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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. PROBLEMATICA

Nos ultimos anos vem aumentando, de uma maneira bastante acelerada, a
necessidade de modernizagio das empresas visando sempre acompanhar as modifica¢des

ocorridas nos mercados, tanto no interno quanto no externo.

er

Desde muito tempo, se entende por concorréncia o processo de lutas
interempresariais objetivando atrair clientes e controlar a maior fatia do mercado. No campo
da economia, a concorréncia, é vista como um mecanismo de organizagio da producio e de
determinagdo de precos e rendas. Para os economistas classicos, a livre concorréncia era a
forga que impulsionava uma empresa individual para a redugdo do prego de seus produtos

buscando aumentar sua participagdo no mercado.

As estratégias empresariais de concorréncia, hoje em dia estio sendo
definidas a partir da identificagio das demandas dos consumidores, nio se preocupando
com uma produ¢io maciga de bens estocaveis e sim com 0s custos d(; processo produtivo e
da cadeia de distribuigdo. Um consideravel nimero de produtos, devido a sua sofisticag3o,
esta necessitando de assisténcia técnica frequente, fazendo com que o empresario se
preocupe cada vez mais com a qualidade ao longo do ciclo de produgdo, buscando a

perfeigdo.

Para falarmos de distribui¢do de produtos, de competitividade e aumento de
produtividade, ha necessidade de enfocar trés pontos importantes que s&o: 1) o que é o
mercado do ponto de vista da empresa?; 2) a concorréncia voltada para os novos padrdes

de competitividade; e 3) as novas relagdes comerciais: a velocidade das informagdes.

1.1.1. O que é o mercado do ponto de vista da empresa?

A nogdo de mercado € centrada na idéia de troca, e para
tentar explicar melhor, foram definidos modelos que tentam esclarecer a natureza, o

funcionamento e os resultados do mercado.



Com o rapido avango tecnologico, estdo ocorrendo
signficativas mudancas na estrutura de mercado, provocando uma maior necessidade em se
apoiar em recursos de informacdo ¢ de telecomunicagdes, exigindo das empresas respostas

mais ageis e efetivas aos novos desafios.

Com o livre comércio provocado pela globalizacﬁo da
economia, é fundamental a coordenac@o de um processo logistico, constituido por fluxos de
informag@o e fisico, em rede para estabelecer um relacionamento direto com os clientes e
fornecedores. As informagdes que apoiam este processo dardo suporte a uma pesquisa de
mercado mais segura . Essa rede di condigdes de maior habilidade para as empresas

interpretarem e usarem as informagdes, orientadas pelas necessidades dos clientes.

1.1.2. A concorréncia voltada para os novos padroes de competitividade.

Tradicionalmente, a livre concorréncia era a for¢a que
impulsionava uma empresa individual para a redugéio do prego de seus produtos com o

objetivo de aumentar a sua participagdo no mercado.

Novas idéias vém sendo desenvolvidas, e a concorréncia esta
se identificando com as diferentes formas que os mercados adotam, devido ao nimero de
participantes. As empresas competitivas tém necessidades de adotar estratégias que lhes
dém condigdes de lidar com padrdes superiores de qualidade e confiabilidade, e para tal,
necessitam habilidade para trabalhar com a convergéncia existente entre comunica¢io de
dados, de voz , e de imagem. Sistemas de Informagdo especializados estdio sendo
desenvolvidos e aplicados nas empresas como um dos principais suportes as estratégias
cdmpetitivas, pois a sua aplicagdo envolve desde a cadeia de produgdo, o treinamento e
educagido dos empregados, até a comercializagdo e distribui¢do do produto, além das

relagdes diretas com o mercado consumidor.

A competitividade é um importante fator de progresso, onde a
tecnologié e as diferentes qualidades e tipos de produtos tém um papel fundamental. Os

beneficios sdo visiveis na forma de reducfio de pregos e aumento de produgdo.
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1.1.3. As novas relagdes comerciais: a velocidade das informagoes.

Entre as fungles basicas do comércio podemos citar: a
facilidade de comprar aproximando o produtor € consumidor; possibilidade de comparagio
entre os produtos; agilizar a compra de um determinado artigo; e oferecer pregos

diferenciados.

As novas formas de comércio est3o relacionadas com a vida
familiar dos consumidores que também estio experimentando mudangas profundas no modo
de viver, devido a varios fatores como: a difusdo do automével; aumento da capacidade de
compra; a mulher no mercado de trabatho valoriza' mais a rapidez da compra;; aumento das
informagdes; aumento das compras através‘ das Tecnologias da Informagdio (TI’s) com

utilizag@o do cartdo de crédito.

As fungdes do comércio para as empresas fabricantes também
se modificaram, uma véz que lhes cabem uma série de servigos diretos para os
consumidores. Aumenta a criagdo de novos negdcios, enquanto as empresas tradicionais se

tornam obsqletas.

Cada dia que passa, pode-se verificar a apari¢io de novos
tipos de comerciantes. Algumas modificagdes estio acontecendo e a mais importante esta
relacionada com as modificagdes na distribui¢do e na forma da venda a varejo. As formas de

distribuigdo vdo evoluir cada vez mais rapidamente devido a facilidade de comunicagio que

permitem aproveitar a0 maximo a idéia que surgiu em qualquer parte do mundo.

A velocidade da mudanga das informagGes € visivel, hoje em
dia estamos presenciando ativamente a curva exponencial decrescente do tempo. A Internet
esta revolucionando os sistemas de comunicagio. Esta enorme massa tecnoldgica é o
resultado do grande avango da informatica e da eletronica, e também da necessidade de
aplica¢do de novas técnicas de produgo. Estes novos sistemas de produgio necessitavam
de gfandes mercados de consumidores, por isto chegou a globalizagio trazendo uma nova
estruturagdo mundial de mercado. As emiiresas devem melhorar a eficiéncia de seus

processos de informagdes e vendas a fim de aumentar sua competitividade.

Com a utilizagdo da Tecnologia da Informacdo a empresa tem
condi¢Bes de coordenar, de forma integrada, toda a cadeia decisoria de produgdo, dando

agilidade as respostas devido as constantes flutuagdes do mercado, e assim, uma maior
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flexibilidade para atender os nichos de mercado com um “mix” de produtos, com um maior

campo de conhecimento:

No setor cerdmico ha forte indice de utilizagdo da TI porque
permite agilizar as estruturas de articulagdo da cadeia de distribuigdo, garantem a qualidade
de projetos, desenvolvimento de design proprio, produgdo, além de servigos associados
especializados, aumentando assim a competitividade com os produtos nacionais e

estrangeiros.

1.2. OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo foi analisar as mudangas ocorridas na cadeia
de distribui¢do da indistria cerdmica de revestimento do Estado de Santa Catarina, com a

| utilizagdo das Tecnologias da Informagdo (TI’s).

Os objetivos especificos s@o:
a) analisar como as empresas vém se adaptando as TI’s;

b) identificar e descrever a reorganizagdo da cadeia de distribuigio

utilizada pelo setor para a venda final ao consumidor;
c) avaliar a influéncia das TT’s nas estratégias das empresas; €

d) até que ponto os servigos de telecomunicagdes afetam a

distribuig@o.

1.3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho é do tipo descritiva, procurando
identificar as estratégias e formas de distribuicio que a industria de cerimica de

revestimento vem utilizando nos ultimos anos.

As informagOes para se alcancar os objetivos especificos, foram obtidas
através de analise ¢ sele¢do de textos, além de pesquisa direta nas empresas. A parte
empirica, através de entrevista, foi realizada nas trés maiores industrias do Estado, que séo:

Eliane, Portobello e Cecrisa/Portinari.



Para completar as informagdes, utilizou-se de artigos de jornais, revistas e
periddicos, estudos realizados anteriormente sobre o setor, buscando uma maior

fundamentag8o para as conclusdes finais.



CAPITULO IT

AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO (TI’S) EA
REORGANIZACAO INDUSTRIAL

2.1. AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO (TT’s).

Apos a II Grande Guerra ( 1939/1945), portanto a cinquenta anos atraz,
iniciou-se o desenvolvimento lento, mas constante, do uso de processadores de dados nos
paises desenvolvidos, em particular nos Estados Unidos. Eram equipamentos enormes com
centenas de valvulas, consumindo energia elétrica em abundincia e gerando calor em

excesso durante seu funcionamento.

Na segunda metade dos anos 50, passou-se a utilizar o transistor em
substituigdo as valvulas, com substancial ganho de qualidade e produtividade, ndo s6 nos

processadores como também na Réadio Difusdo e na Televisdo.

Na década de 70 os chips de silisio, com grande velocidade de
processamento e armazenamento de dados, associados as placas, aos circuitos impressos,
deram o grande salto em dire¢do ao micro processador, a micro eletronica, iniciando-se um

mais profundo casamento entre estes e as telecomunicages.

*Ja na metade dos anos 70 as telecomunicacdes se faziam presentes na
maioria das empresas modernas e¢ a Tecnologia da Informagfio ganhava espago e

importancia, e influia na organizac¢do, na estrutura das empresas.

O desenvolvimento de novas tecnologias e servicos combinando a
informatica e as telecomunicagdes abriram amplas oportunidades para a reorganizag3o do

trabalho e a melhoria da competitividade empresarial em todo o mundo.

As empresas com espirito inovador obtiveram vantagens, inicialmente, do
pioneirismo, oferecendo a seus clientes produtos diferenciados e inovadores, detendo

muitas vezes um monopoélio temporario no seu setor. No entanto, até recentemente elas



buscavam medir o impacto das chamadas Tecnologias da Informagio (TI’s) sdbre a

produtividade e ndo haviam conseguido evidenciar a agregacio de beneficios econdmicos.

Para os autores Tigre, La Rovere e Fagundes', as TI’s podem ser definidas
como o conjunto de tecnologias relacionadas a criagdo, transmissdo, acumulacdo e
processamento de dados, as quais se originam na industria de informdtica e

telecomunicagoes.

Embora a dificuldade de comprovar o impacto das TI sobre a produtividade
ha o reconhecimento do seu papel fundamental como base técnica de um novo paradigma
técnico econdmico que, segundo Mody e Dahiman (1992), citados pelos autores (ibid.;
p.699) estdo ainda na sua infancia e suas aplicagdes devem crescer dramaticamente nos

préximos anos.

. A partir da integragdo entre informatica e telecomunicagdes a tecnologia
aprofundou seu potencial de revolucionar os processos de produgio e, quanto ao aspecto
organizacional, a introdugdo da TI afetou principalmente as areas que dependem

intensivamente de comunicagdes. .

No entanto, o gerenciamento organizacional é um ponto critico no sucesso
do uso das TI’s, principalmente pela necessidade de comprometer os recursos humanos no
processo de mudanga. As instituigdes tem que vencer este desafio para explorar

eficientemente o enorme potencial das TTI’s.

Além destes aspectos endogenos a generalizagdo dos beneficios econdmicos
das TI’s depende diretamente do aumento da oferta e da diminui¢do de custos dos servigos

de telecomunicagdes.

A inadequagio da infra-estrutura de telecomunicagSes brasileira para
transmissdo de dados foi considerado o principal problema para difusdo de redes por 93%
das empresas entrevistadas no setor bancario. No setor social verificaram que a falta de
linhas telefonicas € o principal obstaculo para o desenvolvimento de redes na area de saade

e educagdo.

! Tigre, Paulo Bastos, La Rovere, Renata Lébre; Fagundes, Jorge - Tecnologias da Informagio e
desenvolvimento: novas evidéncias sobre sua difusio ¢ impactos econdmicos. Revista Brasileira de
Economia. RJ. out/dez.1995. '



O desenvolvimento da infra-estrutura de telecomunicagbes é fundamental
para a promogdo da competitividade da economia, exigindo mudangas estruturais na
regulamentagido atual das telecomunica¢es no Brasil, abrindo mais o setor a iniciativa
privada, para que os investimentos no setor aumentem, atendendo assim a demanda

reprimida e possam reduzir custos.

Os maiores problemas enfrentados para implantagio das TI's, segundo
Andréa Lago Silva (1996)* sio auséncia de pessoal qualificado para as operagées; falta
de servicos de apoio dos fornecedores da T1I; incompatibilidade com os sistemas

existentes; acesso a fornecedores internacionais; e dificuldades de desenvolvimento.

Existe necessidade de definir em cada pais a tecnologia adequada a sua
realidade. As TI apropriadas a um pais rico e urbanizado podem ndo ser adequadas a um
pais pobre e rural. O Brasil tem que se adequar a sua realidade. Estas constatagGes nos
levam, mais uma vez, a recordar Peter Drucker com a diferenciagiio que faz entre recursos

humanos simplesmente alfabetizados e a nova necessidade do que chamou de lefrados.

E tio acelerado o ritmo das inovagdes tecnologicas que estd, também de
maneira rapida, tornando obsoleta a formagdo baseada em adestramento especifico. As
habilidades genéricas estdo sendo cada vez mais valorizadas e apontam para a necessidade
de reforgar o ensino basico de primeiro e segundo grau, como base para a formagio de

recursos humanos adequados ao novo mercado de trabalho e ao uso das TI’s.

Dias atras vimos num dos noticiarios da TV, em um programa popular que
abordava este assunto, a figura de um torneiro de formagio tradicional, de mais de 40 anos,
com vinte anos de pratica, desempregado, dizendo ter a certeza de que dando a ele
oportunidade de treinamento, de aprender a operar tomos eletrénicos, de comandos
numéricos digitalizados, voltar a ter condi¢des de ocupar novamente um posto de trabalho
na indistria, em vez de ficar vendendo cachorro quente na esquina. E bem provavel que
seja uma vitima de uma empresa que ndao se modernizou, perdeu competitividade e saiu do
mercado, desempregando pessoas que ndo foram estimuladas a treinar e se adaptar as novas

tecnologias.

2 Silva, Andréa Lago da - Tecnologia da Informagiio no Varejo: o caso Pdo-de-Agicar Delivery .
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Para Tigre (1995), no Relatorio final da Pesquisa IEl/Embratel, identificou

trés areas de inovagdes como fonte de competitividade:

1. Digitaliza¢do da rede de telecomunicages, através da introdugio de novas
centrais e terminais digitalizados, associados a transmissdo por fibra
oOtica e satélites;

2. crescimento das telecomunicagGes sem fio, baseadas na evolugéo da
telefonia celular, dos satélites de baixa 6rbita e dos terminais de
comutagdo; e

3. inovagdes em terminais e computadores conectados a redes que precisam
atender a crescente mobilidade e portabilidade dos equipamentos

microeletronicos.

No Brasil, a maior difusdo da comunicagdo de dados esta no setor de
servigos, com maior potencialidade de redes de telecomunicagdes. Neste setor, os servigos
bancarios sdo os que mais se apropriaram das TI’s como instrumento de competitividade e

o seu uso ¢ diretamente proporcional ao tamanho da institui¢do.

Os grandes bancos seguem um modelo centralizado de processamento de
dados, com énfase nos servigos on-line e real-time, utilizando redes terrestres e canais de
satélites. Os de médio porte utilizam redes terrestres, e em alguns casos compartilham
canais satélites, enquanto os pequenos se limitam a redes terrestres, de custo mais baixo. A
consequéncia direta é a perda de competitividade dos pequenos bancos, redugdo da
rentabilidade e da lucratividade, indicando claramente a tendencia ao desaparecimento dos
pequenos e de muitos de médio porte, e o fortalecimento de um sistema bancario agil e
competitivo, com um pequeno nimero de grandes bancos e, estes, por sua vez, reduzindo o
tamanho das agéncias para pequenos postos altamente informatizados, administrando ativos

elevados com poucos servidores e elevada relagio ativo/funcionario.
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A pesquisa de La Rovere (1994), permitia mais de uma resposta constatou

que, para os Bancos pesquisados os maiores beneficios foram:

1. redugdo de méo-de-obra .......................... 40%
2. redugdo de custos .................ccooevenn. . 60%
3. maior velocidade de operagdo .................. 80%
4. aumento da qualidade ...................... ... 80%
5. maior disponibilidade de informacdo ........ 100%

Para a maioria dos entrevistados o aumento da concorréncia na oferta dos
servigos de telecomunicagdes poderia acelerar a difusdo de redes no Brasil. O pioneiro no
uso intensivo de teleinformatica foi o Bradesco, desde a década de 70, conectando filiais,
clientes corporativos, clientes especiais e bancos de dados e mantendo, até hoje, uma

agressiva politica de utilizagio de TI.

O setor de seguros é outro segmento que face a grande complementariedade
com o setor bancario, também iniciou juntamento com os Bancos a automagio de seus
servicos e, a exemplo deles, o tamanho da Seguradora é um condicionante bésico na
estratégia de automagdo. Isto se refletiu no fato de que as pequenas empresas seguradoras

sO entraram na informatizagio uma década depois das grandes.

No que tange aos transportes, as companhias de transportes aéreos foram as
pioneiras no uso da informatizagio no servigo de reservas de passagens sem 0 que ndo
teriamos hoje 0 movimento de cargas e passageiros existente, nem os grandes avides e .

aeroportos.

As Tecnologias da Informagdo, da infra-estrutura de telecomunicagbes ao
desenvolvimento de programas utilitarios ou de entretenimento, estdo sendo langados quase -
que num processo continuo de novos produtos e novos processos produtivos, em
quantidade e intensidade incomparavel com outros periodos da historia sobre transformagao

tecnologica.

Todos os niveis da organizacdo econdémica passam pela revolugdo da
Tecnologia da Informacgdo: infra-estrutura, software, bens de consumo duraveis. E
necessario dar espago a essas transformagBes dando condigSes e permitindo ao setor
privado o pleno desenvolvimento neste mercado. Hoje em dia, toda a economia do pais

depende dos avangos tecnol6gicos para que sejamos cada vez mais competitivo.
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2.1.1. Difuséo das Tecnologias da Informagé&o (TI's)

A difusdo tecnoldgica possibilita a0 mercado selecionar com
eficiéncia e a firma absorver as transformagdes com sucesso. E a capacidade de absorver a
tecnologia. A difusdo comega pequena, depois a taxa de difusfio aumenta atingindo um tépo
para mais tarde entdo se difundir. A difusdo tem uma dindmica setorial especifica e interage
com os fornecedores. A sele¢do do mercado tem um papel importante, havendo necessidade

de investimentos em P&D ¢ RH.

No caso Brasileiro, a difusdo da comunica¢io de dados no
setor industrial ¢ relativamente pouco intensivo no uso das telecomunicagdes frente a frente
com o setor de servicos. O processo de difusdo das TI’s na industria manufatureira tem
diferentes dindmicas, consequéncia das caracteristicas e padrdes de competi¢do de cada

empresa; do tamanho de cada setor e da complexidade de sua logistica operacional.

O desenvolvimento das novas tecnologias proporcionam
oportunidades para a reorganizagdo do trabalho e um aumento de competitividade
empresarial, trazendo beneficos maiores para empresas isoladas ou setores especificos. No
momento em que um determinado nimero de agentes econ6micos se interliguem em rede e
tenham definido o padrfio organizacional, permitindo assim uma condi¢fio sistémica das
oportunidades oferecidas pelas novas tecnologias, ai sim,os beneficios passam a ser mais

generalizados.

A difusdio da Tecnologia da Informagdo (TI), através da
escolha de novos servigos de telecomunicacdes, esta bem identificada nas empresas do setor
de servigos e grandes firmas industriais. Estes servigos servem de apoio a produgio, a infra-
estrutura fisica e os de apoio ao consumidor. Devido as necessidades das firmas em se
tornarem mais competitivas, é a difusdo da TI que vai dar uma maior interagio com
clientes e fornecedores, isto s6 é possivel devido as redes de comunicagdo de dados e de

servigos de telecomunicagoes.

Empresas inovadoras usufruem das vantagens relacionadas
com o pioneirismo, tendo condi¢des de oferecer aos clientes produtos diferenciados e

inovadores, fazendo com que detenham um monopodlio temporario. O monopélio para
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Schumpeter, ¢ um padrdo de concorréncia, pois é este processo que absorve a grande

inovagao.

As atividades de produgdo de equipamentos e prestacio de
servigos de informagdo vem crescendo aceleradamente no mundo inteiro. No Brasil, a
Equitel (PR), uma empresa do grupo alem3o Siemens, tornou-se um dos maiores
laboratorios de hardware e software para transmissdo de dados e voz, que segundo seu
Superintendente Verner Dittmer: “Somos lideres em telecomunicagdes no pais € uma das
maijores fabricas do grupo Siemens em todo o mundo”. Comprovando esta afirmacdo, a
fabrica ja distribuiu mais de um terco dos equipamentos de telecomunicagdes dos
brasileiros. Os investimentos previstos para 1996 sdo equivalentes a 12% sobre o seu
faturamento, em pesquisa e desenvolvimento e em ativos fixos - maquinas e equipamentos
(centrais digitais, cabos de fibra otica, orelhdes a cartdo, aparethos celulares e terminais
fixos para consumidores). Para Dittmer, nosso negdcio envolve sempre alta tecnologia. A
tecnologia so6 se atinge com o investimento intensivo de capital (Expressio - As 300

maiores empresas do Sul; p.90).

Os investimentos, nos EUA, em tecnologias de informagio e
computadores estdo na faixa de 50% dos investimentos totais em equipamentos, nio
incluindo a aquisi¢io de programas. Hoje em dia, o setor esta empregando mais individuos

do que a industria automobilistica (Business Week, 1994).

Os impactos econdmicos das tecnologias de informagdo estdo
relacionados com a velocidade da sua difusdo, em contra partida com a morosidade que os
investimentos se refletem no crescimeno da produtividade. Este é um dos paradoxos do
impacto econémico das TI’s. E dificil comprovar este impacto sobre a produtividade. O
papel fundamental das TI's é como base técnica de um novo paradigma técnico-
econdomico, isto é, muda a estrutura da industria e por isto passa a ocupar um papel
fundamental no processo competitivo; muda também sua distribuigio geografica fazendo
com que novas liderangas e principios para a pratica das atividades da produgdo sejam

criados.

Apesar da informatica e as telecomunica¢des terem fungdes

diferentes do ponto de vista econdmico, estdo a cada dia mais interligadas. O canal
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indispensavel para o fluxo econdmico é sem duvida as telecomunicagdes, pelo fato da
economia moderna estar sempre condicionada a produgio, armazenagem e processamento
da informag@o. O principal setor da TI ¢ o de servigos de telecomunicagGes, com

participagio estimada de 56% do faturamento total.

O setor que mais vem utilizando a TI é o comércio, seguido
dos servigos profissinoais e privados, buscando uma maior intera¢do com os clientes através

de redes de comunicagio de dados e de servigos de telecomunicagGes.

A nogdo de automagio comercial €  bastante
abrangente, envolvendo os varios sistemas que permitem uma adequada tomada de decisdo,
e com isto promovem a racionalizagdo de procedimentos nas empresas comerciais. A
automacgio comercial passa a ser uma vantagem competitiva para a empresa , que além de
fornecer maior eficiéncia no controle de estoque; controle das mercadorias entregues
diretamente nas lojas, é possivel o uso intensivo e competitivo das telecomunicagdes,
interligando ndo s6 as lojas da mesma organizagio, como também os seus parceiros
comerciais, os fornecedores de produtos, os fabricantes, os transportadores, os provedores

de servigos, etc.

Fagundes & Tauile (1994)° , analisaram o impacto do uso das
telecomunicagBes em seis setores onde o investimento médio em teleinformatica varia entre

0,5% e 5,8% do faturamento entre as empresas lideres de cada setor, que sdo:

1- Complexo automobilistico: O setor esta estruturado
a partir de uma complexa cadeia de firmas montadoras e fornecedores. Os pesquisadores
visitaram a GM e a Mercedes encontrando padrdes semelhantes de difusdo das TT’s, sendo
que a GM estava investindo cerca de 5% do seu faturamento (US$ 35 milhSes/ano)
introduzindo ligac8o direta com canal proprio via satélite com a Argentina de forma a

coordenar a produgdo no dmbito do Mercosul.

As duas empresas utilizam redes de comunicagio de

dados de longa distdncia para conectar filiais, fornecedores, clientes e escritérios regionais

3 citados pela Revista Brasileira de Economia, RJ. out/dez.1995.



14

de vendas, utilizando a Renpac (Rede Nacional de Transmissdo de Pacotes), Transdata

(Sistema de Circuitos Dedicados), servigos da Embratel, de carater publico.

As empresas de autopegas utilizam as TI’s mais como
oportunidade de redug@do de custos e eficiéncia administrativa do que como interface com o
mercado, enquanto nas montadoras observaram uso mais intensivo das telecomunica¢Ses

para interligar a empresa com fornecedores e clientes.

2- O setor quimico: O setor (excluindo os produtos
derivados do petrdleo) reune 189 empresas, que utilizam servigos de comunicag@io de dados
oferecidos pela Embratel. No setor, a Ciba que se encontra no estagio mais avangado de
utilizagdo das TI’s com um investimento de US$ 7 milhdes, equivalente a 1/3 do
faturamento. O principal objetivo da empresa na utilizagdio da TI foi a busca de maior
eficiéncia na producdo e agilizagdo do processamento de pedidos de vendas, além da

redugdo de custos.

3- Setor de calcados: Neste setor existem 170
empresas usudrias dos servigos da Embratel, 75% das quais de médio e grande porte. As
duas maiores empresas do setor sio a Grandene e a Azaléia, se defrontam com uma
logistica complexa de vendas e distribui¢do, dada a pulverizagio e dispersdo geografica de
seus mercados, inclusive no exterior. Ja a logistica de compras, de suprimentos, é mais
simples envolvendo poucos fornecedores - pvc e pigmentos industriais; curtumes e

industrias téxteis.

Na Azaléia, 120 vendedores utilizam notebooks na
comunicagdo com Os escritorios € a matriz, em tempo real, favorecendo a adequagdo da

produgdo asnecessidades flutuantes da demanda, minimizando estoques.

No caso destas empresas, o uso das redes de

comunicag¢io de dados proporcionou redugdo de custos e maior agilidade na tomada de
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decisdes, embora os problemas enfrentados com a rede inadequada, sobre tudo no nivel

regional.

3- Setor téxtil: Abrange empresas de fiagdo, tecelagem
e confecgdes. Neste setor o telex ainda prevalece como principal meio de comunicagdo de
dados, enquanto a Rempac e Transdata sio utilizadas por metade dos clientes. A penetra¢do
das comunica¢des de dados é de aproximadamente 55% na grandes empresa, 12% nas

médias e 3% nas pequenas.

As duas maiores empresas pesquisadas (Alpargatas e
Levi-Strauss) foram buscar maior eficiéncia na relagdo com fornecedores, ai incluidos
instituigdes financeiras e transportadoras € ambas revelaram reducdo de custos e maior
disponibilidade de informagdes a partir da implantagdo de redes. Uma delas, a Alpargatas,

pretende equipar seus vendedores com notebooks.

4- O complexo eletrénico: Este é um ramo de usuarios
atipicos, por serem provedores de tecnologia estio mais capacitados e tem acesso
privilegiado aos equipamentos. Os pesquisadores analisaram duas empresas, a Xerox do
segmento de material eletrénico, e outra de fabricagdo de material de comunicagdes, a

Ericson.

As duas empresas ja utilizam rede de comunicagio de
dados de longa distancia a cerca de 10 anos, empregando Transdata, Rempac e satélite com
canal proprio bidirecional . Os objetivos das empresas em utilizar a TI é buscar a maior
eficiéncia na produgio, agilidade nas decisdes e o desenvolvimento integrado de produtos e

servigos pelo fato de assegurarem trocas de informagdes em tempo real.

Outros estudos foram realizados sdbre o uso da TI no Brasil,
conforme a coletanea organizada por Marcovith®. O trabalho é um resuitado de pesquisas

realizadas por varios professores de universidades brasileira, buscando abordar a difusdo de

* Marcovith, Jacques - Tecnologia da Informagdo e estratégia empresarial. SP: FEA/USP, 1966. p.116.



16

informagOes e tecnologia nas mais diversas empresas e atividades. Foram realizados oito
estudos de caso, sendo selecionados quatro para ilustragdo desta monografia, a fim de
constatar a especificidade das Tecnologias da Informag¢do dentro de cada setor da

economia.

1- Sadia Concordia S/A - produgdo de aves: Desde
1990 a empresa vem utilizando as TI’s com o objetivo de coordenar o gerenciamento
integrado da cadeia decisoria de producdo de aves, através de softwares especializados -
Sistema PIPA (Planejamento Integrado para Produgio de Aves). As TI’s foram
incorporadas para orientar novos investimentos e equilibrar as diversas etapas de produgao
com a capacidade instalada e dando suporte para a flexibilidade e diferenciacdo da
producdo, sinalizando as demandas e oportunidades do mercado. A empresa contratou os

servigos especializados da UniSoma, para planejamento da produgdo industrial.

2- Cooperativa de cafeicultores - Cooxupé: Para a
Cooperativa de Cafeicultores a influéncia maior das TI’s foi a instalagdo de uma rede “on
line” na sede, e outra rede em regime “off line” entre a sede e os nucleos, com placa
“moden” via linha telefonica, fazendo com ’que apos a implantagdo houvesse uma maior
agilidade nos processos decisorios devido a precisio e seguranga das informagdes oriundas

das operagdes internas.

O prego do café no mercado internacional, que
antes dependia de fax e telex, passou a ser informado através de uma empresa especializada
em servigos “on line”, proporcionando uma produgdo e comercializagdo agil, precisa e

segura.

3- No varejo - o caso do Pdo-de-Agucar Delivery:
Neste setor as tecnologias nio sdo mais utilizadas s6 para aumentar a eficiéncia interna, mas
assumem um papel importante no relacionamento varejo com fornecedores e consumidores
finais. As TI's, no caso do varejo, ¢ uma forma de agregar um diferencial nos servigos
oferecidos, como por exemplo, o varejo virtual, onde o cliente se utiliza de fax, internet ou

CD-Room/rede privada para realizar suas compras, caso a empresa esteja concetado com o
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cliente através de linha telefonica. O varejo virtual da acesso aos produtos através de

catalogos, folhetos, telemarketing, entre outros.

4-Empresa franqueada - Grupo Agua de Cheiro: A
Agua de Cheiro possui franquias por todo o Brasil, e a partir de 1994 inaugurou trés
franquias na Arabia Saudita e em 1995 inaugurou mais duas no mesmo pais. Desde 1995, a
empresa vem investindo 2% do faturamento anual em TI. Nas fabricas e na administragio

sdo 300 funcionarios, e mais 2,1 mil empregados distribuidos nas 700 lojas em todo o pais.

Entre os objetivos da utilizagdo das TI's podemos
citar a necessidade de criar mecanismos integrados de controle da produgdo; de

suprimentos; de logistica; dos franqueados e dos distribuidores; e dos custos.

2.1.2. AlInternet.

A Internet é uma rede mundial de computadores que permite
as empresas que se liguem diretamente a fornecedores, clientes e consumidores no mundo
inteiro. E uma rede de informagSes que permite receber e oferecer dados, além da
possibilidade de se efetuar uma venda, compra, divulgacio de um produto, de forma direta

¢ instantinea.

A Internet esta revolucionando os sistemas de comunicagio,
mas como a velocidade com que avanga a informatica e a eletronica, e da aplicagdo de
novas técnicas de produgio como a robotica, poderd em breve ser substituido por outros

métodos.

Os novos sistemas de produgdo necessitavam de grandes
mercados de consumidores, por isto chegou a globalizagdo, trazendo uma nova estrutura

mundial do mercado.

Surge uma nova idéia para dentro da empresa - a Intranet, que
sdo redes internas de computadores que usam a tecnologia da Internet(....).Seu principal

atrativo , é a divulgacdo de informagdes dentro da empresa numa escala mais ampla do
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que tudo que existe até agora (Exame/ago.96; p.104). Através da Intranet, a empresa tem
condigGes de montar para si redes mundiais com uma gama de aplica¢Ges ilimitadas para
atender as suas necessidades, como correio eletrnico, trafico de documentos, estatisticas
de venda sobre cada um dos produtos, um arquivo com os projetos de engenharia
desenvolvidos internamente, etc. A Intranet inclue todas as informagdes, presente e passada,
que foram produzidas dentro da empresa. As empresas que se baseiam no conhecimento
podem ter um grau de diferenciagdo muito grande em relagdo as atuais organizagdes. Pelo
fato das informagdes estarem disponiveis para a maioria dos funcionarios da empresa, isto
quer dizer que os que eram valorizados por determinado conhecimento, perdem a
importéincia, e, ao contrario, ganham aqueles que tiverem criatividade e souberem fazer uso

mais eficiente do conhecimento, objetivando sempre a methoria da empresa.

As empresas americanas ja estdo trabalhando com a Intranet
hia dois anos, onde 85% das 165 maiores empresas pesquisadas pela Cognitive

Communications , estio montando, usando ou planejando intranets.

O Banco do Nordeste do Brasil , com sede em Fortaleza,
optou por uma proposta liberal, a descentralizagdo, onde cada departamento da sede do
banco cria conteidos para a rede através de duas pessoas encarregadas de inclusive
supervisionar a operagdo.O banco da importancia as idéias dos usuarios, e para que venha
ter resultados positivos, € essencial que a rede tenha uniformidade de apresentacdo e

possibilidade de pesquisa da informagdo, conforme argumenta Laracuenta, do Gartner.

Com a difusdo desta nova tecnologia, poderdo ser observados
com maior clareza os pontos positivos e negativos da rede intranet, como ja foi observado

que ndo funciona para as fungGes criticas da empresa.

Através da Internet, pequenas empresas poderdo competir
mais facilmente no mercado global e os consumidores, especialmente os dos mercados

emergentes, vao se beneficiar da ampliagdo da oferta de produtos, servigos e informagdes.

O crescimento internacional da Internet traz a longo prazo a
oportunidade de aumentar a velocidade dos fluxos de informagdo e de transagtes que

atravessam fronteiras. Num estudo recente realizado pelo Prof John Quelch (Harvard
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Business School) ° apontou que em 1995 o volume das transages realizadas via Web foi
estimado em mais de 400 milhdes de dolares, enquanto em 1994 havia sido inferior a 20
milhdes de dolares. As expectativas para 1996 é um volume de mais de 1 bilhdo de dolares
em 1996.

A expansio global via Internet vai facilitar o trabalho tanto de
encontrar mercados para novos produtos quanto de desenvolver produtos para novos

mercados. Os anincios de novos produtos feitos na Internet vio gerar demanda imediata.

2.1.3. Marketing - a comunicacao direta com o consumidor.

As novas tecnologias estio modificando o marketing das
empresas. A Internet e outras formas de midia tornam cada vez mais importante a

necessidade de uma comunicagio direta com o consumidor.

Os antigos conceitos de marketing estdo se tornando
absoletos devido a nova realidade do mercado, onde os consumidores estio cada vez mais
bem informados, e com isto, estdo se tornando muito mais exigentes buscando até um

aprofundamento nas relagdes com o produto através de novas formas de midia.

Com as novas tecnologias de informacéo, pela primeira vez o
fabricante esta podendo ter acesso direto ao consumidor, sem intermediarios. Através da
Internet, ou outras formas de comunicagdo, o consumidor escothe o momento que lhe

interessa ser abordado.

Devido a rapidez das inovagdes tecnologicas, ¢ fundamental a
criagio do marketing da tecnologia. A compreensdo dessas mudancas é vital para a

atividade de marketing, disse Luiz Henrique Furquim, Diretor de Marketing do Unibanco.®

_ O importante do marketing da tecnologia é ndo perder o foco
principal que € o cliente, por maior que seja a alteragdo da forma de se fazer o marketing. A

velocidade que a Internet alcangou 10 milhdes de pessoas em cinco anos, € incrivel diante

5 Revista Exame; ano 30; n° 16 ; p.66.
¢ Folha de Sdo Paulo; 14/10/96; p.2-11.
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do telefone, que comegou a ser utilizado por 10 milhdes de pessoas num prazo de 40 anos,

perfil este tragado por Furquim.

A estratégia de marketing do Unibanco, dito pelo seu diretor
de marketing, € passar a imagem de uma institui¢do agressiva tecnologicamente, e para que
isto acontecesse foram implantadas inovagdes tecnologicas na segmentago de clientes ¢ a
diferenciacio dos servigos e do atendimento. No periodo entre 91 e 95, foram implantados

os sistemas de fax e homebanking.

Uma das novidades na area de marketing da tecnologia esta a
utilizagdo de cartGes sonoros para propaganda que, ao serem abertos podem emitir varios
sons ¢ podem ter diferentes formatos, conforme a necessidade do cliente. Estes cartdes
ajudam na fixagdo da marca e causam impacto para quem recebe, e com isto o cartdo ¢
dificilmente jogado fora e no minimo mais quatro pessoas poderdo observa-lo, quem

garante é um dos socios da importadora Luxury’.

Entre os clientes da Luxury, podemos destacar o Banco de
Boston, a Avon e a Philips que utilizaram o cartfio para comunicar um novo numero de
telefone - utilizaram o som de telefone. Ja para a empresa Johnson & Johnson o ideal para
anunciar o lancamento de um novo produto foi adotar o som de trombetas. Os times de

futebol ja estdo aderindo também, utilizando o som do préprio hino do clube.

Estes cartdes sonoros movimentam anualmente nos Estados
Unidos cerca de 20 milhdes de dolares. Para os dois socios da empresa, André Altschul e
Wagner Federico, as vendas de cartdes sonoros devem atingir 2 milhdes de reais em 1996,
sendo um resultado exelente devido a falta de riscos no negécio que completou um ano de

existéncia.

O relacionamento da empresa com o cliente via Internet esta
cada vez mais veloz. Antes para se conseguir um extrato bancario era preciso esperar que o
banco enviasse mensalmente caso ndo pudesse dar um telefonema demorado para consegui-
lo. Hoje em dia cada cliente se conecta a pagina de seu banco na Web, e em questdo de
segundos, obtém seu extrato atualizado. Apesar do comércio pleno na Internet, aquele com

auto grau de compras e vendas realizadas eletronicamente, ainda esteja sendo adaptado, o

7 Revista Exame; 23 /out/96; p.98.
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marketing interativo ja possui um potencial de mudar inteiramente a relagdo entre empresas

e consumidores.

Em se tratando de industria, o langamento de novos produtos
em fases, em sucessivos mercados nacionais, como ocorre hoje, vai se tornar uma pratica
menos comum, porque as empresas ao controlar o fluxo de informagées, entre os
mercados-teste pré estabelecidos, poderdo testar um niimero maior de variantes de um
mesmo produto simultaneamente. Para a editora americana Online Book-Store que John
Quelch cita como exemplo, ¢ uma adaptagdo Gnica pelo fato de ser movimentada pela
demanda por parte dos consumidores finais, e ndo pelos interesses dos distribuidores, como
é de costume em alguns setores. A editora divulga on-line cépitulos de seus livros em varios
idiomas, como uma amostra para os seus visitantes, que depois de ler o contetido fazem

pedidos dos livros. Esta estratégia deferenciada de marketing motivou o surgimento de

novos canais de distribuig@o.

Os marqueteiros tém a possibilidade de testar diferentes niveis
de apoio dos consumidores para ajudar os executivos a definir prioridades de mercados
nacionais. Com o tempo ficara mais facil acompanhar os comportamentos e as preferéncias
dos consumidores individuais. A Internet da condigdes para que sejam utilizados novos
tipos de instrumento de medigdo que vdo aumentar o numero de informagdes disponiveis
aos marqueteiros, como: pesquisas on-line ( € possivel formular diferentes perguntas,
baseadas em diferentes respostas anteriores); pesquisas com custos menores que por correio
ou telefone; rastreamento dos visitantes a0 Web ( pode ser verificado o comportamento de

compra dos visitantes).

Para as empresas que utilizam a Internet como um canal de
marketing, a tecnologia constitui fonte mais importante de vantagens competitivas do que o
tamanho, porque estdo numa relagio muito préxima com os seus consumidores e clientes,

buscando responder as suas necessidades.

Segundo o Prof. John Quelch qualquer emprésa interessada
em usufruir a Internet em escala mundial precisa selecionar um modelo empresarial para
seu empreendimento na rede e definir como as informagdes e transacdes realizadas via
esse novo  meio vdo influir sobre seu modelo existente. Este seria o desafio dos

marqueteiros, buscando o equilibrio entre a capacidade do novo meio de se adaptar ao
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consumidor ¢ a vontade de manter coeréncia, controle e consisténcia na sua expansio no

mercado.

2.1.3.1. O Marketing Interativo.

O que é o marketing interativo? Para Jean-Pierre
Jeanett®, considerando os efeitos praticos:

O termo pode ser aplicado a qualquer tipo de marketing feito
via meios de comunicagdo interativos: videogames e programas
de tele-compras, CD-ROMSs, servigos de computador on line e
quiosques interativos, chegando ds compras pelo computador.
Podemos considerar que o marketing é interativo sempre que
houver um didlogo continuo com os consumidores, que néo seja
sujeito ao intervalo tipico entre promogdo e compra.
Tecnicamente falando, essa defini¢do abrange o telemarketing
e o marketing pelo correio, mas o grande interesse estd na
utilizagdo das novas formas realmente interativas, pois sdo elas
que oferecem a promessa dos maiores avangos.

O que motiva o crescimento da midia e do marketing
interativos sdo os avangos tecnologicos na informatica, nas telecomunicagbes e na
Internet. Existem estatisticas que demonstram a tendéncia dos povos dos paises
desenvolvidos e dos paises em desenvolvimento, de estarem ligados a Internet a partir de
suas casas ou de seus locais de trabalho. SO nos Estados Unidos, 40 milhdes de familias
possuem Pcs, na Europa as cifras s80 menores mas a tendéncia ¢ a mesma, ¢ uma
questdo de tempo. Segundo o Prof. de informatica Dom Marchand, do IMD, sdo 56
milhdes de pessoas em 150 paises que ja tém condigdes de acessar a Internet, e que a

estimativa é de que até o final do século essa cifra passara para 250 milhes.
S@o trés os principais papéis do marketing interativo:
1.Informar os clientes sobre a produgéo ou servigos

oferecidos pela empresa;

8 Prof.de Estratégia e Marketing no IMD, em Lausanne (Suiga). Artigo Rev. Exame; ano 29; n°12; p.64
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2.criar entre os consumidores consciéncia,
diferenciago e preferéncia por uma
determinada marca; e

3.convencer os clientes a comprar produtos ou
Servigos.

O numero de empresas que se ligou a Internet vem
crescendo vertiginosamente. Entre os exemplos que Jeannet (ibid.; p. 32) cita, podemos
destacar dois, os da Federal Express e da UPS, dois servigos internacionais de despachos
rapidos, e a fabricante americana de jeans Levi-Strauss. No caso da Federal Express e da
UPS, os usuarios podem contatar diretamente via Internet, pedindo informagGes sobre a
localizagdo de carregamentos especificos e, se for o caso, solicitar um relatorio sobre a
situacdo do despacho em questdo de segundos. Antigamente este servigo sO era possivel
através de uma equipe de telefonistas treinadas para atender esta clientela. Para a Levi’s a
interatividade da condigGes para o cliente saber como tirar suas medidas para poder solicitar
uma confecgfo de calga personalizada, através de um sistema on-line. O que mais chama a
aten¢do do cliente € a rapidez com que se consegue obter essas informacdes e o fato delas

estarem sempre atualizadas e completas.

Na parte de compras, a interatividade ainda precisa
ultrapassar alguns obstaculos, como a seguranga e a privacidade dos dados , porque muitas
vezes 0 consumidor reluta em transmitir por via eletronica seu nimero de cartido de crédito
ou mesmo outras informagdes pessoais que irdo fazer parte do banco de dados da empresa
vendedora. Apesar destes obstaculos, muita gente ja esta optando em comprar por meios
interativos. Como exemplo, Jean-Pierre Jeannet cita a distribuidora suica de hardware, a
OPO Oeschger AG, que hoje conta com 20% do volume total de vendas através de seus
sistemas interativos. Esta empresa comecou a oito anos atras, lancando um sistema de
marketing interativo baseado em moden que permitia o consumidor discar o seu pedido,
depois optou por um sistema de encomendas por telefone, e agora criou um CD-ROM que
além de conter informagdes sobre seus produtos e fotos em cores de mais de 3000 artigos
do estoque, também inclui imagens para ser importadas diretamente para os projetos ou

desenhos do cliente.

Nos mercados em que o consumidor tem forte

incentivo para buscar informagdes, a interatividade eletrdnica pode expulsar as formas mais
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tradicionais de marketing, como por exemplo as lojas no varejo, ou mesmo aquelas que

utilizam grande parte de mao-de-obra experiente e escassa.

As empresas que souberem aproveitar o seu
potencial terdo condi¢des de melhorar a eficiéncia de seus processos de informagdes e
vendas, e assim poderdo concentrar recursos em outras areas que venham a aumentar sua
competitividade. A interatividade pode se tornar uma ferramenta importante para empresas
que lidam com grandes grupos de vendas em campo, para que possam desativar suas vendas

tradicionais e passem a realizar vendas por telefone.

2.2. ASPECTO GERAL DA REORGANIZACAO INDUSTRIAL.

Durante os anos 50 e 60 foram realizadas mudangas tecnoldgicas
importantes, devido ao crescimento econdmico sustentado, ao esfor¢o de investimentos em
investigagbes e desenvolvimento técnico e o amadurecimento das investigagdes anteriores
no campo das maquinas elétricas, na quimica (plasticos, fibras sintéticas, etc.) e no material

de transporte ( automoveis, aeronautica).

Depois , na década de 70, o ritmo de investimentos caiu no campo das
investigacbes e do desenvolvimento tecnologico, e a orientagdio empresarial diante dos
problemas da crise tiveram efeitos desfavoraveis a inovagdo tecnologica, € ao mesmo
tempo, em outros processos de racionalizagiio e de economia de custos, os efeitos foram

favoraveis.

As condigdes tecnologicas e econOmicas que dizem respeito a
competitividade existente nos anos 80, fizeram com que a producdo enxuta fosse mais
valorizada, fazendo com que a empresa se preocupasse mais com baixos niveis de estoques
e de capacidade ociosa, e grande facilidade em absorver e responder is mudangas do

mercado.

-

A incorporagio de melhores técnicas € possivel mediante novos
investimentos no aperfeicoamento das tecnologias ja existentes, melhorando por exemplo, a

organizagio dos processos.
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O processo de informatizagio das empresas de distribuigio ndo seguiu um
modelo Ginico, os procedimentos empresariais sio especificos a cada uma; sio empresas
diferenciadas em termos de area de atuagio, em nimero de filiais, em tamanho fisico, ou
ainda, em termos de estratégias competitivas e de relacionamento com os fornecedores e

clientes.

Existem relagGes entre os investimentos e o progresso técnico, podendo ser
assinaladas algumas tendéncias como, por exemplo, os esforcos em investigagdes sdo
dirigidos a linhas especificas, como as relacionadas com o setor , de energia, a melhoria das

condigGes de trabalho, etc.

Pode-se destacar também a extensdo progressiva das técnicas eletrénicas
num namero crescente de atividades industriais, que podem variar a tendéncia ao
crescimento da relagdo capital/produto economizando ao mesmo tempo mao-de-obra e

capital.

No caso da familia Rezende Barbosa, controladora da usina de alcool Nova
América, de Tarumi (SP), (Exame/96, p.49), optou em fazer uma “corregio de rota” para
sobreviver, e decidiu partir para fabricagdo de produtos para consumo. Para a empresa de
consultoria Bianchessi & Auditores (PR), existe uma divida quanto a compatibilidade entre
a experiéncia de usineiro com o mercado de consumo. Os numeros apresentados pela
empresa demonstram que os faturamentos dobraram nos Gltimos quatro anos, apresentando
um lucro de 4 mithGes de reais, em 1995, sendo um resultado representativo pois se o grupo
dependesse da atividade usineira, o resultado seria de um prejuizo superior a 6 milhdes de
reais. O objetivo do grupo € se tornar cada vez mais competitivo. Hoje, as industrias de
alimentos sdo o carro chefe do grupo, que optou por vender a varejo porque é um mercado
de maior valor agregado (...). Houve necessidade em criar novas geréncias como: logistica,
marketing, comercial e de desenvolvimento de novos produtos. Além disto, a empresa
investiu em recursos humanos, treinando todos os funcionarios. Uma grande mudanga esta
relacionada com o comportamento dos engenheiros, que antes tinham como principal
preocupagdo o volume de produgdo, agora passaram a se preocupar com a qualidade,

distribui¢do e servigo ao consumidor.

O processo de modernizagio , de reestruturagio dos setores industriais e de

servigos estdo marcados principalmente pelo aumento da competitividade, da concorréncia,
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pois todas as empresas estdo sendo for¢adas a acompanhar, principalmente, no campo das
novas tecnologias. As mudangas tecnologicas abrem oportunidade para novos investimentos

e novas conquistas de poder de mercado.

As modificagSes que estdo ocorrendo s3o nas relagdes comerciais, industriais
e tecnologicas entre as empresas de cada setor , e entre a propria empresa com 0s seus

fornecedores € consumidores.

Novos modelos de organizagio e gestdo empresarial estdo sendo analisados
e assim pode surgir um novo paradigma. A determinag@o da dire¢éo e ritmo dos processos
de reestruturagdo e modernizagdo das cadeias produtivas depende das posi¢Ses centrais e
dominantes nas determinadas areas de atuagdo. Normalmente, isto se d4 de maneira
unilateral, se ndo, de forma impositiva, quando se verifica uma assimetria da for¢a e poder

que existe entre os segmentos setoriais que se relacionam.

2.2.1. Recursos Humanos - a diferenciagao através do capital
humano.

Face a globalizacdo da economia, novas exigéncias se impdem
devido as constantes transformag¢des, realidade esta enfrentada tanto pelos empregadores
quanto pelos empregados. A adaptagio é uma necessidade para que o ser humano enfrente
a competitividade existente, fazendo com que esteja sempre atento as novas regras do

mercado.

Nos dias de hoje, o que identifica a diferenciacio entre
empresas com a mesma tecnologia e capital, s3o as pessoas que nelas trabalham . A empresa
deve dar tanta importancia aos clientes externos, como aos internos, que sdo Os seus
proprios funcionarios, para que a qualidade do seu produto oferecido ao mercado ndo seja
comprometido. E o funcionario que faz o produto para o cliente externo e deve estar

satisfeito para prestar um bom atendimento.

O mercado de hoje exige profissional talentoso,
multifuncional, permitindo a participagio nas decisbes estratégicas da empresa. O

profissional deve, além de dominar a teoria, desempenhar bem na pratica, ndo havendo mais
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- espago para aqueles que sO sabem fazer determinada coisa, sendo inclusive exigido um

conhecimento genérico sobre a organizagio.

Com a nova realidade, o profissional antigo s6 vai permanecer
pela competéncia que requer versatilidade. Por outro lado, a empresa também pode perder
os bons profissionais porque o funcionario passa a escolher o que ¢ melhor para ele, e caso

a empresa ndo esteja de acordo com as mudangas sugeridas, corre este risco.

Muitas empresas optam em terceirizar a mao-de-obra,
optando por tornarem-se mais enxutas, COm menos empregos € mais concorréncia de mao-

de-obra, sendo assim, s6 quem for mais competente é que fara parte deste novo quadro.

A sociedade esta se reestruturando. E a transformagio da
sociedade em uma sociedade instruida, organizada através da aplicacdo do conhecimento.
As relacdes de trabalho se modernizam e a capacitagdo profissional torna-se cada vez mais
urgente diante da escassez mundial de empregos. Em todas as areas de produgio,
desaparecem as fun¢des que exigem menos qualificagdo e crescem as oportunidades para

aqueles que possuem uma formagao mais sofisticada.

Os trabalhadores industriais tém o conhecimento como o
responsavel tanto por sua ascensdo quanto por sua queda. Entre os economistas do séc.
XIX, Marx também admitia que os trabalhadores s6 poderiam produzir mais trabalhando
mais e mais horas. Foi o engenheiro Frederick W. Taylor, que tratou o trabalho manual
como merecedor de estudo e analise, € com isto conseguiu mostrar que o verdadeiro
potencial para aumentar a produgdo estava em se trabalhar de maneira “mais inteligente”.
Com este estudo, Taylor contrariou a teoria de Marx. A sua obra Principios de
Administracdo Cientifica (1911)° (...) ndo provocou apenas um tremendo aumento da
produgdo; tornou também possivel aumentar os saldrios dos trabalhadores ao mesmo
tempo em que se reduzia o preco dos produtos e, conseqéntemente, aumentava-se a sua
demanda.

O perfil do executivo em tempos de globalizagio e mercado
aberto € de quem pensa em ajudar a empresa a othar o mundo de uma forma diferente, pois

com a abertura econdmica ja ndo existe mais o tipo de empresa que conserva o seu dirigente

? Citado por Drucker, Peter F. - As novas realidades; p.160.
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durante décadas, mas aquela que busca um executivo que vive constantes desafios em sua

carreira.

Numa matéria publicada pela Revista Expressdo’® demonstra
a mudanga no perfil do executivo citando as qualidades mais cobigadas pelas empresas para

definir quem as empresas procuram:

1.Lideranca: capacidade para movimentar recursos
tecnologicos, humanos e financeiros.

2.Visdo: dominio da empresa de ponta a ponta, observando
oportunidades para alavancagem de novos negocios.

3.Generalista: conhece e sabe dosar um pouco de cada teoria
de administragio.

4.Cultura Geral: bem informado, pode abordar qualquer
assunto.

5.Experiéncia no exterior: passagem por multinacionais ou
empresas brasileiras com filiais fora do Brasil.

6.Poliglota: fala duas ou mais linguas.

Muitas empresas passaram por profundos processo de
reestruturacdo nos ultimos anos, algumas da regido sul, podendo ser citada a Eliane que no
ano passado encontrou a soluglio para a transicdo entre a administracdo familiar e
profissionalizada, colocando na presidéncia da empresa o portugués Adriano Lima, de 39

anos; ele era diretor industrial antes de assumir a presidéncia.

Um dos setores onde as transformagdes nas diretorias vém
acontecendo com mais intensidade ¢ o agroindustrial. No caso da Batavo, o grande desafio
do novo executivo era de enfrentar gigantes multinacionais concorrentes nos

supermercados, como a Parmalat, a Danone ¢ a Nestlé.

Outra situagio real é a do engenheiro mecinico Ari Sundfeld,
40 anos, que deixou de ser um dos principais executivos da Rhodia do Brasil, empresa em

que trabalhava desde 1978 e em 80 era o responsavel pela conquista de novos clientes em

10 Revista Expressio; 1996, n° 68, p.36.
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toda a América Latina, para trabalhar de 12 a 14 horas por dia, cinco dias por semana,
durante quatro meses, sem salario nenhum. Isto tudo para ter uma franquia de fast food - o
principal restaurante McDonald’s de Florianépolis, que recebe cerca de 50 mil clientes por
més. O perfil de Sundfeld era o ideal para a empresa, mas mesmo assim teve que passar por

um periodo de treinamento intensivo em todas as fungdes, de funcionario 4 gerente. "'

2.2.2. Network.

No Brasil, o conceito de Network vem sendo introduzido
principalmente pela industria automobilistica, onde os tradicionais fornecedores estéo

adentrando as fabricas montadoras responsabilizando-se por parte da produgio.

A Network expressa a mobilidade de aliangas, a flexibilidade
de arranjos e multiplicidade de modos de coordenagdo. A coordenagio da crescentemente
complexa network de consumidores, fornecedores, produgdo, comercializagdo, pesquisa e
desenvolvimento (P&D) pode ser um fator critico que diferencia as empresas bem sucedidas

das fracassadas.

Para Nakano'? essa nova filosofia de gestdo permite ganhos
enormes pois as empresas tendem a se especializar nas areas ou atividades em que sdo
eficientes, terceirizando as demais atividades, formando a sua network. Os niveis de
competitividade alcangados dentro do novo paradigma representam saltos qualitativos em

relagdo as praticas tradicionais.

Em consequéncia disto, as empresas estdo passando por
profunda reestruturagio, transformando-se em organizagOes mais achatadas, com poucos
niveis hierarquicos, ageis e flexiveis, especializadas em atividades onde tem maior eficiéncia
e organizando networks de produgdo, clientes e fornecedores, P&D, tanto a nivel nacional
como global.

A competicio entre empresas passa a ocorrer realmente entre

escalas verdadeiramente global, dando nova configuragdo geografica, distribuindo ou

1 jbid; p.40.
12 Nakano, Yoshiaki - Globalizagdo, competitividade e regras de comércio mundial.
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concentrando locacionalmente as atividades, coordenando-as mais intensamente, gragas a
introdugdo de novas formas de coordenagdo possibilitadas pelas novas tecnologias de

informagdo.

A resposta para o futuro da industria automobilistica € o que
esta acontecendo com a nova fabrica de caminhfes da Volks, que iniciou suas atividades
operacionais em 1° de novembro proximo, na cidade de Resende (RJ). A revolugio esta no
processo de produgdo, onde funcionarios da Volks nio apertario um unico parafuso porque
os caminhdes serdo integralmente montados por sete fornecedores instalados dentro da
propria fabrica. Dos 1500 funcionarios, somente 200 serdo da Volks. Entre os
fornecedores, podemos destacar a lochpe-Maxion que sera responsavel pela colocagio do
chassi dentro da prépria fabrica da Volkswagen; os empregados da americana Rockwell
montam os eixos, freios e suspensdo; e para finalizar a producgdo entram os responsaveis

pela pintura, que sdo da alemi Eisenmann.

Este modelo de produgio tem vantagens sobre os sistemas
tradicionais, uma delas esta relacionada com os custos de instalagio que foram repartidos,
como por exemplo, os fornecedores compraram a grande maioria dos equipamentos € a

Volks construiu o galpdo.

Como os fornecedores trabalham separados por uma faixa
amarela pintada no chdo , ndo pode haver falha para que a produgfo ndo pare, devido a isto,

o indice de defeitos dos caminhdes deve cair em 90%, segundo a propria Volks."

Neste novo contexto de globalizagdo da economia mundial as
aparentemente pequenas praticas politicas ou institucionais, no regime fiscal € monetario,
ou nos fatores de competitividade, podem ter amplos efeitos nos fluxos de comércio e de
investimentos de um pais para outro, é o que diz Nakano. E um fato para o qual os
governos e os politicos tem que estar preparados a enfrentar. Esta surgindo um novo tipo
de competi¢do entre os paises - a competi¢do locacional. Como a mobilidade locacional dos
fatores da produgdo tem aumentado, ampliar a competitividade sistémica, particularmente
dos fatores de menor mobilidade, devera se tornar a prioridade estratégica dos governos

nacionais. Dai surgem as profundas modificagdes por que passam os paises mais dindmicos,

13 Revista Veja; ano 29; n° 43; p.120.
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que objetivam ter vantagens locacionais e praticas institucionais e politicas, harmonizadas

com a tendéncia da globalizagéo.

E provavel que a inovagdo mais importante e de alcance mais
geral trazida pelo novo mecanismo de coordenagdo seja o conceito de Network. Uma nova
forma de organizagio das transagdes econGmicas, distinta de mercado e hierarquias, baseia-
se numa relagdo de contratagdo obrigacional, de cooperagio e reciprocidade. Sio relagGes
intensivas e de longo prazo entre funcionarios e empresas ou entre empresas que envolvem

conficanga e obriga¢Ges mutuas.

Esta nova filosofia de gestdo permite ganhos enormes, pois as
empresas tendem a se especializar nas areas ou atividades em que sdo eficientes,
terceirizando as demais atividades, formando a sua network. Com as empresas cada vez
mais inseridas no comércio mundial e pressionadas pela concorréncia, é necessario diminuir
custos e ganhar escala, a0 mesmo tempo em que passam a concentrar suas atividades e
uniformizar seus produtos. Isto vai permitir ao consumidor o acesso a um mesmo bem de

consumo em qualquer lugar do planeta.

2.3. 0 NOVO PARADIGMA TECNOLOGICO/ORGANIZACIONAL

Neste segundo capitulo serdo abordados os aspectos das TI’s em relagio ao
que vem acontecendo nas empresas modernas, no que se refere as modificagdes estruturais.
Hoje em dia pode-se observar que o alvo para o crescimento da empresa mudou: antes o
mais importante era a redugdo de custos, de despesas, agora , as vendas estdo como

prioridade .

Atualmente, devido a globalizag8o, a meta para se tornar competitivo, € a
busca do crescimento através de novas tecnologias, melhorando o desempenho da empresa,
visando aumentar suas vendas por meio de melhoria de servigos e, automaticamente,

investimentos na area de recursos humanos.

A capacidade de inovar em relagdo a produtos e servigos esta se tornando
uma das principais fontes de vantagem competitiva numa ampla gama de induistrias. As

empresas se preocupam cada vez mais com o atendimento dos clientes, a necessidade de
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marketing € um bom gerenciamento das for¢as de vendas, além de uma boa politica de

precos.

As mudangas tecnologicas tém um papel fundamental na evolu¢do das
estruturas industriais. Estas mudangas tém dois efeitos importantes: de um lado estimulantes
em relagdo 4 demanda devido aos investimentos que incorporam as novas tecnologias; de
um outro lado, este mesmo progresso técnico gera aumento de produtividade que, ao
economizar recursos, permitem o desenvolvimento das industrias ja existentes € a promogio
de novas atividades. Sua incidéncia sobre as estruturas industriais depende do ritmo de
desenvolvimento diante das novas tecnologias e produtos, além das condi¢des econOmicas

gerais e setoriais.

O avango da humanidade estad ligado ao aumento da produtividade do
trabalho, de forma que com o mesmo esfor¢o humano se possa produzir mais bens para
satisfazer as necessidades. Historicamente, este avango tem sido possivel porque os
trabathadores cada vez mais tém operado com mais e methores maquinas para desenvolver a

produgio.

A causa fundamental do aumento da produtividade em uma economia € , sem
duvida, o progresso técnico. O progresso técnico implica num aumento da produtividade do
capital, do trabalho ou de ambos, e existem trés razdes principais que podem fazer com que
se produza: a) pode produzir-se através de melhores métodos de produgiio (como por
exemplo, uma minima perda de tempo entre os processos de produgdo); b) uma melhoria
na capacitagdo técnica da mio de obra (formacgdo profissional); e ¢) como causa mais
importante do aumento da produtividade tem sido a introdug@o de novas tecnologias, cada
vez mais avangadas, que s3o capazes de fazer com que a produgio se realize com o menor

esfor¢o humano.

O desenvolvimento recente da eletrénica, com os microcomputadores € os
microprocessadores, estdo realizando uma verdadeira revolugéo no campo da informagéo.
A eletronica (televisiio, telefonia, etc.) €, sem davida nenhuma, o primeiro setor que se
beneficia desta tecnologia intensiva em capital e altamente automatizada, mas esta se
estendendo a todas as industrias de montagem ( automoveis e eletrodomésticos), e de uma

maneira geral, a toda a inddstria.
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O Brasil, como ndo poderia deixar de acontecer, também esta sofrendo as
consequéncias e se adaptando a nova realidade mundial, sob efeito da globalizagdo, de
novas regras do comércio mundial e dos impactos econdmicos das novas tecnologias de

informagéo.

Em 1987, durante o governo do Presidente Sarney, em pleno discussdo da
nova constituicio federal, devido ao inicio do insucesso do Plano Cruzado e o
recrudecimento do processo inflacionario, iniciou-se a abertura da economia brasileira
diante da realidade do esgotamento do modelo de economia fechada, da reserva de mercado
para a produgdo nacional, que ndo conseguia acompanhar a evolugdo tecnologica e
produzia, cada vez mais, produtos sem a qualidade exigida no comércio globalizado e com

isto, perdiamos competitividade.

A abertura da economia, com profunda reforma politica comercial em margo
de 1990 - inicio do governo Collor - marcou o comego do enfrentamento da nossa
economia voltada para a substituicdo de importagdes. O modelo nacionalista, fechado,

perdera, em todo o mundo o enfrentamento com a economia aberta, globalizada.

Segundo Nakano (1996)", as principais forgas motoras do crescimento
econdmico encontram-se agora no comércio, investimento e financiamento internacional,
enfatizando o fantastico encolhimento do espago face a redugfio dos custos de transporte €
as novas tecnologias de informagio, ndo havendo outra saida para a economia brasileira

sendo a de se inserir na competitiva economia mundial.

Numa analise realista, pragmatica, reconhece 0 autor, que é fungdo do governo
definir uma nova estratégia de desenvolvimento industrial levando em consideragdo as restrigbes concretas

impostas pela nova realidade, € diz mais adiante:

a revolugdio tecnologica/organizacional e a globalizagdo sdo as
duas principais for¢as motoras que estruturam as
transformacgdes e definem as tendéncias marcantes no novo
cendrio de desenvolvimento econdmico das nagdes na préxima
década.

14 Nakano, Yoshiaki - Globalizagdo, competitividade e regras de comércio mundial. Artigo da Revista de
Economia Politica, vol.14, n°4 (56).
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As nag8es terdo que harmonizar, soberanamente, suas diferengas nacionais
para se integrarem no mercado mundial globalizado.Ve-se como exemplo disto diariamente
em torno de nds, a comegar pelo Mercosul onde paises que o integram estdo,
constantemente, discutindo e, pouco a pouco, vio regionalizando a economia do cone sul,
crescendo, para se tornar um bloco sul americano, fortalecendo-se internamente para poder,
melhor e mais representativo, se inserir no mercado global. Soberanamente decidem o que
fazer vizando o bem comum de suas populagdes. As fronteiras nacionais tornam-se cada vez
mais abertas, deixando de ser obstaculo a mobilidade de bens e servicos e as grandes

empresas se internacionalizam aumentando o fluxo de investimentos diretos.

Analisando estatisticamente o desempenho de 34 paises em desenvolvimento,
Nakano , verificou que os paises que tiveram um crescimento real de suas exportagdes de
manufaturados superior a 10% ao ano, apresentaram uma taxa real de crescimento do PIB
de 5,4% ao ano, superior a dos demais grupos com desempenho inferior nas exportagdes. O
Brasil apresentou uma taxa de crescimento real das exportagGes de manufaturados, no
periodo de 1980/1988, entre 4% e 10%, sendo o Unico sul-americano a apresentar esta
taxa, e os demais paises da América do Sul, apresentaram taxa inferior. Pelos dados
levantados, verificou que o forte crescimento das exportagdes de manufaturados, isto é,
maior abertura da economia, estd correlacionada com a menor taxa de inflagio e maior

estabilidade da taxa de cambio.

As mudangas vdo introduzindo, e também sdo consequéncia , de um novo
paradigma tecnoldgico/organizacional. Um paradigma tecnologico se define por seu maior
alcance, gerando novos conjuntos de produtos, servigos, sistemas industriais, sendo

fundamentado nas novas tecnologias de informagio e inovagGes tecnoldgicas.

No nucleo dessas inovagoes estd a combinacdo da revolugiio microeletronica,
surgida nos Estados Unidos no final dos anos 70, com o modelo de organizagdo enxuta e
flexivel, desenvolvido inicialmente pelo Japdo. A utilizagdo dos computadores e de novos
equipamentos de comunica¢des nas indistrias e em servigos tornou possivel a introdugio de

inovagdes organizacionais.

Alguns aspectos dessas inovagles estdo sumariados no quadro apresentado

por Nakano da seguinte forma:
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Mudangas no paradigma tecnologico

Velho paradigma Novo paradigma

Intensivo em energia Intensivo em informagio e conhecimento

Grandes unidades de producdo e|Reducdo no tamanho da produgio e namero

trabalhadores de trabalhadores

Produto homogéneo de uma unidade de|Diversidade de produtos

produgio

Padronizagdo Customised (dirigida ao cliente)

Mix estavel de produtos Mudangas rapidas no mix de produtos
Plantas e equipamentos especializados Sistemas de produgdo flexivel
Automagio Sistematizagio

Habilidades especializadas Multi-habilidades, interdisciplinares

Fonte: Nakano (1996). Adaptaco de Freeman & Oldman (1991).

Com o novo paradigma tecnologico estdo acontecendo importantes inovagdes também no
que diz respeito ao treinamento e desenvolvimento de recursos humanos; nas formas de se
adquirir um produto, na operagdo, manutengio e aperfeicoamento das maquinas e
equipamentos; nos lay-outs do setor de produgéo criando um moderno sistema de produgio

orientado por processo para produto.

2.3.1. A Produtividade - como medida do progresso técnico.

Como se sabe, a produtividade ¢ a quantidade de produgio
que se obtém por trabathador ou por hora trabalhada. A variagdo da produtividade esta
relacionada com as mudangas tecnologicas. A taxa de crescimento da produtividade é

considerada como um indicador do ritmo da inovag&o.

A repercussdo das variagdes da producdo sobre o emprego
dependem do que ocorre com a produtividade. Com a preocupagdo de que nem toda
tecnologia é apropriada para criar empregos, nem toda tecnologia ¢ compativel para outros
fins, foi observado que quando se introduz tecnologia avangada em uma nagdo em vias de
desenvolvimento, muitas vezes se criam problemas sociais e econdmicos. Por isto, surge a

necessidade de uma tecnologia intermediaria que se adapte muito melthor a produgio do que
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aos métodos tradicionais. Este tipo de tecnologia utiliza muito mais a mdo-de-obra e menos
capital. Os empregos novos sdo criados pela expansio do setor de bens de servigos de
produgio. Estes servicos podem ser particularmente importantes na revolugio tecnologica

atual .

A eficiéncia técnica se refere ao uso adequado de fatores
produtivos desde um ponto de vista fisico. O método de produgdo econdmica mais eficiente
¢ aquele que custa menos. Isto depende do prego dos fatores utilizados e da eficiéncia
técnica com que sdo usados. A evolugdio dos custos a curto prazo estara estreitamente

relacionada com a estrutura técnica da produgéo.

O tamanho eficiente da empresa esta fixado em relagdo ao
custo comparado de formas alternativas de organizar a produgdo e o intercimbio. As
grandes empresas altamente diversificadas em produtos e mercados, que as vezes se
estendem a outros paises, ndo poderiam existir ¢ ser eficientes sem os avangos da
informatica, transportes e comunicagdes em geral que foram produzidos nos Gltimos anos.
Mais uma vez, ¢ a tecnologia que determina limites ao tamanho da empresa, sendo agora a
tecnologia dos processos diretivos a que tem a ver com o recurso da informag@o, ja ndo é

mais a tecnologia de produgéo.

A introdug@o da nogdo de produtividade na ciéncia econdmica
¢ recente; esta foi se impondo aos poucos somente apés uma longa evolugdo cuja origem
remonta a cérca de um século. Foi por volta de 1850 que surgiu a idéia de que a revolugio
industrial, tornada visivel ao mundo civilizado a partir de 1830, tornar-se-ia um fator
essencial da vida econ0mica e transformaria as condi¢Ges da vida social. Surge a idéia de
que ndo podia haver uma ciéncia econdmica valida para os tempos atuais sem um estudo
profundo do progresso técnico e dos efeitos sobre o trabalho e a produgdo. Karl Marx
emprega assim, repetidas vezes, o vocabulario produtividade quase sempre ligado & idéia da
divisdo do trabalho. O conjunto de sua obra marca uma etapa do pensamento econémico

contemporaneo, afirmando que o progresso técnico ¢ o elemento motor da evolugéo

econOmica.

Ha muito poucos anos que a produtividade apareceu em sua

posigdo essencial, isto é, como uma medida do progresso técnico. A produtividade € a
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chave para o conhecimento econdmico e social de nossa época, porque permite, a0 mesmo

tempo, compreender e agir.

A nogdo de produtividade deve permitir orientar a evolugéo

num sentido conforme com o bem estar material € com o equilibrio intelectual do homem.

O progresso técnico podera ser medido a longo prazo nos
fendmenos da produgdo pela relagdo entre o volume de uma certa produgio e o tempo
necessario para obté-la. Por exemplo, se para uma determinada produgio “y” sdo

necessarias “x” horas de trabalho, diz-se que a produtividade é de y/hora.

Um estudo recente'® realizado pelo Ministério do Trabalho
junto com o Ipea, 6rgdo do Ministério do Planejamento, mostra que a produtividade por
trabalhador na industria cresceu 15,17% de junho de 95 a maio deste ano. O estudo
demonstra um aumento da produtividade por hora trabalhada, na industria de
transformagfio, variando de 11,5% entre junho de 95 e maio de 96. Como o crescimento da
produtividade por hora trabalhada ¢ menor do que o crescimento da produtividade por

trabalhador, isto demonstra que os empregados estdo fazendo mais horas extras.

Hoje em dia, a estratégia das empresas € continuar investindo
para obter ganhos de produtividade, sem aumentar o seu quadro de pessoal. Produzir mais,
com instalagdes de maquinas mais modernas e empregados mais bem treinados. Caso haja
expansdo inesperada da demanda, ai sim, podem pensar em reforgar a equipe, dependendo

do mercado.

2.3.2. A Tecnologia como fator de produgéo.

A Tecnologia, como fator de produgdo, incorporou-se
lentamente aos processos produtivos, tornando-se, a partir do final do séc. XIX, talvez o

mais importante fator.

O Trabalho humano sobre a Terra foi a combinagio inicial.

Dai comegou a surgir uma acumulag@o de riquezas, esgotado o escambo, geradoras do que

15 Folha de Sdo Paulo. Produtividade cresce mais que renda. Dinheiro, p.2-1, out.1996.
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a economia classica passou a chamar de Capital. O detentor deste Capital passou a reunir o
fator Trabalho, mdo de obra, com maior utilizagdo dos recursos naturais, surgindo entio a

Empresa.

Estes fatores classicos da produgdo Trabalho-Natureza-
Capital e Empresa, desenvolveram-se gragas as tecnologias, as mudangas, que iam sendo
introduzidas no processo produtivo sem que, & época, fossem consideradas, também um

fator de produgdo.

Assim, a Economia Classica atribuiu uma remuneragio
diferente a cada um dos fatores. O Trabalho teria o Salario; a Natureza, a Terra, seria a
Renda que revertia a seus detentores; o Capital teria o juro como remunerago; € a
Empresa, o lucro. A Tecnologia ndo tinha uma remuneragdo propria, mas os seus efeitos,
gerariam mudangas violentas na produg@o, com consequéncias ndo s6 econdmicas como
também sociais. O know-how € os royaltis sdo formas de remunerar a tecnologia, mas,
principalmente o dominio do mercado por quem a detém. A Tecnologia quase de dominio
publico nos processos primitivos, foi se tornando fator de mudanga, de grandes mudangas,
com amplo reflexo no campo social. Passou-se a discutir € questionar a importancia dos

fatores e o diferente grau de apropriag@o dos resultados por cada um deles.

A revolugdo industrial no século passado, com o uso intensivo
do vapor e da eletricidade como geradores de energia, deu a Tecnologia o grande e
definitivo passo para ser considerada um fator da produgio, aquele que, hoje em dia, se

constitue no diferencial entre as economias desenvolvidas e as em desenvolvimento.

A Tecnologia continuou a desenvolver-se deixando de ser
uma parcela no processo industrial, aperfeicoamento e desenvolvimento de maquinas e
equipamentos, para entrar no processo produtivo, no gerenciamento e técnicas
administrativas, com Fayol e Taylor, no inicio deste século. Hoje em dia a Tecnologia da
Informacg8o , gera novas evidéncias sobre os reflexos da sua difusdo e profundos impactos

econémicos.

A principal e mais visivel consequéncia é a globaliza¢éo da
economia, gerando a competitividade ndo mais a nivel local ou regional, e a necessidade de
novas regras para o mercado mundial, e a imperiosa necessidade das economias nacionais se

adaptarem 3 essa realidade. Ou se adaptam ou sucumbem.
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A capacidade de gerar tecnologia ou de absorver e aplicar
adequadamente as existentes, ¢ fundamental. A Tecnologia, ou a capacidade de absorvé-la e

aplicar com eficiéncia e eficacia, € o diferencial, neste momento de abertura da economia.

O desenvolvimento tecnologico é um fruto nobre da
Educagdo. Sem um sistema educacional capaz, onde a Universidade tem papel
preponderante, ndo se podera gerar Tecnologia ou pessoas aptas a absorver e aplica-la,

adequadamente, em todos os campos da atividade humana, vizando o bem comum.

Os impactos na vida social sio imensos e historiadores e
pensadores ha tempo levantaram suas preocupagdes. Toynbee'®, em 1966, publicou Change

and Habit ( O desafio do nosso tempo) onde o grande historiador diz:

o progresso cada vez mais rdpido da tecnologia determina um
aceleramento do ritmo de mudanga da vida humana. A unica
maneira de conter a revolugéo social seria o homem sustar
deliberadamente a revolugdo tecnolégica, o que é bastante
improvdvel que venha a ocorrer.

Ha 30 anos reconhecia Toybee que:

Jd se verificaram no passado outros surtos de progresso
tecnolégico e, em cada ocasido, eles terminaram em periodos
subsequentes de comparativa estagnagdo: a Revolugado
Neolitica foi um desses surtos tempordrios; a invensdo da
metalurgia, da escrita, do controle hidréulico em grande escala
Joi outro.

Para ele a sobrevivéncia ao desafio do nosso tempo depende

da capacidade que o homem tenha de romper com habitos profundamente arraigados.

Na mesma época, em 1967, o Hudson Institute, através de seus diretores Herman Kahn e
Anthony J. Wiener, langava o polémico O Ano 2000 - Uma esrutura para especulagdo

ros . a 7
sobre os préximos trinta e trés anos”’.

Enquanto Toynbee analisava o desafio no nosso tempo a luz
da historia, buscando no passado ligbes que ajudassem a methor compreender o presente e,

tanto quanto possivel , modelar o futuro, o Hudson Institute procurava predizer condigdes

160 Desafio do Nosso Tempo; Ed. Zahar - tradugio de Edmundo Jorge, 1968.
" Titulo do original norte-americano: The Year 2000. Tradugdo por Raul de Polillo.
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em detalhes razoaveis, e avaliar suas consequéncias, utilizando -0 método de ProjegSes
Padronizadas e Tendéncias Miltiplas e, '(elacionou 100 inovagGes técnicas muito provaveis
para o ultimo ter¢o do séc. XX, destacando a importancia da sociedade estar preparada
para a mudanga e¢ as tendéncias basicas da sociedade ocidental a maioria das quais

remontadas ao séc. X1l e mesmo X1.

No que se refere a tecnologia de informagio o Hudson

Institute (p.85) listou como muito provaveis:

1. Uso geral de automatizagio e cibernetiza¢do em
administragio e produgdo;

2. Centralizagio extensiva e intensiva de informagdes
pessoais € comerciais, presentes e passadas, em
processadores de dados de alta velocidade;

3. Uso extensivo de robos e maquinas escravas do
homem;

4. Sistemas universais automatizados em tempo real de
crédito, de auditoria e bancério;

5.Comunicaggo ndo dispendiosa de alta qualidade
mundial, reginal e local, usando-se, talvez,
satélites, laser e tubulagdes de luz ( hoje fibra
otica).

6.Computadores de uso coletivo (pablicos e
interligados) disponiveis para residéncias,
COmércios,

7.Uso generalizado de computadores para assisténcia
intelectual;

8. Transmissdo radiofonicas diretas de satélites aos

receptores domésticos;

Ha necessidade, portanto, de se ter consciéncia de que a

Tecnologia € Mudangas sfo causa e consequéncia para as quais temos que estar
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permanentemente preparados. A velocidade das mudangas ¢ consequéncia direta do

desenvolvimento tecnologico.

As tecnologias de informagio, sua armazenagem e difusdo,
estdo entre as mais importantes no mundo atual porque permeiam todas as atividades e
a¢des do homem, com profunda repercussio econdmica e socialE isto deve ser

adequadamente analisado a avaliado.

Os professores Tigre, la Rovere e Fagundes, publicaram na
Revista Brasileira de Economia - out/dez.95, uma extensa e fundamentada analise sobre o
assunto Tecnologias da Informacdo e Desenvolvimento: novas evidéncias sobre sua

difusdo e impactos econdmicos, partindo da constatagdo de que:

as tecnologias da informagdo estdo presentes na
maioria das empresas modernas ha mais de vinte
anos e os economistas ainda ndo consequiram medir
seus impactos econémicos (p. 697).

Retoma a discussdo a partir da difuso dos servigos de
comunica¢do de dados no Brasil, analisando dificuldades e beneficios defrontados por
usuarios nos setores, industrial e de servigos, face as novas tecnologias e servigos
combinando a informatica e telecomunicagdes, que abriram amplas janelas de oportunidades
para a reorganizagdo do trabalho e melhoria da competitividade empresarial em todo o
mundo, procurando medir o impacto das chamadas Tecnologias da Informagio (TI’s) sobre

a produtividade.

Basearam o estudo do caso brasileiro na analise da evolugio
do mercado em entrevista com empresas lideres no Brasil no uso de novos servigos de
informag#o interativa. Neste estudo constataram que as empresas inovadoras geralmente se
defrontam com uma infraestrutura pablica pouco adaptada a introdug@o de novos servigos e
processos informatizados embora, por outro lado, oferegam aos clientes produtos e servigos
diferenciados e inovadores. Reconhecem que apesar dos inegaveis beneficios auferidos,
varios pesquisadores mostram resultados desapontadores ao correlacionar investimentos em

TI com crescimento de produtividade.

E interessante ressaltar que a Informitica e as

Telecomunicagdes, interligadas na TI, tém fungSes econdmicas diferentes pois, enquanto na
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Informatica os sistemas sdo bens de capital ( hardware e software), as Telecomunicagdes
sdo definidas como infraestrutura econdmica, semelhantes as estradas de rodagem e

ferrovias.

As atividades de produgdo de equipamentos de informatica
vem crescendo no mundo aceleradamente, e nos Estados Unidos o setor de TI's ja
representa 1/6 da economia norte americana. Na area de software, processamento de dados
e recuperagdo de informagSes, o nimero de empregos cresceu mais de 30% nos Gltimos

cinco anos.

O fendmeno de conectar computadores com todas as partes
do mundo possui um alcance t30 amplo que afetard um grande nimero de industrias, como
por exemplo a Internet. Por ser uma tecnologia de comunicagdes, deve provocar uma
impacto muito grande na industria das telecomunicagdes. Pelo fato desta tecnologia utilizar
a infraestrutura ja existente, o seu custo passa a ser menor do que uma conex@o telefonica

comum.

Fica pois evidente que para utilizagdo adequada das
Tecnologias da Informagdo é fundamental a introdugio de mudangas organizacionais para

permitir a exploragéo do potencial das novas tecnologias.

E ai vamos nos defrontar com Toynbee, quando identificou o
desafio do nosso tempo como sendo a mudanga de habitos. Néo basta apenas mudar a
estrutura funcional da empresa, mas principalmente sua cultura, a maneira de pensar ¢ de

agir de seus recursos humanos, sua qualifica¢do e autonomia.

O Administrar de Fayol [Planejar , organizar, comandar,
coordenar e controlar] tem toda uma nova concepgio, tecnologia e velocidade no processo
decisorio que, sem a correspondente evolugdo dos recursos humanos aptos a administrar a

realidade, ndo havera TL, isolada, capaz de realizar mudanga.
Drucker (1992) ® diz:

Dentro de 20 anos a tipica organizacdo de grande porte - seja
ela wma grande empresa ou um grande 6rgéo publico - ndo terd
mais do que a metade dos niveis administrativos atuais e néo
mais do que um tergo de seus administradores(...). Serd, em

18 Drucker, Peter - As novas realidades - Livraria Pioneira Editora, SP; 3° ed.
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suma, uma organizagdo fundamentada na informagdo ( ou
OFI1, para simplificar).

No que se refere aos recursos humanos, diz:

Uma vez que na sociedade instruida a educagdo escolar e um
diploma escolar cada vez mais controlam o acesso ao

emprego, carreiras ¢ a propria subsiténcia, todos os membros
dessa sociedade precisam ser “alfabetizados”. Ou melhor
“letrados” pois ndo basta apenas saber ler , escrever e efetuar
as quatro operagdes; “alfabetizacdo "hoje em dia, inclui nogbes
elementares de computagdo; exige um considerdvel
conhecimento de tecnologia, requer um bom conhecimento da
complexidade de um mundo em que a fronteira de cidades,
Estados e Paises, ja ndo definem os horizontes de ninguém.

Vé-se pois que O Desafio do nosso Tempo e as Novas
realidades estdo representadas no campo da economia pela capacidade de entender e
enfrentar a realidade da Globalizacdo, competitividade e novas regras de comércio

mundial .
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CAPITULO 111

AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E O SETOR DE DISTRIBUICAO

3.1. O SETOR DE DISTRIBUICAO: RELACAO EMPRESA-
CONSUMIDOR.

As companhias japonesas de automoveis podem nos servir de amostragem
para verificar de que maneira a tecnologia da informaco ajuda a retroceder os custos de
vendas, e para ver como esta tecnologia poderia funcionar junto a distribui¢do envolvendo
contatos face a face, onde um sistema verdadeiramente enxuto certamente demandara um

sistema de produggo no, ou proéximo do, mercado comprador.

Num revendedor Corolla, automovel japonés, o que o consumior encontra
quando entra na revenda € um sofisticado terminal de computador. O proprietario de um
dos carros da familia Corolla possui um cartdo magnético, de associado, que pode ser
inserido no terminal. O terminal exibe todas as informag¢des do sistema, que passa a sugerir
os modelos mais apropriados as necessidades daquele associado, incluindo seus pregos

correntes. As amostras estdo exibidas no showroom préximo ao terminal de computador.

Para Womack (1992)"°, esta maneira de vender carros vem aumentando
constantemente no Japao (atinge 20%), € com isto as empresas esperam q\ie para um futuro
ndo muito longe, a mesma informacdo esteja disponivel em casa de cada dono, numa tela de
computador ou televisio. Com cada proprietario tendo seu contato com a rede de
distribui¢do, a maior parte da for¢a de vendas podera ser direcionada para a conquista de

novos clientes, que eram fiéis a outras marcas.

O que verifica-se no Japdo € a distribuigdo como parte totalmente integrada
do sistema de producgdo global, voltado para o cliente. Ele ndo se restringe a um
dispendioso sistema de vendas de porta em porta, mas sim de um sistema com alto nivel de

atendimento ao cliente e alto nivel de verdadeiro feedback para o fabricante. Se forem

19 Womack, James P. - A maquina que mudou o mundo.
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considerados os custos de projeto, marketing e distribuigio do produto, os beneficios da
melhor adequacgio da produgio & demanda e os melhores cronogramas de produgdo ( com
uma fabrica mais eficiente), o sistema japonés ja proporciona melhor nivel de atendimento
por um custo real bem baixo. Com a tecnologia da informagdo plenamente incorporada ao
sistema, gerando uma rede de distribui¢iio realmente enxuta, devera ser possivel eliminar
mais uma ineficiéncia inerente a producdo em massa. Com a qualidade custando menos
numa fabrica enxuta e o projeto mais rapido dos produtos reduzindo custos e erros, a venda-
do produto, com alto nivel de atendimento, devera ser possivel com custo real bem inferior
ao da produg@o em massa, com seu baixo nivel de atendimento. Num mercado cada vez
mais competitivo, os clientes procuram maiores opgdes, e tal reorientagéo de todo o sistema

de producio em massa sera crucial para sua sobrevivéncia.

Atualmente, as disposi¢Oes mais atraentes nesse sistema de distribuicdo,
poderdo se revelar bem diferentes porque € necessario que ndo se tenha um unico formato
atraente, € sim varios, para que se adaptem aos varios tipos de clientes, produtos e

segmentos de mercado.

Devido as grandes distancias entre os principais mercados e & persisténcia
das barreiras comerciais, os produtores enxutos - aquele que utiliza metade do esfor¢o dos
operarios na fabrica, metade do espago para fabricagdo, metade do investimento em
ferramentas, metade das horas de planejamento para desenvolver novos produtos em
metade do tempo - terdo que desenvolver sistemas completos de producdo/distribuigéo em

cada grande regido.

De uma maneira geral é facil deduzir que tanto o comércio atacadista quanto
o varejista, continuem operando como antes. Quando coisas tdo importantes mudam, como
o modo de atuar de muitos concorrentes, as formas de gerenciar os postos de venda e a
tecnologia relacionada com os produtos que se comercializam, é fundamental reestruturar a
forma de distribuigio, se o objetivo for de continuar sendo competitivo e ter a preferéncia

da clientela.
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3.2. CADEIAS DE DISTRIBUICAO.

O crescimento da empresa passa pelo fortalecimento das marcas e nas
aliangas com os canais de distribui¢do de grande porte, exigindo que grandes investimentos
sejam realizados em marketing, publicidade, em sistemas de software que permitam a

sincronizagdo da produgdo com as necessidades do mercado.
O processo de distribuigdo, segundo Coutinho®™, pode ser:

1) através de outras empresas que se encarregam pelo

aprovisionamento;

2) empresas que terceirizam as atividades relacionadas com

transporte, armazenagem e entrega,

3) nas grandes cadeias, o processo da-se diretamente: industria -

fornecedores,

4) as empresas terminais recebem com varios graus de contradi¢o a
posi¢do de seus postos-de-venda, onde as informagdes

~ processadas servem como base para o reinicio do processo.

Com o avango das TI’s, o processo de distribuicio entre fabricantes -
distribuidores - clientes, poderdo ser modificadas e assumir uma nova forma através de
agentes intermediarios capazes de atender, de forma mais ampla , pontual e especializada, as

exigéncias de transporte, armazenagem e distribui¢do.

O novo processo de distribuigdo, através da informatizagdo faz com que o
intercdmbio de informagdes entre as empresas se defronte com algumas dificuldades. Como
o sistema vai sendo introduzido em diversas atividades, existe uma necessidade de novos
procedimentos em relagdo as antigas rotinas que anteriormente exigia um fluxo fisico de

documentos.

Algumas empresas ja se modernizaram e utilizam a interliga¢do dos postos-
de-vendas finais aos seus fornecedores, e até mesmo aos clientes. As empresas que ainda

ndo adotaram este sistema direto, preferem continuar filtrando as informagdes centralizada

% Continho, Luciano - A Terceira Revolugdo Industrial ¢ Tecnolégica: as Grandes Tendéncias de Mudanca.



47

na empresa, temendo um falta de controle, mesmo sabendo que estes beneficios técnicos
venham prejudica-lo no campo da competitividade e das relagdes comerciais. A questdo ¢é:

quem deve controlar o processo?.

No caso da industria textil Hering, um dos principais recursos utilizados para
o aumento de suas vendas sera a de franquias. No Brasil, a Hering possui hoje 21 lojas,
sendo responsaveis por 4% do faturamento da companhia, e a expectativa é de que esta

rede dobre de tamanho, chegando a 200 franqueados no ano 2000.

Para atender o objetivo da empresa, em ser a melhor, o presidente Adriano
Carlos Sampaio Teixeira Lima, da Revestimentos Ceridmicos Eliane, em entrevista
concedida para a Gazeta Mercantil - Balango Anual 96/97, anunciou que para que a
empresa mantenha a sua fatia no mercado e ainda continuar crescendo, deve ao mesmo
tempo reduzir seus custos e ampliar o numero de produtos, ¢ para que isto acontega deve
dar importéncia também a prestagdo de servigos. A abertura de mais show-rooms pelo Pais,
o sistema Disque Eliane, a assisténcia técnica, o telemarketing, além de demonstradores que

visitam residéncias e centros com potencial consumidor, esta de acordo com esta estratégia.

3.3. CONSUMO - NOVO PERFIL DOS CONSUMIDORES.

Chamamos consumo a aquisi¢do de mercadorias e servigos com o objetivo
de obter diretas satisfacdes deles. O consumo ¢ a utilizagdo de bens e servicos para nossa
satisfagdo. Um dos pontos que mais chamam a ateng3o ao observar a evolugio do consumo
familiar com perspectivas histéricas € a sua significativa mudanga de composigéo, que foi
assinalado pelo economista alemdo Emest Engel (1821-1896). Se as necessidades basicas,
principalmente a alimentag3o, representavam uns 70% de seu consumo, hoje em dia estas
mesmas necessidades representam uns 20%. Esta diferencga esta representada pelo ingresso
dos bens de fabricagdo industrial e, cada vez mais, os servigos personalizados (educagio,

saude, etc.).

No Brasil, passados dois anos com estabilidade devido ao Plano Real,’o
impacto positivo da queda da inflagdo foi a mudanga do panorama econémico, onde os

novos consumidores come¢am a desafiar as empresas, apresentando-se cada vez mais
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exigentes e com mais disponibilidade para consumir, fazendo com que as empresas sintam

necessidade de voltar a investir, e o capital estrangeiro volte a ser importante.

O mercado esta criando oportunidades para todos, surgindo entio uma nova
geragdo de consumidores, gente com uma renda na faixa de R$1.200,00 por més, que
corresponde a média per capita do pais.E certo que esta classe tem uma participagdo ainda
insatisfatoria, mas a tendéncia é de que sistematicamente vdo sendo atendidas por uma
oferta cada vez mais determinada. Outra classe social, a de renda familiar correspondente a

R$750,00 mensais, também esta podendo ir além do consumo de subsisténcia.

O pais esta se amoldando as novas regras de competi¢do, onde sdo exigidos
trés principios basicos : determinagdo, conhecimento e informagdo. As vantagens
comparativas devem ser melhor exploradas com um forte dinamismo industrial areas

especificas, como o comércio, os fabricantes de alimentos e os fabricantes de bens duraveis.

O Brasil tem suas limitages em produzir com qualidade, e os Estados
Unidos, que produz com qualidade € em quantidade consegue competir em preco, podendo
assim distribuir,em escala, os produtos de consumo. No caso do Brasil, lhe resta o aspecto
comercial, logistico, entregando um grande numero de bens e servigos, a um custo bem
mais baixo. O consumidor esta se preocupando cada vez mais com 0s pregos € com isto,

esta se tornando cada vez mais desleal com os produtos.

Hoje em dia ndo se pode mais ser imediatista, e sim ter capacidade para
planejar. Para a empresa a preocupagdo maior sera a sua valorizagdo, e ndo mais o seu lucro
liquido de um determinado exercicio. Os pregos terdo que ser bem calculados para que ndo

precisem ser reajustados frequentemente.

O comércio € o setor da economia que mais sofrera com as modificagdes,
transformagdes bruscas que vem ocorrendo com os avangos tecnoldgicos, por ndo estarem
preparados para enfrentar esta abertura. Os logistas investiam pouco na modernizag¢do dos
servicos, porque com a instabilidade do pais na época, fazia com que ndo houvesse
concorrente externo, mais avangados. Agora, com a estabilidade econémica, o potencial
econdmico aumentou e com isto novos investidores do mundo inteiro estdo se interessando.
A informatica e os meios de comunicagdo estio evoluindo a cada dia, e com isto vido

mudando a maneira do consumidor fazer suas compras.
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3.4. 0 COMERCIO ELETRONICO.

Atualmente, esta sendo definido o padrio universal para compras na Internet
utilizando os cartdes de crédito. Este padrido adotado pelas maiores empresas de cartdo de
crédito d4 oportunidade de se realizar compras em qualquer lugar do mundo de modo
seguro e unico. O padrio ja foi aceito pelas maiores empresas de informatica como a IBM,
Microsoft e Netscape, e é conhecido com a sigla SET ( traduzido do inglés como: transagio
eletrOnica segura), o qual vai se fornar o padrdo para transmitir informagdes seguras
sobre os cartdes de crédito na Internet, afirma Tom Wills, gerente sénior de pagamentos
eletronicos do CommerceNet. Com o objetivo de promover 0 comércio na Internet, o

CommerceNet, ¢ um consorcio de 150 empresas, fundado em 1994.

Fazer compras on-line nos EUA ¢ um habito adquirido por muita gente, que
para efetuar uma compra basta digitar e transmitir pela rede um namero de cartdo de
crédito. Neste caso surge o problema da seguranga porque existe a possibilidade do furto
eletrénico, podendo influir no crescimento do comércio on-line. Por isto surgiu a
necessidade de criagio do SET, possibilitando um meio rapido, seguro e universal de
comunica¢do na rede dos computadores do comprador ¢ do vendedor, interligados na

Internet.

Para assegurar transagdes via Internet, o0 Banco Bamerindus fez um acordo
de parceria com a empresa de informatica GC Tech, objetivando a implantagio de um

programa que fornecesse tecnologia para assegurar transages via Internet. >!

A empresa GC Tech, segundo Betina Bemardes, ¢ formada por um grupo de

pesquisadores do Instituto Nacional de Pesquisa em Informatica, com sede na Franga.

O Banco Bamerindus vai utilizar os sistemas operacionais GlobeID e
GlobeOnLine, dando oportunidade, aos clientes e fornecedores do banco, wutilizar um

servigo de comércio eletronico garantido.

Através do sistema GlobelD, os clientes poderdo fazer compras via Internet,
utilizando um porta-moedas eletrdnico. O valor da compra de produtos podem ser de

centavos e até de milhares. Caso seja realizado uma compra com outro pais, a conversio da

?! Bernardes, Betina. Artigo do jornal Folha de S.Paulo; out/96; caderno 2 - negécios
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moeda ¢é feita automatica, passando para real. A forma de pagamento pode ser através de

cartdo de crédito, cheque e dinheiro.

Ja o sistema GlobeOnLine € uma galeria mercante da World Wide Web que
utiliza a tecnologia GlobeID. Estdo cadastrados, nesta rede, 30 comerciantes, entre os quais
foram citados o Jornal Le Monde e a Veuve Clicquot. Este sistema estd sendo usado na

Franga.

No Brasil as empresas Visa e Mastercard ja langaram a idéia.(Exame/ago,96;
p.112). A primeira coisa a fazer para participar deste comércio, tanto o consumidor quanto
o vendedor devem estar cadastrados junto a uma empresa vinculada a administragdo do
cartdo de crédito. Uma vez registrados recebem um certificado digital que fica armazenado
em seus computadores. O consumidor visita a home page de uma determinada empresa e
identifica, através de um icone, a empresa apta a vender produtos com um cartfo especifico,
e pode clicar o mause para efetuar a compra. Ndo existe a possibilidade de um vendedor

furtar o nimero de cartdo de crédito do comprador.

A mercadoria chega na casa do consumidor através do correio, e o valor da
compra ¢ debitado na conta do seu cartdo de crédito.O vendedor recebe o pagamento sem

sequer saber o nimero do cartdo do comprador.

E a seguinte trajetéria do comércio eletrOnico na Internet, conforme

esquema apresentado por Helio Gurovitz:

1° - consumidor: o comprador vé o home page de uma empresa e
pode saber se ela esta registrada como vendedora; faz a compra acionando o mause sobre o
item desejado.

2° - o software envia automaticamente o certificado digital do
comprador para o vendedor.

3° - vendedor: sem ter acesso ao numero do cartio de crédito do
comprador, o programa da empresa vendedora recorre automaticamente a certificadora

para se saber se a compra pode ser feita.

Existem empresas de informatica voltadas para a integracdo de sistemas,
desenvolvendo solugBes informaticas atualizadas, com tecnologia de Gltima geragdo. E o

caso da Itron, empresa argentina associada através de consorcio com a Andrade Gutiérrez,



51

e esta presente no Brasil através das empresas Proceda e Unnisa, oferecendo uma ampla
cobertura de servigos, tanto para empresas locais como para as que operam no ambito do
Mercosul. As principais areas de atuagdo sdo, no setor privado, as correspondentes a

logistica e distribui¢do (Revista Dirigencia, 03/96; p.94).

Em logistica e distribui¢@o a aplicagdo de integra¢do assegura a eficiéncia na
gestdo e o movimento das mercadorias através de distintas areas dentro de uma empresa ou
de varias empresas entre si. Isto € utilizado para reduzir tempo e custos. Através do
comércio eletrOnico as empresas podem comprar ou vender mercadorias, consultar os

estoques ou solicitar dados.

Numa pesquisa realizada pela JT Estratégias de Consumidor e Paulo
Puterman em julho passado (divulgada pela Isto E/jul.96), onde foram pesquisados 400 mil

usuarios da Internet no Brasil, chegaram a seguinte concluséo:

75% tém formagdo superior
90% tém computador em casa
65% acessam a rede em casa
38% tém entre 30 e 39 anos

44% surfam “por curiosidade”

A expectativa é de que para o ano 2000, serdo 2 milhdes de usuarios que

movimentardo negocios de US$1,5 bilhdo/ano.

3.5. 0 COMERCIO VAREJISTA.

Quanto ao comércio varejista, o tipo de concorréncia que interessa é a das
lojas de departamentos, das cadeias de lojas, das estruturas de reembolso postal e dos
supermercados, porque devido as suas limitagdes como pequeno negociante, nio vio

conseguir adaptar-se aos métodos de concorrentes, devido a sua estrutura de custos.

O comércio varejista deve, além de tentar manter seus clientes, conquistar
novos aumentando seu leque de servigos. A tendéncia é o chamado varejo virtual,

constatado através de um estudo realizado por Fred Schneider, diretor da unidade Smart da
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Andersen Consulting, em Chicago, Estados Unidos. (Exame, jun/96; p.52) Nesta forma de
varejo, ndo existe na realidade uma loja, mas o cliente utiliza um aparelho de televisio ou
um computador para identificar e comprar o produto a distdncia, € o pagamento ¢ realizado
através de um débito autorizado no cartdo de crédito ou na conta corrente. No Brasil ja

existem mais de 3.000 empresas conectadas a Internet (rede mundial de computadores).

Algumas empresas varejistas também ja oferecen produtos via Internet, € o
chamado varejo virtual, o primeiro grande magazine a utilizar este sistema de vendas foi o
Mappin, na area de supermercados € o Pdo de Aglcar o pioneiro. A pioneira mesmo, em se
tratando de lojas virtuais, ¢ o Magazine Luiza, empresa com sede em Franca, de porte
médio, especializada em eletrodomésticos e méveis. Das 60 lojas espailhadas por Sdo Paulo
e Minas Gerais, dezenove lojas s3o do tipo virtual, isto é, com um estoque muito pequeno
no local, vemdem da mesma forma. Antes de operar com a Internet, este magazine utilizava
catalogos com fotos e videos, depois aos poucos foi introduzindo o computador. Os dados

sdo atualizados diariamente através de esta¢Ges de multimidia.

O comércio atacadista e o varejista de lojas de departamentos sdo, hoje em
dia, grandes usuarios das Tecnologias de Informagdo.Os atacadistas tém que se defrontar
agora com a redugdo dos prazos de pagamento e de descontos concedidos pelas indistrias,
além da elevacgio da taxa real de juros. Diante desta realidade, foram for¢adas a operar com
estoques menores, girar mais rapido o estoque existente e, simultineamente atender melhor

ao mercado, aos varejistas.

Neste quadro, a informatizagdo e a implantacio de redes de comunicagio de
dados sdo fundamentais para o futuro do comércio atacadista. As TI's tém que ser
utilizadas em dois sentidos para permitir um fluxo constante: atacadista - induastria, e

atacadista - varejista, sem que haja quebra na continuidade do fluxo de compras e vendas.

Comprar o minimo e vender o maximo. Defronta-se de um lado com a
industria fornecedora e de outro com a varejista que, com a competitividade préopria do
setor, tem que estar atento as técnicas de compra (0 que, quando, onde, de quem comprar,

0 prego, O estoque minimo), e as técnicas de venda (como vender, qual o publico alvo).
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O varejista tem que organizar o fluxo de informag¢Ges da empresa e para isto
a informatica é fundamental permitindo um aumento de eficiéncia de ambas as técnicas:

compra e venda.

Conforme a dimensdo do varejista, se apenas uma loja, com departamentos,
até uma grande rede de filiais, devera ser dimensionada a utilizagdo dos servigos de
telecomunicagdes. Os principais beneficios proporcionados pelas redes de comunicagio de
dados sdo a maior velocidade de informagdes (vital no processo decisério) € aumento da
qualidade de servigos. As vantagens se contrapde o elevado custo dos canais transmissores

e demora na obtengdo desses canais.

Dentro deste quadro geral, verifica-se que 0 uso intensivo das TI’s no setor
atacadista e varejista se concentra na grande empresa atacadista e, nas varejistas, nas
grandes lojas de departamento, geralmente com rede de filiais. O pequeno atacadista ou
varejista comega a utilizar apenas a informatica, primeiro passo para ser um usuario das

TD’s.

3.5.1.. O varejo virtual.

O varejo virtual, conforme Andréa Lago da Silva® definiu,
constitui-se em uma nova maneira de se fazer negdcios no varejo, pois as novas
tecnologias deixam de ser apenas uma forma de melhorar a eficiéncia interna do ponto-

de-venda e passam a intermediar as relagdes do varejo com fornecedores e clientes finais.

Este tipo de varejo n3o vai acabar com as lojas tradicionais,

havendo espago para:

1.grandes lojas = volume de mercadorias e precos baixos; os
hipermercados.
2.de vizinhanga = situadas em zonas residenciais € pequenas;

as lojas de conveniéncia.

2 Silva, Andréa Lago - O caso do Pdo-de-Agucar Delivery.
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3.as especializadas = ofertas de determinados segmentos;
importadoras, venda de material de informatica,

comidas e bebidas finas.

Uma das transformagdes que ocorrem com o surgimento das
lojas virtuais, é a redugdo da planta dos estabelecimentos, e assim ganha o consumidor
porque esta mesma redugéo fisica pode representar economia, pois os produtos podem ter
seu preco diminuido em funcio da redugdo dos custos totais que sdo gastos com a

estrutura da empresa.

O consumidor brasileiro ainda reage um pouco a este tipo de
loja, mas devido a problemas de trinsito, congestionamento, seguranga, o que tudo indica é
que a cada dia aumenta a necessidade de se utilizar este sistema, onde usando somente um
mouse do computador, pode-se escolher entre os produtos disponiveis como se
estivéramos dentro de um estabelecimento. Para realizar a compra, basta dar um toque no
mouse, e receber em casa a mercadoria. Uma das alternativas para quem ndo possui um
computador, é a utilizagio de um telefone, e o produto ser escolhido através de um

catalogo.

A estratégia da diversificagdo de servigos é para atender cada -
vez mais e melhor cada cliente. A moderniza¢do € necessaria e para que isto ocorra é

necessario o investimento.

Os varejistas precisam repensar para a sua sobrevivéncia, a
maneira de saber viver somente com o resultado das vendas, porque os ganhos com a
ciranda financeira ndo existem mais. Por isto, uma boa preocupagio é com o consumidor de
baixa renda, que devido a estabilidade econdmica agora pode se planejar, porque aumentou

o seu poder aquisitivo, e foi esta classe que puxou a venda no primeiro trimestre deste ano.

3.6. COMERCIO MUNDIAL.

Em decorréncia das mudangas ocorridas devido a mobilidade locacional dos
fatores da produg@io, passando a ser de prioridade estratégica dos governos nacionais,

também os padrdes do comércio mundial mudaram.
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A teoria tradicional do comércio internacional enfatiza a dota¢do de fatores
de produgio, trabalho, recursos naturais e capital da regido, como determinantes das trocas
internacionais. Nela a vantagem comparativa das nagdes, segundo Nakano, ¢é fundamentada
na dotagdo de fatores. As exportagdes de uma regido incorporariam os servigos e fatores
relativamente abundantes, enquanto suas importagdes incorporariam os servigos de fatores

relativamente escassos.

A chamada nova teoria do comércio internacional, manifestando insatisfagdo
em rela¢do a teoria tradicional, desenvolveu explicacdes dos padrdes de comércio e da

competitividade a partir do exame das interagOes estratégicas das empresas e de governos.

Esta nova teoria de comércio ¢ também chamada , por Nakano, de teoria
estratégica de comércio, por ser este o resultado da rivalidade estratégica entre empresas e
governos. A formulagdo de uma politica industrial estratégica depende de profundas
analises setonais e de conjecturas acerca das reagdes das empresas estrangeiras rivais ¢ do
governo destes paises, incorporando em modelos rigorosos alguns elementos da nova
realidade mundial, pois as condi¢Ges da intervengio do governo devem ser especificas € ndo
generalizada, levando em conta as caracteristicas setoriais. Um dos aspectos observados nas
ultimas décadas ¢ a participagdo das empresas multinacionais no comércio mundial,
principalmente nos setores de alta tecnologia. Este tipo de comércio é do tipo intra-
industrial, 0 qual permite aos produtores grandes aumentos de eficiéncia devido a utilizag3o
de insumos especializados, e para os consumidores, d4 aumento de bem-estar devido a

facilidade de acesso a maior diversidade de bens.

Recentemente Michael Porter (1990), citado por Nakano, tentou revigorar a idéia de
vantagem competitiva das nagdes, incorporando novos elementos a teoria tradicional. Ele
considera que a vantagem competitiva das nagdes ndo é a dotagdo fixa de fatores mas a

feliz combinag&o de:

* fatores da produgio;
* condi¢oes da demanda doméstica,
* estratégia, estrutura e realidade das empresas; e

* indastria de suporte.
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A partir da formulagdo de Porter, entende-se que a competitividade ¢
sistémica, onde o ambiente e institui¢des nacionais tém papel estratégico para que as

empresas possam ser competitivas.

Em relagdo ao efeito da intervengdo do governo para melhorar a

competitivade sistémica, Nakano afirma:

As intervengdes do governo tém efeitos duradouros sobre a
vantagem competitiva das nag¢des quando direcionadas para
melhorar a competitividade sistémica, isto é, criando um
ambiente mais favordvel para a operagdo das empresas:
melhorias na infra-estrutura economica e social, qualificagdo d
e recursos humanos, sistema de financiamento, sistema
tributdrio, estabilidade econémica e politica.

Para David B. Yoffie e associados, também citado por Nakano, ddo um
importante passo no sentido de fazer uma sintese das diferentes teorias de comércio
internacional. Para eles a complexidade do comércio e investimentos internacionais s

podem ser explicados analisando-se a interligagio de cinco fatores:

1. vantagens comparativas do pais;

2. estrutura da indastria,

3. atributos organizacionais e estratégicos das empresas;
4. politicas governamentais; e

5. inércia empresarial ou inércia da historia.

Do confronto das teorias com a realidade global e nacional é que devem ser
tirados os padrdes para a defini¢do das Politicas Industrial e de Comércio Exterior de cada
pais. A realidade do comércio internacional € mais complexa, pois os padrdes de comércio
agem dentro de um arranjo institucional e sdo diciplinadas por regras restritivas, que
constituem o sistema de comércio mundial, englobando as praticas institucionais e politicas

de cada pais.
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CAPITULO IV

A UTILIZACAO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO NA

DISTRIBUICAO DO SETOR CERAMICO

4.1. INTRODUCAO.

O Setor de Revestimento Ceramico € altamente representativo na Economia
Catarinense, devido a localiza¢do do maior parque de cerdmica de revestimento da América
Latina. Concentrado principalmente no sul do Estado, polarizado pela regido de Cricitima,
surgiu na década de 60 e adquiriu uma dindmica maior na década de 70, aproveitando dois
impulsos complementares: o primeiro seria a necessidade da regido fugir da dependéncia da
indastria carbonifera, ja em declinio; € o segundo, aproveitamento do estimulo do mercado
na area de construgdo civil, em expansdo na época, da disponibilidade de matéria-prima
local; financiamentos de longo prazo pelo sistema BNDE/BRDE; de empresarios locais, os
maiores oriundos da atividade carbonifera; mao-de-obra abundante e estimulos fiscais e

financeiros pelo FUNDESC, complementares aos financiamentos do BNDE/BRDE.

A Tecnologia de Produgdo na fase inicial foi transferida principalmenfe da

Italia, lider mundial no setor cerdmico de revestimento.

No decorrer dos ultimos trinta anos, o setor atendeu amplamente o mercado
nacional, passando a disputar parcela do mercado internacional exportando para América

do Sul e do Norte, Africa, Asia, Oriente Médio e Europa.

Para analise do setor foram selecionadas trés empresas para estudo de caso,
duas surgidas na fase pioneira na regido de Criciima, sdo representativas ndo s6 pela
evolugdo tecnologica, como no porte € no processo de comercializagdo, distribui¢do e
conquista de mercado, na estratégia de desenvolvimento com varias unidades produtivas em
diferentes pontos do Pais, e produzindo tanto pisos como azulejos - uma delas € a
CECRISA - Revestimentos Cerdmicos SA, e a outra é a Industria de Revestimentos

ELIANE. A terceira empresa da amostra surgiu em época mais recente, na década de 80,
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com tecnologia de segunda gerac@o e diferente estratégia de desenvolvimento - Cerimica

PORTOBELO, situada em Tijucas. Possui apenas uma unidade de produgéo, especializada

e produzindo exclusivamente pisos ceramicos.

O gigantismo da indUstria cerdmica catarinense pode ser auferido com os

dados de apenas trés fabricantes do parque estadual: Cecrisa, Eliane e Portobelio. Juntas

elas comercializaram em 1995 o equivalente a 28% do total da produgdo brasileira. Foram

81,8 milhdes de m2 de pisos e revestimentos que sairam de suas fabricas, para um total de

295 milhGes de m2 processados em todo Pais.

RANKING DAS GRANDES DE SC

'
’

1995 (EM US$)
DESEMPENHO ELIANE CECRISA PORTOBELLO
Faturamento 200 milhGes 195,5 milhGes 160 milhdes
Exportagdes 33 milhges 33,5 milhdes 48 milhGes
Funcionérios 2.500 2.040 1.300
Produgio/m2 33 milhdes 31,8 milhdes 18 milhSes

Fonte: Diretoria das empresas

A metodologia adotada foi de entrevista junto a Dire¢do das Empresas, no

caso da Cecrisa e da Eliane e, face as dificuldades de contato direto, foi realizada por meio

de consulta a documentagio disponivel, no caso da Portobello.

4.2. AS TRES MAIORES EMPRESAS CATARINENSE.

4.2.1. CECRISA REVESTIMENTOS CERAMICOS.

A CECRISA Revestimentos Ceramicos SA é uma das

empresas lider no mercado brasileiro de pisos e azulejos, € com isto, ¢ lider também nas

exportagdes brasileiras do setor. Suas atividades produtivas iniciaram em 1971, em
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Criciima/SC, dando inicio as exportagdes em 1973. Hoje em dia a empresa atua no

mercado através das marcas Cecrisa e Portinari.

A empresa ¢ integrada por cinco Unidades Industriais que
produzem pisos e azulejos instaladas em Santa Catarina, Minas Gerais e Goias, e uma outra
unidade industrial que produz fritas (matéria prima essencial para fabricagio do
revestimento ceramico), instalada em Criciama/SC. Com relagio a area comercial, a
Cecrisa conta com 15 Unidades de Vendas nas principais capitais do Pais e com o Centro

Ceramico Portinari (SP).

Através da Cecrisa Europe,escritorio instalado em Bruxelas,
Bélgica, a empresa exporta seus produtos para mais de 60 paises, além de contar com 13
agentes e 14 distribuidores exclusivos. O faturamento bruto contabil da empresa em 1995
(moeda constante) foi de R$195.395 mil, sendo que US$33.554 mil sio referentes a

exportagao.

A marca Portinari, consolidada desde 1994, é destaque no
segmento top de mercado. Em 1995 foram langados 137 produtos. Na marca Cecrisa,
foram langados 179 produtos, na mesma época. Neste periodo sua produgdo foi de 31
milhGes e 826 metros quadrados de pisos e azulejos, atendendo o mercado interno e
externo, emitindo 6.900 notas/mes, gerando 2.040 empregos diretos. Com esta produg@o, a

Cecrisa se situa entre as maiores empresas do setor no contexto mundial.

Com relag@io a atuvalizagio tecnoldgica, esta foi consolidada
em 1995 com investimentos de US$20 milhGes, sendo US$16 milhdes financiados pelos
fornecedores. Foram incorporados as linhas de producdo os maiores e mais modernos
fornos italianos que operam no mundo, com capacidade de produgdo em térno de 12
milhdes de m2/a.

A empresa estd conluindo um amplo programa de
reorganizago para se adequar as novas realidades da economia global, nacional e regional
(Mercosul). Para isto reduziu o nimero de unidades produtivas com o fechamento inclusive
das unidades pioneiras em Criciima, inclusive a Cesaca adquirida na década de 80, e uma
unidade em S3o Paulo. Reorganizou a administra¢do superior com uso intensivo das TI’s -

enxugou a administragio reduzindo niveis hierarquicos e tornou a empresa mais agil, mais
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competitiva no mercado nacional e internacional, com expressivo ganhos de qualidade e

aumento da produtividade.

Consolidou em 1995 sua atualizagdo tecnologica, investindo e
incorporando maquinas e equipamentos com capacidade maior de produgio, reduziu seu

parque produtivo a cinco unidades produtoras de pisos e azulejos.

O setor de distribuigdo e vendas estd em processo continuo de
reorganizac¢do, tendo recebido o prémio Zecnologia da Informagdo por ser considerada a
melhor empresa do pais a usar a tecnologia da informagio em beneficio de seus clientes,
procurando reduzir suas 17 Unidades de Venda, estruturadas e montadas com custo para a
empresa, por representantes moradores na regido, que vdo atuar junto aos varejistas. O
objetivo, segundo Zaira Bongiolo responsavel pela logistica da Cecrisa, € atingir um nimero
em tormo de 120 representantes comerciais, dos quais 50% ja credenciados e atuando, e

mais 35 representantes com estrutura propria.
Estes representantes serdo classificados em trés categorias:

1) representante Master - representante com potencial
de investimento proprio, com estrutura de show-room,; s3o grandes distribuidores.

2) representante Senior - para grandes cidades; ja
possua registro e outras representagdes na regido.

3) representante Junior - para regides com menos
densidade populacional; o representante da empresa deve gozar de conceito profissional
em sua regido de atuagio e, sempre que possivel, com expressiva influéncia em seu

grupo social.

Os representantes que ainda ndo atuam com a Cecrisa sdo
recrutados, selecionados e treinados pela empresa. O treinamento € centralizado em
Criciima.

As 17 UV (Unidades de venda) ja foram reduzidas a 14 ¢ o
processo de substituigido por representantes sera gradativo, fixado pelo término do contrato
de locagio do imovel em due esta instalada a UV, de forma a nio provocar um impacto em
toda a estrutura. A mudanga da estrutura de distribui¢do e venda s6 foi possivel com a

introducgio das TI’s.
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A empresa nos dois ultimos anos informatizou todo o
processo de distribuigio e vendas, integrado com o sistema financeiro e de transporte, tendo
sido desenvolvido por uma empresa contratada. A area de informatica da empresa ¢
pequena em nimero de técnicos, em relagdo ao porte da empresa. Esta equipe realiza a
manutengio dos sistemas e desenvolve programas especificos conforme as necessidades de
cada setor, e mantém contato permanente com a Telesc para otimizagdo das transmissdes
de dados e acesso direto a seus representantes e clientes. A empresa ndo pretende manter

equipe propria para desenvolvimento de sistemas.

O sistema de distribui¢8o ¢ just in time entre a industria, os
postos de venda e as transportadoras credenciadas, permitindo o acesso direto do cliente as
especificagdes dos produtos . Utiliza a rede Internet onde possue uma home page e

implantou a sua Intranet.

A Cecrisa, como uma das empresas que ja estdo utilizando a
tecnologia intranet com os dados de desempenho financeiro e comercial usados pela
diregdo. O problema visto pelo gerente de planejamento da informac@o da Cecrisa, Jaime de
Paulo Junior, nio é técnico-operacional, e sim cultural, onde a cultura da empresa devera
ser adaptada a novidade técnica. Num prazo de dois meses, 1.280 pessoas estardo
conectadas a rede interna, havendo a possibilidade técnica de se poder trabalhar para a
Cecrisa sem sair de casa. Esta conecgédo terda um custo de 20 reais por més, descontados em
folha, sendo opcional para cada funcionario. Ainda esta em discussdo a possibilidade de se
trabalhar desde casa. Para Daniel Burrus, um dos influentes consultores de negocios

americanos, a intranet é uma tecnologia de ruptura.

Nas empresas, hoje em dia, a informagio é poder, e cada um ¢
valorizado e ganha pelo que sabe, e como a informacgio passa a ser corporativa, havera
necessidade de mudangas nas formas de avaliagio de desempenho, nos salarios e beneficios.
Como as informacgdes deixam de ser exclusivas, os valores passam para aquele que tem
capacidade de agir, de criar valor a partir de novas informacdes, de transformar

conhecimento em produtos.

A empresa que se utiliza da intranet deve ter a preocupagio
com o controle, desde selecionar quais as informagdes uUteis na pratica para um melhor

desempenho das pessoas, gerar mais vendas ou produzir mais eficiéncia operacional.
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No caso da Cecrisa, o conteiido da rede sera determinado por
um plano diretor para que se preserve também o sigilo das informagdes, evitando a ma

utiliza¢do da rede.

Esta utilizagd@o intensiva das TT’s fortaleceu a posi¢do de seus
representantes junto aos clientes, ocupando espago e atendendo com rapidez, qualidade e
assegurando os prazos de entrega, pois existe uma integracdo entre a produgio; venda;
distribuicdo e transporte num sO soffware, dando a area logistica uma grande agilidade

operacional na administragdo, acompanhamento e controle na distribui¢do de seus produtos.

O transporte da produgdo € de responsabilidade do cliente a
quem cabe a indicagdo da transportadora e assumir o custo do frete. Todo o faturamento é
FOB e a indastria monta e fecha a carga por regido. A area de logistica através da
utilizagdo de tabela dindmica, utilizando o programa Excel, identifica as mercadorias para
embarque por cidade. Remaneja e concentra cargas para maior agilidade na entrega e da
ciéncia aos transportadores e clientes. A estes cabe decidir se troca, ou nio, de
trasnsportadora, optando pela maior agilidade no recebimento do pedido pois, as vezes, o
volume faturado ndo completa uma carga e pode retardar o embarque. Esta politica

fortaleceu as relagdes tanto com os clientes como com as trasnportadoras cadastradas.

Apos a implantagéo das TI’s a empressa obteve expressivos
génhos de produtividade tanto no gerenciamento da produgio; de suprimentos, no

desenvolvimento de produtos e no atendimento ao cliente.

O maior fator limitante a utilizagdo das TIT’s esta no elevado
custo das transmissdes e o congestionamento em determinados horarios. O uso da Renpac é
limitado face ao custo ¢ s6 é utilizado por grandes clientes, cujo volume de vendas e

agilidade no negocio, compensam o maior custo dos servigos oferecidos pela Embratel.

A Cecrisa foi a primeira empresa do setor cerdmico a receber
o certificado internacional de adequacgio as normas ISO 9000 e esta se preparando para
habilitar-se ao ISO 14000, concedido as empresas que atendem as normas internacionais de

respeito ao meio ambiente.

A empresa possue um Planejamento Estratégico de longo

prazo, com investimentos até o ano 2000, que é revisado de seis em seis meses.
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4.2.2. ELIANE REVESTIMENTOS CERAMICOS.

A empresa ¢ oriunda da antiga CerAmica Cocal Ltda, que a
partir de 1960 expandiu sua produgdo de 9000 m2/mes de azulejos brancos, para 20.000
m2/mes em 1963 e 80.000 m2/mes em 1965.

No final da década de 60 foi transformada em SA e obteve
financiamento junto ao sistema BNDE/BRDE, mudando sua razdo social para Eliane -
Revestimentos Cerdmicos, modernizando seu setor produtivo, elevando sua produgdo para
300.000 m2/mes ja em 1968. Passada mais uma década, tendo absorvido duas cerdmicas de
revestimento da regido, ja produzia 900.000 m2/mes, sendo 80% azulejos e 20% pisos. A
partir dos anos 70, passou a exportar principalmente para o Oriente Médio, Estados Unidos
e América do Sul. Na década de 80 adquiriu mais tres empresas, no Espirito Santo, em
Minas Gerais e no Parana. Implantou uma empresa na area de mecinica e metalurgia, a
IMECAL, responsavel por toda a tecnologia mecanica, eletrébnica de produgdo e
manuten¢do das maquinas da empresa, apta a constru¢do e a montagem de uma ind{stria

ceramica.

Criou uma transportadora prépria , a COCAL, para
distribui¢io de seus produtos, tendo operado até o final da década de 80 quando foi
desativada por ser anti-econdmica. Hoje em dia, o transportador cadastrado € considerado

um parceiro da empresa e se encarrega da distribui¢do de seus produtos.

Atualmente o grupo Eliane tem 11 unidades industriais, com
uma area coberta total de 225.000 m2 empregando 2.500 funcionarios. Nos Gltimos 4
anos, a Eliane modernizou seu parque fabril com investimento superior a US$ 50 milhdes,
garantindo uma flexibilidade com alta qualidade para um vasto mix de produtos, e buscando

atender as exigéncias do mercado e enfrentar a concorréncia de sua globalizag3o.

A Eliane estd entre as maiores produtoras de ceridmica de

revestimento do mundo exportando para 65 paises em todos os continentes.

Possue uma estratégia de prestagdo de servigos com a
implantag@o de Centros de Atendimentos em Revestimentos Cerdmicos - show-rooms em 8

capitais de Estado, um em Buenos Aires e outro em Montevideo e esta prevista a instalagdo
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em mais trés capitais e nas cidades de Ribeirdo Preto, Londrina e Campo Grande, além de

Santiago do Chile.

Sua estrutura de venda tem 12 filiais no Brasil que, além da
venda direta, coordenam vendedores e representantes, locais e regionais. Possui trés
sistemas de telemarketing com as vendas canalizadas para as filiais, procurando atender os

clientes de menor porte, sem estoque proprio, que trabalham com o estoque da empresa.

O seu mix de produtos procura acompanhar as tendéncias do
mercado, participando de feiras.. Sua produgéo esta dividida em 60% a 65% de azulejos e
de 40% a 35% em pisos. Quanto ao destino, 60 a 70% ¢ para o mercado interno e 30 a

40% ao mercado externo.

No que se refere a utilizagdo das TI’s a empresa despertou
para a importancia do uso intensivo da informatica em 1977. Na década de 80 realizou
grandes investimentos na area de informatica; na formagdo e contratacdo de especialistas;

no desenvolvimento de sistemas com equipe propria e aquisicdo de hardwares.

A partir de 1989 descentralizou e difundiu o uso da
nformatica em todos os setores da empresa com amplo acesso as informagdes por todas as
areas, objetivando agilizar as informagdes, seguras e confiaveis utilizadas no processo

decisorio e enfrentar a nova realidade do mercado globalizado e da abertura da economia.

Segundo a direcdo da Eliane, o uso das TI's deram
expressivos ganhos de produtividade & empresa como um todo e nos diversos setores,
provocando como sempre, a necessidade de reestruturagdo da empresa vizando redugdo de

custos e melhor atendimento do mercado.

O setor de Recursos Humanos redirecionou o treinamento
dos colaboradores para a nova realidade. A Eliane ndo desativou nenhuma unidade
industrial, apenas a Transportadora, mas foi for¢ado a reduzir seus quadros para diminuir

custos e agilizar a sua estrutura.

Todos os setores estdo informatizados operando em rede. Os
investimentos feitos em TI’s foram grandes, segundo a empresa, e o custo de utilizagdo
também ¢ elevado, mas os beneficios sdo compensadores. Sem a sua utilizagio a empresa

teria perdido competitividade com consequéncias desastrosas para todos , e um prejuizo
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social enorme. A relagdo custo/beneficio, segundo seus dirigentes é favoravel a utilizagdo
das TI’s. Um exemplo disto foi a recente implantagdo pela Eliane da primeira fabrica
brasileira de Grres Porcelanato, com investimento de US$ 17 milhdes para produzir
inicialmente 90.000 m2/mes do mais moderno produto mundial em cerimica de
revestimento. E uma unidade industrial importada da Italia com um alto nivel de utilizagéo

de TI, utilizando tecnologia de ponta, sendo sua linha de produgio 100% automatizada.

_ A empresa resente-se dos elevados custos de transmissdo e
deﬁculdadés operacionais oriundas da deficiéncia da infra-estrutura disponivel, dada pela
EMBRATEL/TELESC, por falta de maior investimento no setor. Para melhorar a sua
transmissdo e recebimento de mensagens, a Eliane teve que participar com a Telesc, nos
custos de implantagdo do cabo de fibra Otica entre Cocal do Sul, sede da empresa, e
Criciima, onde se situa a estagio da Embratel/Telesc, permitindo assim uma mais agil

" ligag@o com o resto do Pais e o exterior.

4.2.3. CERAMICA PORTOBELLO S/A.

Com um faturamento de US$ 160 milhdes, a Cerdmica
Portobello produz 1,5 milhdes de m2/més, abrangendo os segmentos de piso, parede e
revestimentos externos. Com toda sua unidade de produgio certificada pela ISO, a empresa
tem como filosofia fornecer ao consumidor final solugdes diferenciadas de revestimentos
ceramicos. Hoje a Portobello, com sede em Tijucas, tem cerca de 1300 funcionarios. Da sua

produgio, 30% foi destinado & exportagio em 1995, sendo que a América do Norte,

Europa e Mercosul estdo entre seus principais mercados.

Com relagéo a seus consumidores finais a Portobello coloca a
disposi¢do uma rede de 21 show-rooms estratégicamente localizados nas principais cidades
do Brasil. Neste ano a empresa deu um passo extremamente importante no aspecto de
personificar as solu¢des de revestimento, o que representou mais uma vez uma inovagdo no

setor. .

O processo de comercializagio € realizado com- empresas

comerciais e¢ grandes consumidores por intermédio de 22 filiais/show-rooms, em varias
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cidades do Pais divididas por regido. S@o intermediarios também 10 representantes

autéonomos.

No mercado externo, a comercializagio ¢ feita
prioritiriamente, através de representagdes autonomas, especializadas em materiais de
acabamento de construgio, ou quando a estrutura de mercado assim o recomendar, através
de distribuidores exclusivos. Para o mercado dos Estados Unidos, optou-se pela criagdo de
uma filial propria, devido a participago alcangada na importagdo de pisos naquele pais, bem

como seu tamanho, sua satisfagido e principalmente seu grande potencial.

Quanto ao setor de distribuicio no mercado interno, a
empresa utiliza a rede de revendedores de materiais de construgdo, atingindo

aproximadamente 3.000 pontos de venda, espalhados por todo o territ6rio nacional.

A distribuigdo através de engenharias, assim denominadas as
vendas de pacotes completos para grandes prédios urbanos, ¢ também muito utilizada. Em
SP a empresa possui uma Geréncia de Vendas exclusiva para atendimento as engenharias e

outra para atender aos distribuidores lojistas.

A distribuigdo dos pisos cerdmicos, a nivel internacional,
processa-se em termos gerais, através de grandes importadores em cada pais. Estes, por sua
vez, suprem os varejistas e empreendimentos espécializados em segmentos especificos
como empresas de engenharia civil ¢ construtoras, fornecedores e decoradores de cozinhas,
banheiros, aplicagdo industrial ou mesmo para utilizagio geral. Em paises pequenos,
naturalmente a distribuicdo é menos sofisticada, sendo que nestes casos o proprio

importador pode ser o distribuidor varejista.

A empresa Portobello, optou em terceirizar os servigos na
area de informatica (administragdo de CPD, administraéﬁo de rede local, entre outros) junto
com a DBConsult Informatica Ltda, buscando solugdes equilibradas do ponto de vista
técnico-econdmico, através de servicos de qualidade e atendimento diferenciado aos

clientes.

Pesquisas indicam que quase 70% dos clientes mudam de
fornecedor pela forma como sdo atendidos; um dos fatores que mais influi para alcangar a

fidelidade do cliente é o bom atendimento, desde a estrutura necessaria ao atendimento
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direto, quanto o conhecimento do produto, a forma de atendimento ao cliente e uma boa

infra-estrutura fisica.”

2 Revista Empreendedor; mai/96; p.35.
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CAPITULOV

5.1. CONCLUSOES

Com a pesquisa realizada pdde-se constatar que a demana por servigos
avangados de telecomunicagdes vem se expandindo rapidamente no Brasil, centrando-se nas

firmas e nos usuarios individuais de alta renda.

A demanda por estes servigos de comunicagfio de dados sextuplicou nos

ultimos 10 anos em termos de participagio relativa no mercado de telecomunicagdes.

A difusdio das TI’s nas empresas encontra-se em diferentes estagios
dependendo das caracteristicas de cada setor, destacando-se o setor bancario como o maior
usuario. No Brasil, cerca de 65% dos 30 maiores usuarios de redes de comunicagdo de

dados de longa distincia sdo institui¢des financeiras.

As atividades mais intensivas em Tecnologia da Informagio sdo as vendas
(pedidos e faturamentos), compras e gestdo industrial. A experiéncia vivida pelos usuarios
mostram que as redes de comunicag¢éo de dados oferecem vantagens em termos de acesso,

qualidade e velocidade de informagdes, permitindo decisdes rapidas e seguras.

»e

Os beneficios das novas tecnologias, tanto no setor industrial como no de
servios, dependem de um processo de aprendizagem e adaptagdo e requerem
transformagOes organizacionais profundas e a necessidade de criar condigbes de

aprendizado coletivo continuo.

A pesquisa mostra ainda que no setor industrial os principais motivos para
adogdo das TI’s sdo a busca de maior eficiéncia na producdo e agilidade na tomada de
decisdes, seguido pela maior eficiéncia nas relagdes com os fornecedores e clientes, bem

como o desenvolvimento integrado de produtos e servigos.

No setor de servigos, o principal beneficio percebido foi a maior
disponibilidade de informagdes, seguido pelo aumento da qualidade e maior velocidade nas

operagoes.
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A perspectiva de aumento da demanda nas empresas sinalizaram ndo apenas

o crescimento da utilizagdo como também a diversificagdo dos servigos demandados.

A velocidade na evolugdo tecnologica e a capacidade dos técnicos em
absorverem tais informagdes deixam as empresas inseguras quanto ao rumo a seguir. Este
aspecto evidencia a necessidade das empresas investirem mais em treinamento interno, pois
existe dificuldades em contratar técnicos especializados, com experiéncia no mercado, pois

¢ grande a demanda por este tipo de profissional.

Nas empresas, a énfase ao treinamento e a adequag@o dos recursos humanos
tem que ser considerado pelos empresarios. Se 0 homem nfo estiver apto a desenvolver ¢
absorver as mudangas tecnologicas, nio ha como a empresa aproveitar integralmente os

beneficios da tecnologia adotada.

A tecnologia exige recursos humanos preparados e aptos a dar-lhe uma
adequada utilizagdo técnica e econdmica, que dardo um resultado social, que beneficie a
sociedade como um todo, permitindo a inser¢do do Brasil no processo de globalizagdo da

economia em igualdade de competitividade com os demais paises emergentes.

Ficou constatado que nas empresas do setor cerdmico objeto da analise ha
uma maneira Gnica de trabalho no processo de comercializagdo, distribui¢io e vendas, com
pequenas variagOes, ndo de forma, mas de dnfase em determinados aspectos: o como fazer é
um s6, com uso das mesmas ferramentas para conquista do mercado, objetivo comum de
todas. As empresas entrevistadas confirmaram que no setor, a forma de atuar de todas é

semelhante.

Embora seja semelhante, a estratégia de atua¢do em alguns deles ¢ diferente,
e abre uma janela para se avaliar, futuramente, o grau de acerto na decis3o de hoje. Na area
de distribuigdo e venda a Cecrisa abandonou a politica de Unidades de Venda (UV) e
schow-rooms mantidos com elevado custo para a empresa, optando pela politica de
Representantes (Master, Senior € Junior) ¢ vendedores credenciados. A Eliane e a
Portobello mantiveram a estratégia de filiais e show-rooms em importantes centros

consumidores, além de representantes e agentes.
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Na area de Informatica a Cecrisa e a Portobello optaram pela terceirizagdo
no desenvolvimento de sistemas, permanecendo com estruturas proprias menores, enquanto

a Eliane mantém a politica de equipe propria maior, para desenvolvimento de seus sistemas.

Somente o tempo dira do grau de acerto dessas decisGes estratégicas, todas
elas buscando otimizar resultados, mantendo e conquistando parcelas crescentes do

mercado, com a melhor relagdo custo/beneficio.

O diferencial estd no uso da tecnologia adequada, defini¢gdo do mix de
produtos; faixa de mercado a conquistar e a estratégia utilizada para enfrentar a
globalizagdo da economia vizando: redugdo de custos (objetivo e estratégia principal);
ganhos de produtividade; controle de qualidade; éumprimento de prazos de entrega,
adequagdo dos recusos humanos as suas necessidades, tanto em custo quanto em

qualificagdo, conquista de fatias crescentes do mercado nacional e internacional.

As empresas maiores e mais antigas, Cecrisa e Eliane, estio completando um
amplo processo de reorganizagdo em todos os seus setores, com énfase em adequagdo

tecnologica e uso intensivo das TI’s.

Todas as empresas reconhecem que no processo de adequagio o aspecto
mais traumatizante € na area social, a dificil decisio de suprimir postos de trabalho.
Consideram no entanto que, se ndo introduzirem as TI’s ao invés de demitirem um pequeno
percentual de seus colaboradores, talvez tivessem que fecha-la , demitindo 100%,
estancando o processo de circulagdo de bens e servigos, com um impacto social ainda mais

negativo.

As inovagGes tecnologicas voltadas para a produgdo resultaram em
revestimentos ceramicos mais competitivos, com um controle de qualidade mais apurado,
custos reduzidos e com isto, resultando em ganhos de produtividade. As TI’s passam por
todos os niveis de organizagdo e gestdo do processo produtivo, dando condi¢des para uma

produgio mais flexivel para acompanhar as exigéncias do mercado globalizado.

Para os dirigentes das empresas, as novas formas de articulagdo entre
empresa, fornecedores, distribuidores e clientes, tanto nas atividades de produgio (just in

time) como nas de desenvolvimento de produtos, é visivel a intensificacdo dos fluxos de
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informagdes. Com a produgio compacta, enxuta e flexivel, a agilidade da comunicagio com
os distribuidores, ou mesmo com os clientes diretamente, vai dar condi¢des de mercado,

além de reduzir custos de estocagem na ponta da distribuicgo.

As inovagGes importantes ocorreram nas maquinas € equipamentos, na
organizagdo da produgdo, e principalmente na distribuigdo e comercializagdo do produto.
As empresas buscam desenvolver e se adaptar as novas tecnicas de produgdo para se
tornarem mais competitivas tzimbém através de novas formas de articulagdo, se tornando
mais ageis com fornecedores (just in time) e com os distribuidores (on line), intensificando

desta maneira sua automagio.

O conceito de network, caracterizado pela mobilidade de aliangas,
flexibilidade de arranjos e multiplicidade de modos de coodenagdo, tem exigido das
empresas do setor uma crescente € complexa network de consumidores, fornecedores,

produgio, distribuigio, comercializagio, pesquisa e desenvolvimento.

E um ponto critico que ird diferenciar, no processo de reestruturagdo, o
maior ou menor €xito de sua estratégia e, consequentemente, na otimizagio do resultado.
Os niveis de competitividade entre as empresas do setor, em consequéncia deste novo
pardigma, representa um grande salto qualitativo em relagio as praticas tradicionais. A
competicdo entre empresas, principalmente de grande porte, estd ocorrendo em escala
global e a introdugdo de novas formas de coordenagfio possibilitada pelas novas TI’s'é um

importante diferencial com expressiva representatividade no resultado final.

Finalizando, pode-se destacar os principais pontos positivos que estdo
relacionados com os resultados alcangados para se atingir um aumento da produtividade e
uma maior sensibilidade as oportunidades de mercado, e os negativos que se tornaram

limitadores para utilizagdo das TI’s no setor ceramico:
1) Pontos favoraveis:

a) quanto ao gerenciamento da producdo da condi¢Ges
da empresa operar com um estoque bastante reduzido; sincroniza os processos de venda,

produgiio e compras; entre outros.



72

b) na area de suprimentos, evita investimentos
desnecessarios em estoque; compras desnecessarias de matéria prima; os fornecedores sdo

melhor selecionados; etc.

¢) para o desenvolvimento do produto é possivel o

cadastramento de formulas; simulagio de custos; etc.

d) controle da mercadoria acabada desde o giro de

estoques, programacio automatica de embarques e a entrega fisica ao cliente final; etc.

e) os recursos financeiros podem ser aplicados de

forma mais segura e rapida devido a visdo real do fluxo de entradas e saidas do caixa;

f) na area administrativa, devido a facilidade das
informagGes € possivel o acompanhamento do custo de mio-de-obra e controle da

produtividade.

2) Principais dificuldades:
a) TI’s com custo ainda muito altos;
b) software disponivel ndo ¢ especifico;
¢) desemprego,
d) necessidade de mudanga cultural.

¢) mio-de-obra qualificada.

O setor ceramico catarinense de revestimento ja tem definido seus
objetivos, estando por tanto, consciente de que somente pelo uso intensivo das TI’s é que
podera conquista-los. Manter e ampliar mercados nio ¢ mais enfrentar apenas produtores e
consumidores locais, existe agora um mercado globalizado onde atuam as mais poderosas

empresas internacionais.
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O produto cada vez mais tem que ter competitividade no mercado
nacional e internacional, é este ser intangivel que deve ser abastecido com o que quer, com
a melhor qualidade, o menor custo, quantidade e a qualidade exigida no prazo firmado em

contrato.

Produg@o; distribuigdio; formas de venda; mix de produtos; s6 podem
enfrentar esta nova realidade com uma nova forma de atuagdo. A empresa moderna ¢é a
empresa inovadora, a que tem sensibilidade para enfrentar a nova realidade com capacidade
de fazé-lo. Esta nova forma de atuagdo tem as Tecnologias da Informag¢8io como principal

agente.

A indubstria catarinense de cerimica de revestimento talvez tenha
iniciado o enfrentamento com a nova realidade um pouco tarde, como outros setores
industriais brasileiros, face ao mercado fechado em que se vivia. As dificuldades vém sendo
superadas com maior ou menor trauma. A Cecrisa requereu uma concordata preventiva €
partiu para uma reestruturagdo ampla, como ja foi visto, baseada nas TI's e com isto vem
conseguindo éxito. A Eliane e a Portobello tiveram que enfrentar o novo quadro também

com énfase no uso intensivo das TI’s e reestruturago interna.

Todas as empresas ressentem-se dos custos de transmissdo, porque o
setor estatal por elas responsavel, também sofreu das dificuldades do fechamento da nossa
economia ¢ esta defasada tecnologicamente. O governo ndo dispde dos recursos financeiros
de que necessita o sistema Telebras para se modernizar, na velocidade exigida pelos
usuarios, entre os quals o setor ceramlco Somente a pnvatlzaqaopernutlra o ingresso de

recursos financeiros e tecnologla, ja dlspomvel no exterior, para fortalecer nossas empresas.

A concorréncia externa no setor cerimico de revestimento ja comega
a se fazer sentir no mercado interno com a chegada de italianos e espanhois e, via Mercosul,

também a Argentina, para onde nossas empresas ja exportam.

Assim, a nossa industria cerdmica se prepara para a virada do século,
quando pretendem ter concluido € estar obtendo os resultados previstos com o uso das

Tecnologias da Informagdo. Todo este esfor¢o estd provocando uma rapida mudanga na
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cultura das empresas, sem o que ndo poderiam absorver e utilizar adequadamente as TT's

como vém fazendo com grande sucesso.

O setor cerdmico necessita de salvaguardas para vencer este periodo
de mudanga, através de agdes do Governo, principalmente no campo fiscal e tributario, que
lhes permita consolidar as mudangas em curso. Nfo se trata de defender fechamento ou
reservas de mercado, modelo superado, mas permitir que toda as agdes em curso gerem os

resultados previstos no Planejamento Estratégico de cada uma delas.
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