asiaticos, incluindo os do oriente médio. A entrada da China e
Taiwan na OMC promete um aumento das pressdes sobre o setor calcadista. Estes imensos
mercados (totalizando, aproximadamente, 2,3 bilhdes de consumidores) podem proporcionar




maiores vendas aos exportadores, mas a questao crucial é que tem baixos niveis salariais, os
quais interferem nos precos finais de seus produtos.

p Outro aspecto importante, que interfere no setor, € a acdo politica dos
governos. O governo brasileiro em geral, oferta incentivos para véarios setores econémicos,
incluindo o calcadista. Apds os atentados terroristas de 11 de setembro de 2001, o governo
brasileiro chegou a realizar uma reunido de emergéncia para sustentacdo da economia. Alguns
setores do governo também tém sido favoraveis a concessdo de incentivos aos grandes
exportadores de calgcados. Tem sido demonstrada uma vontade em apoiar as a¢des particulares
dos grupos exportadores, inclusive com monitoramento diario do desempenho dasexportagdes
por parte de alguns ministérios, como o do desenvolvimento, indlstria e comércio e o das
relacdes exteriores.

p A divulgagdo/imagem do setor calgadista no exterior pode ser observada.
Problemas, como a exploragdo do trabalho infantil no polo calcadista da Franca, tém sido
estudados e divulgados, causando constrangimento e retaliagcdo. Por outro lado, no sul do pais,
atitudes como criagcdo de modelos de tratamento de residuo pesado téxico s&o benéficos a
imagem do setor.

p A crise na Argentina tem afetado direta e, negativamente, os interesses do
setor calcadista brasileiro (dificuldade de obtencé&o de cartas de crédito).
p A desaceleracdo da economia norte-americana, eventos politicos sao

aspectos negativos deste parceiro comercial, principal comprador dos calgados brasileiros. O
poder de barganha deste cliente dos EUA é excessivo, uma vez que sdo responsaveis por 70%
das importa¢gdes dos calcados brasileiros.



Ameacas e Oportunidades ao Setor Calcadista Brasileiro

A partir das consideracfes apresentadas, foram sintetizadas, na Tabela 1, as principais
ameacas e oportunidades do setor cal¢adista brasileiro (SCB).

AMEACAS AO S.C.B OPORTUNIDADES AO S.C.B

Grande dependéncia do Brasil em relagdo ao | Atualmente, com a desvalorizagcédo do Real, o
capital externo, gerando barreiras ao |setor calgadista, tradicionalmente
crescimento. Nesta situacdo o custo do |exportador, poderia alavancar suas vendas
dinheiro fica maior e os investimentos séo externas.

Crise energética e seus desdobramentos,|Parcerias com outros setores da economia,
ocasionando queda na producdo de|como o caso da distribuidora de Petréleo do

calcados e, consequentemente, nas | Mato Grosso do Sul que investiu R$ 4

exportacdes. milh&es na industria do couro.

China e Taiwan na OMC Prospecdao de novos mercados , tendéncia
que deve permanecer e ja conta com apoio
do governo.

Imagem do setor, em alguns paises como...., | Atuacéo sobre residuos pesados,

relacionada com exploracdo do trabalho |transformando-os em produtos reciclaveis,
infantil, deteriora intencdes de expansao de | auxilia na reconquista da imagem do setor
vendas externas futuras. frente a comunidade internacional.
Argentina: Pais fragilizado por suas
experiéncias politicas, as quais afetam o
desempenho econdmico h& um longo
periodo. Principal parceiro econdmico do
Brasil no Mercosul, a Argentina tem
preocupado investidores externos, uma vez
que o risco total deste pais tem aumentado
refletindo  negativamente nos  setores
brasileiros que tem relagcdes comerciais com
este pais.

EUA: Maior parceiro econdmico brasileiro
com crescimento econdmico reduzido, além
de ameacas de aumento de xenofobia
generalizada ap0s atentados terroristas de
11 de setembro de 2001.

TABELA 1 — Ameagcas e Oportunidades ao Setor Calcadista Brasileiro
AVALIACAO DAS FONTES UTILIZADAS NA PESQUISA

A criacdo do diario gerou um grande volume de dados. As informacfes
coletadas e disponiveis foram aquelas consideradas de tipo antecipativo.
Foi constatado que a Internet € uma ferramenta extremamente acessivel, exigindo um grau
minimo de habilidade de navegacdo. No entanto o grande volume de dados com qualidade variada
dificulta o processo de selecdao. .

CONCLUSOES

O trabalho buscou fazer uma andlise do uso de Internet para inteligéncia
antecipativa.

A partir da construcéo ce um diario e da organizacéo das informagdes coletadas a través de
um quebracabeca, foi possivd inferir dgumas edraégicas do sgtor cacadista braslero,
notadamente em relacd a concorréncia internacional e a partir destas conclusdes, sugerir possivels
acdes de serem tomadas que visam fortalecer o setor cal cadista naciond.

Esta abordagem destaca elementos do setor calcadista brasileiro que

foram monitorados.



O trabalho utilizou a Internet como uma ferramenta na busca de
infor magdes de car ater antecipativo.

M esmo dispondo de poucos r ecur sos par a investimentos em processos de
inteligéncia antecipativa, uma empresa pode fazer uso desta abordagem
considerando que 0s custos sao relativamente baixos para a sua utilizacao,
permitindo ganhos qualitativos pela andlise do ambiente externo e a
possibilidade de movimentos estratégicos que suplantem intencbes dos
concorrentes.
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