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RESUMO

MOSER, Joelma Acarileia. Cerdmica para Revestimento: um estudo sobre o ambiente externo
do setor 2008. 91f. Trabalho de Conclusdo de Estigio (Graduagio em Admunistragido). Curso
de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2008

A presente monografia tem como objetivo geral identificar por meio de uma andlise do setor
quais sio as forgcas do ambiente externo que desfavorecem a competitividade da inddstria
catarinense de revestimentos cerdmicos. Para o desenvolvimento do estudo foram utilizadas
técnicas de pesquisa bibliogréfica, de observagiio e entrevista com as liderangas de entidades
patronais do referido segmento produtivo do setor, com base nas categorias do Modelo das
Cinco Forgas de Porter. Por meio desta pesquisa, foi possivel cruzar as informagdes obtidas
na literatura com a realidade enfrentada pelas empresas e relatadas pelos entrevistados, sobre
como as forgas do ambiente externo, presentes no modelo de Porter, atuam sobre este sctor da
indistria. Ao longo do estudo, procurou-se analisar como as forgas atuam no ambiente
externo do setor cerdmico. A industria possui baixo poder de barganha junto aos compradores,
e alto poder junto aos fornecedores. Apos a condugdo do trabalho verificou-se que a forga dos
produtos substitutos nio oferece risco para o setor, assim como os entrantes potencials e a
forga dos compradores e fornecedores. Pode-se concluir entdo, que as forgas que afetam
negativamente a competitividade do setor, sdo a concorréneia presente na industria e atuagio
povernamental. Considerou-se entdo que a busca de solugdes para os pgargalos enflrentados
pelo setor, certamente passariam pela mobiliza¢do da classe patronal na defesa de
proporcionar valor & marca catarinense, atuar junto com instituigdes de fomento € pesquisa,
bem como o acompanhamento ¢ articulagio de agdes junto aos legisladores.

Palavras-chave: Ambiente Externo. Estratégia. Cerdmica.
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1 INTRODUCAO

Na ultima década as inddstrias brasileiras passaram por um momento decisivo,
quando foram for¢adas a competir em escala mundial. Este acontecimento até o momento
significa atender a um mercado exigente em vérios aspectos como, por exemplo, qualidade de
produto, qualidade de mbéo-de-obra, custos redvzidos de produgdo, certificagdes,
responsabilidade socio-ambiental. Entretanto, para que isso efetivamente ocorra, estas
wdilstrias devem atingir certo nivel de competitividade, que por sua vez, depende de fatores
presentes no ambiente externio.

Um contexto industrial que se mostra cada vez mais globalizado, caracterizado por
mudangas rapidas e continuas, cxige maior atengdo dos administradores quanto a andlise
externa. Especialmente para a indistria de cerAmica, adequar-se a esta inevitdvel rcalidade -
que é a conseqiiéncia dec uma mobilizagdo econémica internacional, em busca de qualidade e
produtividade — ndo tem sido uma tarefa facil. Assim, como todos os sepnientos industriais, o
cerAmico tem sofride os efeitos da globalizagio econdmica, que ao mesmo tempo em que
indica novas oportunidades, também apresenta ameagas s empresas do mercado nacional,

Deste modo, o presente estudo teve como problema de pesquisa, o questionamerito
de quais seriam as principais forgas do ambiente externo que dificullam e/ou impedem o
desenvolvimento e competitividade da industria de cer@mica catarinensc?

Para tanto, dividiu-se o trabalho em oito se¢des. Sendo que, na primeira e segunda,
apresenta-se a fundamentagdo tedrica consultada com o propésito de possibilitar wna
aproximag¢io e esclarecimentos preliminares sobre alguns conceilos referentes d elaboragio da
pesquisa e sobre o perfil do setor cerAmico no Brasil € em Santa Catarina. Descreve ainda, sua
cvolugdo, até os dias atuais, enfatizando, os aspectos econdmicos e industriais. Na terceira,
quarta e quinta se¢des, foi feito um resgate das escolas de pensamento a cerca de estratégia,
ambiente externo e competitividade. Também, relatou-se a respeito do Modelo das Cinco
Forgas de Porter, de modo a esclarecer a interagdo e abrangéneia das forgas, sobre este setor
da indasina. Na sexta secdo, fol apresentada a wtetodologia utilizada no estudo e suas
implicagées no resultado. A analise dos dados obtidos na pesquisa de camnpo estd presente na
sélima se¢do. Por fim, ja na oitava se¢do, buscou-se demonstrar a rclagio entre a
fundamentagio tedrica e os resullados obtidos na pesquisa de campo.

Como resultados, este estudo buscou esclarecer o referido problema de pesquisa,

baseando-se no objetivo geral e os especiticos, mencionados na se¢fo seguinte.



1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar por meio de uma andlise do setor os fatores do ambiente externo, que
desfavorecem a competitividade do setor de cerdmica para revestimento do Estado de Santa

Catarina, durante o primeiro semestre de 2008.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) caracterizar o setor de cerimica para revestimento no Estado de Santa Catarina;

b) conceituar ambiente externo, seus segmentos e sua influéncia sobre as empresas
catarinenses;

c) identificar e analisar os principais fatores do ambiente externo que desfavorecem
a competitividade do setor catarinense de cerdmica para revestimento, com base
na percepgdo dos atores sociais locais, utilizando as categorias do Madelo das

Cinco Forgas de Porter.

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa de um estudo deve apresentar aspectos que explicitem a contribuigiio
do mesmo em trés principals critérios: originalidade, importincia ¢ viabilidade. Tal
composicdo ¢ apresentada por Castro (1978), que enfatiza que o tema a ser estudado deve
satisfazer aos trés critérios simultancamente. A seguir, o tema “ambiente externo do setor de
cerdmica para revestimento” é pontuado em relagio a cada um dos critérios mencionados.

A originalidade de um tema — e de uma pesquisa — advénm de seu ineditismo e
singularidade, O presente tema ¢é original no que tange a sua singularidade no contexto

aprcsentado, uma vez que trabalha com a combinag@o de varidveis do ambicnle cxterno que
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afetam a competitividade de um setor de extrema importdncia econdmica para o Estado, Ora,
essa especificidade por si 56 ja é original, pois nio foram identificados registros de pesquisas
semelhantes que utilizam o Modelo das Cinco Forgas de Porter, com o enfoque de avaliar a
questdo da competitividade, no curso de graduagio em Administragao.

Com rela¢do a importincia, um tema € assim considerado — importante — “quando
estd lipado a uma questio crucial que afeta um segmento substancial da sociedade ou [...] estd
lipado a uma questdo tedrica que merece atengdo na literatura especializada™ (CASTRO,
1978, p. 56). Cabe lembrar também, que o critério de importincia do tema € em certo ponto
subjetivo e estd dirctamente associado aos valores daqueles que o julgam (CASTRO, 1978).

Neste sentido, verifica-se em um breve levantamento bibliografico, o grande numero
de estudos gerais a respeito do setor de cerdmica para revestimenta. Este nimero, por sua vez,
deve-se aos mais diversos temas que se relacionam & dinimica deste segmento industrial de
grande complexidade. Assim, este estudo € importante para as organizagdes, pois uma forga
que desfavorega a competitividade, além de queda no seu desempenho, faturamento e
producdo, pode representar para a empresa o aumento de custos, entre outras dificuldades.
Isso impacta até na sociedade em geral, na medida em que pode transferir para a localidade
onde estd inserida a indiistria o 6nus do afastamento de trabalhadores, a queda na arrecadagio
de impostos, afetando a economia do municipia. Conhecendo-se quais as principais forgas
que afetam a competitividade em um setor, pode-se avaliar as dificuldades que coniprometem
as empresas do setor ¢ planejar solugbes para as dificuldades encontradas, buscando manter a
qualidade e produtividade, em sinergia com a competitividade para garantir a longevidade da
organizacio.

Em relagdo ao critério viabilidade, esta pode ser confirmada ao se cspecificar
questdes como os “prazos, os recursos financeiros disponiveis, a competéncia do futuro autor,
a disponibilidade de informagdes, o estado da teorizagio a respeito” (CASTRO, 1978, p.57).
Assim, na escalha desse tema, considerou-se que, através da adog¢do de uma metodologia de
pesquisa bastante criteriosa, o problema levantado pode ser eficazmente reselvido, bem como
pode levar a uma conclusdo cientificamente valida, utilizando-se dos recursos informativos,
financeiros e temporais disponiveis e, também, fazendo-se uso das competéncias da autora —
existentes e a serem adquiridas.

HA ainda outros propositos bem claros para a aluna autora, que corrobofram na
validade deste estudo, a saber: consolidagde de conhecimentos desenvolvidos na disciplina de

Dircgiio Estratégica e a possibilidade de trazer conhecimentos novos para a area profissional,
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bem como a importincia pessoal do tema para a autora, a qual € pautada na curiosidade
existente.

Uma vez expostas as razdes para o estudo, inicla-se na sessdo seguinte a
demonstragio dos principais aspectos que levaram ao desenvolvimento desta industria no

Estado de Santa Catarina.



2 INDUSTRIA CERAMICA PARA REVESTIMENTO: CONTEXTO HISTORICO T
ORIGEM

2.1 ALGUNS ELEMENTOS ACERCA DA PRODUGAQ CERAMICA

A cerAmica conforme a Associagdo Brasileira de Cerdmica (ABC, 2008), é uma
atividade de produgio de artefatos a partir da argila, que se torna muito plastica ¢ facil de
moldar quando umedecida. Depois de submetida a uma secagem para retirar a maior partec da
dpua, a pe¢a moldada ¢ submetida a altas temperaturas ao redor de 1.000 graus celsius, que
lhe conferem rigidez e resisténcia.

O setor cerdmico € amplo e heterogéneo, por esta razdo € dividido em segmentos de
acordo com as matérias-primas utilizadas, suas propriedades ou dreas de utilizagdo.
Particularmente, a cermica de revestimento ou placas cerAmicas, sdo aqueles materiais, na
forma de placas, usados na construgfio civil para revestimento de paredcs, pisos, bancadas e
piscinas de ambientes internos e externos. Estes materials de acordo com as suas
caracteristicas recebem designa¢les tais como: azulejo, pastilha, porcelanato, prés, lajota,
piso. As placas cerimicas sdo constituidas, em geral, de (rés camadas: a) o suporte ou
biscoito, b) o engobe, que tem fungio impermeabilizante ¢ garante a aderéncia da terceira
camada, e ¢) o esmalte, camada vitrea que também impermeabiliza, além de decorar wna das
faces da placa (ABC, 2008). Dentro da cadeia produtiva industrial de materiais de construgiio,
estd posicionada, ao lado da cerdmica vermelha, lougas, cal e vidro.

Os revestimentos cerdmicos, além das vantagens ¢ da durabilidade provada através
dos séculos, nos dias atuais, adquirem novas propriedades, a partir das técnicas obtidas a
partir de urna avangada tecnologia. Eles se mostram apropriados para pequenos detalhes
decorativos, ambientes internos ou externos. Sio desenvolvidos de maneira a safisfazer os
mais variados gostos, padronagens e texturas diversas. A cada dia a qualidade e variedade
desse material aumentam. Prova disso, € a tecnologia do porcelanato que (rouxe produtos de
qualidade técnica e estética refinada, que em muitos casos se assemelham as pedras naturais,
COmo 0 marmore e o granito.

No Brasil, nos séculos passados, iniciou-se o uso do azulejo trazido de Portugal, o
que acabou revelando-se um excelente revestimento para o clima do pais. No Brasil, a

industria de cerimica para revestimento teve origem a partir de antigas fibricas de lijolos,
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blocos e telhas cerdmicas, que no inicio do século XX, iniciaram a produgio de ladrilhos,
azulejos, pastilhas cerdmicas e de vidro. Com o progressivo desenvolvimento industrial, os
revestimentos cerdmicos para utilizagdo em paredes e pisos deixarani de ser privilégio dos
recintos religiosos e dos palacios, tornando-se acessiveis a todas as classes sociais.
Posteriormente, a cerdmica de revestimento constituiu-se num segmento da jndistria de
transforma¢ao, tendo como atividade a producfo de uma variedade de produtos destinados ao
revestimento de pisos e paredes. Este é um setor que estd atrelado as atividades da construgio
civil, na medida em que a cerimica & recurso para acabamento das obras, por isso, a demanda
por revestimentos oscila de acardo com esta atividade.

O Brasil € um grande protagonista do setor de cerdmica para revestimento no cendrio
mundial. No ranking internacional € o segundo maior consumidor (534,7 millides de in2), o
terceiro maior produtor e o quarto maior exportador (2 milhdes de m2). O pais detém 16% de
todo o volume importado pelos Estados Unidos - maior importador do mundo - e exporta
ainda para outras 130 paises, responsabilizando-se por cerca de 10% do consunio global. A
inddstria brasileira possui uma capacidade instalada de 698 milhdes de m2, devendo alingir,
em 2008, 726 milhdes de m2. O pals abriga 94 empresas, 117 plantas industriais, em 18
estados. Sendo que 60 estdo localizadas no Sudeste, 23 110 Sul, [0 no Nordeste e | no Centro-
Ocste. O segmento produtive de ¢ de capital essencialmente nacional, e emprega mais de 25
mil postos de trabalho diretos e em torno de 200 mil indiretos, ao longo de sua cadcia
produtiva - mineragdo, colorificios, maquinas e ecquipamentos, transpostes, cerimicas c
assentadores Em 2007, toram produzidos 637,1 milhdes de m2 e vendidos 636,8 milhdes de
m2 - mercado interno mais exportagdoes (ANFACER, 2007).

Atualmente, o Estado de Santa Catarina, ¢ responsavel por cerca de 30% da produgiio
brasileira de cerdmica de revestimentos e 60%' das exportagdes, respondendo assim por uma
participagio importante no setor. Além disso, o Estado abriga a instalagio de trés das maiores
¢ mais modernas empresas do setor em termos nacionais, que competem em no mercado
internacional, quais sejam: Portobello, Eliane — lider nacional en1 exportagdes, e a Cecrisa —
lider em vendas no mercade interno (SOUZA, 2006; ASULCER, 2007). Embora nio existam
estatisticas que demonstrem de forma mais adequada a imiportdncia econdmica deste setar
para o Estado, sabe-se que por este possuir uma longa cadeia produtiva, relaciona-se com

diversos outros atores da sociedade.

! Dados numéricos nao disponiveis. Esta & uma estimativa da ASULCER (2007).
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22 AFORMAGCAO E DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA EM SANTA CATARINA

Historiadores confirmam ser, a cerdmica a mals antiga das inddstrias, uma vez que
ela nasceu no momento em que o homem comegou a utilizar-se do barro endurecido pelo
fogo. A partir desse processo de endurecimento, obtido por acaso, a atividade multiplicou-se e
evoluiu até os dias de hoje.

Convencionalmente, dentro deste setor sdo considerades trés clusters’ nacionais de
cerdmica para revestimento: um em Santa Catarina {Criciidma) e outros dois no Estade de Sio
Paulo (Mogi-Guagu e Santa Gertrudes). Os clusters em Criciima e em Mogi-Gnagu, foram
formados em uma fase de substituigio de importagdes — a partir de 1973, e suas expansdes
foram facilitadas pelo suporte financeiro do Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES).
O terceiro cluster, localizado em Santa Gertrudes, Sdo Paulo, comegou como uma operagio
setorial informal e cresceu produzindo revestimentos mais baratos para familias de classe
média ¢ baixa (STAMER-MEYER, 2001 apud KIECKBUSCH, 2005).

A formagdo industrial da regido Sul de Santa Catarina - centrada no municipio de
Criciima e redondezas - esteve relacionada com a atividade de extragfo de carviio mineral,
até 1970. Com declinio desta atividade, alguns empresarios passaram a investir em outras,
entre elas a de cerdmica, quando surge entio o arranjo de cerdmica de revestimento naquela
regido.

Embora existam registros na regido de Imbituba, da instalagio de industrias de lougas
e azulejos a partir de 1919, foi a partir dos anos de 1960 ¢ 1970, que a produgio de
revesiimentos cerimicos comegou a desenvolver-se, Fol quando passou de produgdo manual
para uma escala industrial, garantida pela indistria de equipanientos, e a introdugiio de
téenicas de gestdo, incluindo o controle de maltérias-primas, dos processos e¢ dos produtos
fabricados. Aproveitando-sc dos recursos minerais ¢ matérias-primas existentes na regiio -
argila, caulin e quartzo - este arranjo produtivo, emergiu nos anos 70, difundiu-se nos anos 80
¢ passou por uma reestruturagdo produtiva na década de 90 (SOUZA, 2006).

Conforme demonstrado no Quadro 1, a seguir, pode-se observar os eventos mais
significativos ao longo das Gltimas décadas e que foram decisivos para a formagdo do setar de

cerdmica para revestimento catarinense.

% Cluster - & o estabelecimento em localidades ou microrregides de uma aglomeragio de empresas de atividades
semelhantes que se desenvolvem conjuntamente, formando um polo produtivo especializado a fint de obler
vantagens operacionais e competitivas. (CNI, 1998).
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AN W

1960 ¢ 1970

1980

1980

1990

2000 a 2007

» Avango do setor cerimico possibilitado pelo desempenho da construgio
civil que por sua vez foi amparada pela politica nacional de habitagdo
vigente. Houve incentivo do Banco Nacional de I@abitagio — BNII
(SOUZA, 2006).

« Segmento com maior maturidade e mais dindmico, composto por
fabricantes de pisos e azulejos;

o Accsso aos fornecedores de insumos e materias-primas (fritas e produtos
quimicos), produtores de bens de capital para o setor e para a area de
embalapens;

» O segmento ¢ contemplado também por fornecedores de insumo, de
maquinas e equipamentos de origem regional e internacional (EBERTZ,
2005).

e O setor sofreu com as turbuléncias macroecondmicas e pela contragio do
mercado interno ditada pela extingdo do BNH.

e “0O setor é afetado com o declinio do setor carbonifero causado em
grande parte por medidas de liberagio das importagdes de minério™
(GOULARTI FILHO, 2002, p. 340).

e Surge a necessidade de uma reestruturagio e ajustamentos internos das
empresas, exigindo uma menor dependéncia de recursos de terceiros e
tentativas de economias internas;

e As empresas Eliane e Cecrisa ultrapassam as fronteiras estaduais e
despontam como grandes grupos nacionals se tornando lideres na oferta
nacional, assumindo em determinados momentos posigio de multinacional,
Resultado da anmpliagdo nas atividades de cerimicas de revestimento e de
produg@o de maquinas e equiparnentos especializados (EBERTZ, 2005).

e O complexo industrial catarinense € atingido por profundas mudangas na
busca do novo padrio tecnoldgico e mudancas organizacionais;

e Criagfo de cursos de nivel técnico e superior em cerdmicea;

o Os efeitos da plobalizago colocaram o pais num contexto de
liberalizagdo comercial com impacto na estrutura produtiva;

¢ Como resultado, hd um forte direcionamento para fabricagio de produtos
com maior valor agregado e direcionamento da produgdo para o mercado
externo, pois, o objetivo fol alcangar consumidores de maior poder
aquisitivo no mercado interno e obler nova foute de recursos com a venda
para o exterior;

s Assinado convénio para transporte de contéineres para ¢ Porto de
Imbituba, via ferrovia Tereza Cristina;

¢ O grupo Portobelle descentralizou a produgdao de ecerimica de

revestimento, implantando a terceira maior empresa de pisos do pais em
Tijucas (EBERTZ, 2005).

e Instalagdo do gas natural na cidade de Cricitima e arredores;

» Enfraquecimento de agdes coletivas

» Enfraquecimento da inddstria nacional em relagdo seus competidores
internacionais, (principalmente a China); ]
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L ANO

RINCIPAISEVENTOS .

» Estapnacio da capacitagdo tecnologico-produtivas, queda na capacidade
de produg@o e depreciagdo dos equipamentos;

» Consumo e o faturamento regredidos;

o [nfra-estrutura regional ndo favorece para escoamento da produgido;
[nstabilidade no fomecimento e na politica de pregos do gds natural,

e Cresctmento da importagio de revestimentos ceramicos fabricados na
China;

o Desvalonzagio do dolar frente ao real;

e O arranjo produtivo de Santa Gertrudes ganha espago no mecrcado
interno e externo, adquirindo certas vantagens competitivas, acirrando a
concorréncia no setor (ASULCER, 2006; SOUZA, 2006).

|

Quadro 1 — Breve Histdrico do Setor de Cerdmica para Revestimento — 1960 a 2007.
FFonte: adaptado de SOUZA, 2006 EBERTZ, 2005; GOULART FILHO, 2002; ASULCER, 2006.

A evolugdo deste setor, segundo Cario ¢ Enderle (2005) pode ser sintetizada em trés
fases: 1)Até final dos anos 60: nascimento e consolida¢do; 2) Até final dos anos 80: expansiio
da produgio e foco no mercado interno e; 3) Inicio nos anos 90 até os dias atuais: crise

ccondmica setorial, mudanga produtiva voltada ao mercado externo.

2.3 PERFIL PRODUTIVO CATARINENSE

A concentragio geogrifica de empresas € uma caracteristica da inddstria de cerdmica
para revestimento. Dois dos paises lideres, Itdlia ¢ Espanha, t8m produgio concentrada nas
regides de Sassuollo e Castellon, respectivamente. Da mesma forma, no Brasil, a produgio é
concentrada em algumas regides. Em Santa Catarina, a regido ao entorno de Criciinia, nun
raio de aproximadamente 100 km?®, concentra algumas das grandes empresas brasilciras (de
capital nacional) ¢ seus fornecedores. Como observado no Quadro 2, estdo representadas as
principais empresas de cerimica para revestimento do FEsfado, ben1 como a cidade onde o

parque fabril estd instalado.

CIDADE EMPRESA ]
1 Ararangua Ceriamica Angel Grés Ltda
2 Canelinha Ceramica Aurora
3 Criclima, Cocal do Sul, Maximiliano Gaidzinski S/A — Industrias de Azulejo
Camagariba Eliane

* Com exceciio da Portobello e Casagrande, localizadas respectivamente 223 km e 450 ki de Cricidma.
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T ¥ EMPRESA

4  (Criciuma Cerdmica Gabriela Ltda

5 Criciima Firenze

6 Criciima Pierini

7  Criciima Pisoforte Revestimentos Cerdmicos Ltda
8 Criciima e Salvador Cecrisa S/A - Portinari - Revestimentos CerAmicos
9 Forguilhinha Inddstria Cerdimica Solar Ltda

10 Imbituba Icisa

11 Imbituba Ceramica Artistica Giseli Ltda

12 Jaguaruna Cerdmica San Marcos Ltda — CEJATEL
13 Mafra e Rio Negrinho Cerdmica Casagrande

14 Morro da Fumaga Moliza Revestimentos Cerimicos Ltda
15 Tijucas Cerémica Portobello 5/A

16 Tijucas Mosarte

17 Tubardo Inti

18 Tubardo Itagres Revestimentos Ceramicos Ltda
19 Urussanga

Amazonika
| 20 Urussanga Cerdmica Urussanga S/A — Ceusa J
Quadro 2 — Cidades e Principais Empresas Catarinenses da Industria de Cerdmica para Revestimento.
Fonte: {ASULCER, 2008).

No Estado de Santa Catarina, as majores empresas produzem com tecnologia via
iimida e as de menor porte via seca. Em S3o Paulo, a produgdo estd distribuida em dois pdlos:
Mopgi Guagl ¢ Santa Gertrudes. As empresas de Mogi Guagu produzem com tecnologia via
umida, enguanto em Santa Gertrudes a tecnologia utilizada pela maioria das empresas ¢ via
seca.

Para especialistas no setor, n#o existemn diferengas perceptiveis pelos consumidores
em relagdo 4 qualidade dos dois produtos (via Umida — branca ou via seca — vermell). A
diferenca estd no processo de fabricagdo (nas tecnologias utilizadas) e na dependéncia de
matérias-primas, As empresas da regido de Criciima possuem acesso as matérias-primas de
via imida enquanto que as de Santa Gertrudes tm uma disposigdo maior de matéria-prima
para a via seca (KIECKBUSCH, 2005). No processo de moagem pela via timida, o resultado €
uma massa mais homogénea que apresenta maijor produtividade nas prensas e um produto
com maior resisténcia mecénica, porém, com custo mais elevado de produgdo do que por via
seca. No processo par via seca as principals vantapgens desse processo sfio 0 menor consumo
de cnerpia e mio-de-obra, e menor necessidade de estoques de matérias-primas (GORINI
CORREA, 1999 apud SOUZA, 2006).

Os poélos industriais sfio também conhecidos como arranjos produtivos ou ainda
clusters. Porter (apud LIMA, 2008) afirma que estes polos deixam de ser apenas sistemas

locais de produgdo (ou uma concentracdo espacial e setorial de empresas) e ganham wmna nova
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dimensdo passando a ser concentragdes geograficas de empresas de determinado setor de
atividade, juntamente com os fornecedores da cadeia, de insumos e provedores de toda a
infra-estrutura especializada. Muitos clusters incluem ainda instituigSes, como universidades,
entidades normativas e associagdes comerciais. Os quais podem oferecer capacitagio,
informagao, pesquisa e apoio técnico. Desta forma, as empresas do setor cerimico que se
encontram localizadas no Sul de Santa Catarina, podem ser compreendidas como um Arranjo
Produtivo Local (APL). Neste local, ocorreu a instalagdo de boa parte das organizagdes que
formam a sua cadeia produtiva, incluindo os fornecedores diversos e o surgimento de
institui¢bes de apoio e suporte, tais como o Centro de Tecnologia em Materiais (CTCmat) e
Centro Cerdmico Brasileiro (CCB) [mantido pelo SENATI em parceria com o Laboratdrio de
Materiais da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)], a Universidade do Extremo
Sul Catarinense (UNESC), e o Associagio Beneficente da Indistria Carbonifera de Santa
Catarina (SATC), organizagdes que interagem entre si visando obter eficiéncia produtiva.
Os clusters afetam a capacidade de competi¢io de trés maneiras principais:

a) aumentande a produtividade das empresas sediadas na regiaa;

b) indicando a diregiio e o ritmo da inovagio, que sustentain o futuro crescnmento
da produtividade;

c) estimulando a formagfo de novas empresas, o que expande ¢ reforga o proprio
cluster {(PORTER apud LIMA, 2008).

Neste contexto, a proximidade geografica entre empresas pode facilitar o processo de
circula¢do das informagdes e do desenvolvimento de fontes especificas de informagio. A
formagd3o do arranjo tem ainda, o papel de contribuir para o desenvolvimento de novas
capacidades organizacionais e tecnoldgicas, facilitar a circulagio das informages e de
transmissdo de conhecimentos. Assim, a inovagdo nio depende somente da capacidade
individual da empresa em inovar, mas sim como ela inferage com outras empresas, sctor
financeiro, organizagoes de pesquisa e governo (JOHNSON; LUNDVALL, 2000 apud
SILVA; GARCIA, 2005),



3 ESTRATEGIA

O termo estratégia ¢ milenar, a palavra tem origem grega. Strafegus, para os gregos
antipos sipnificava o general superior, ¢ strafegia significava a arte deste general. Boaventura
e Fischmann (apud TZU, 1988) definem que realizar uma manobra estratégica significa,
escalher o caminho mais vantajoso.

Nos dias atuais, a palavra estratégia tem uma aplicagdo variada pelo seuso comum,
sendo utilizada em variadas dreas como a militar, dos esportes, politica, negdcios e outras.
Diante dessa diversificada maneira de utilizar a expressdo, verifica-se para o presente estudo a
necessidade de conhecer a rigorosa definigdo do conceito para a sua aplicagio na drea de
gestio. E sabido que entre as fungdes de um gestor, estd a de definir e implantar uma
estratépia na orgamizagio ent que atua. A proposta do tépico a seguir €, a descrever como as

escolas se posicionam e definem o conceito de estratégia.

3.1 ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

As defini¢des do conceito de estratégia sfo bastante numerosas, assinlt como 0s
autores que originaram as diversas escolas a respeito do tema (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000) sintetizou, apds extensa revisdo bibliografica, as caracteristicas de dez
escolas do pensamento estratégico que se desenvolveram a partir de 1970, conlorme obervado

no Quadro 3.

Akl

Sl ARACTERISTICAS ~
Escola do Design e a estratégia como um processo de
concepgiao

® nega Improvisos

e responsabilidade da alta direghio

s processo finito

e a estratégia deve ser simples e formal

» baseia-se no ambiente interno € externo
& usada nos anos 70

Escola de Planejamento ® a cstratégia como um processo formal e
controlado, seguindo um fluxograma
» separa as responsabilidades: processo (alta
diregdo) e execugdo (planejadores)




Escola de Posicionamento

scola Empreendedora

Escola Cognitiva

Escola do Aprendizado

Escola do Poder
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e nepa as incertezas

e difere da escola do design pelo foco nas
técnicas (objetivos, or¢amentos, programas,
etc.)

e a estratégia como um processo analitico

e foco no aspecto econdomico (despreza o
politico)

¢ poder, ameaga, rivalidade, competicio

e analistas externos constroem opgdes de
estratégia

e origem nas maximas militares

¢ anos 80

*a estratégia como um  processo
visiondrio

e foco no lider (empreendedor): motivagio,
SUCesso

» subestima processos, valoriza intuigio

e origem na Teoria Econémica

 capitalismo depende das “idéias de
negocios”

» a estratégia como um processo mental
(teoria do comportamento)

¢ visio objetiva — a estratégia recria mundo
pelo conhecimento estruturado

¢ visdo subjetiva — a estratégia cria o mundo
pela interpretacio

» cstuda erros e crengas produzidos pelo
senso comum, a ideologia, etc

ea cstratégia como um processo
emcrgente

e desafia as outras escolas, pois parle do
principio que todos na organiza¢do podem
produzir uma estratégia

e a organizagdo aprende com Seus erros

w o lider apenas gerencia o aprendizado

e a estratégia como um processo de
negociac¢io

» 56 se determina a estratégia pelo uso do
poder e negociagles

e processo politico

e orpanizagdes sdo grupos de pessoas ¢
interesses

e aliangas, parcerias, foint-ventures
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ARACTERISTICAS

Escola Cultural e 2 estratégia como um processo coletivo e
de interagao social
s a cultura € o oposto do poder: expressio do
interesse comum, elemento de integragio
e a cultura reforga estratégias existentes,
resiste a mudangas
e crencas compartilhadas
liscola Ambiental » a estratégia como um processo reativo
» ainbiente define a estratégia
* 3 prganizagdo reage ou morre
» 0 lider deve “ler” o ambiente e definir a
melhor adaptagdo

Iiscola da Configuragéo 2 estratégia como um processo de
transformac¢io, mudanga, continuidade
2 organizagdo como  grupes de
caracteristicas e comportamentos
» configuragdo - estado € contexto
e transformacgio — processo de geragio de
estratégias

Quadro 3 — Caracteristicas das Escolas do Pensamento Estratégico.
Fonte: (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As escolas do pensamento estratégico podem ser divididas em dois grandes grupos:
as escolas prescritivas e as escolas descritivas. S8o escolas prescritivas: design, planejamento,
e a de posicionamento. Ji entre as descritivas estic: empreendedora, cognitiva, de
aprendizado, do poder, ambiental e a da configuragio. Cada um desses grupos trata o processo
estratégico de maneira diferente. As escolas prescritivas descrevem férmulas gerals para a
criagio das estratégias empresariais, enquanto que as escolas descritivas centram suas
observagdes ¢ explicagdes nos diversos fendmenos que podem originar as estratégias
empresariais (CASSIANO, 2007).

A evolugio do pensamento estratégico rellete as mudangas que o ambiente
competitivo passou. Cada linha tedrica, apresenta um sentido préprio e algumas vezes
contraditério em relagdo as demais. Cada uma das dez escolas reforga uma maneira diferente
de formular e/ou formar estratégias. Kluyver e Pearce I (2007) aponta a importincia de
compreender as razdes desta evolugdo, que se reflete nos diferentes pontos de vista do que ¢
estratégia e de como ela € criada.

Embora existam pontos de convergéncia, as abordagens sdo muito diversas no modo

como 0s autores entendem a organizacdo, o seu funcionamento e sua interagfio com o meio.
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Conforme afirma Hambrick (1983 apud NICOLAU, 2001), estratégia é um conceito
multidimensional e situacional, desfavorecendo o consenso entre os autores.

Uma avaliagio critica das dez escolas leva a conclusfio de que qualquer processo de
formulagdo estratégica poderd incluir uma ou mais das escolas de pensamento estratégico.
Minzterberg (1991 apud BEPPLER,2008) sugere que o ideal seria alcangar o equilibrio entre
todas estas perspectivas, de forma a conseguir localizar alternativas eficazes para o contexto e
a oportunidade. Assim, as estratégias empresariais existentes seriam formuladas combinando

o conhecimento das varias escolas.

1.2 CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Procura-se nesta sessfo fazer um levantamento dos conceitos mais utilizados para o
termo estratégia, bem como convergéncias e divergéncias entre os autores constantemente
estudados nos cursos de graduagio em administragdo.

Chandler (1962 apud NICOLAU, 2001, p. 4) apresenta como definigiio de estratégia
“a determinagdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a ado¢do das agBes
adequadas e aloca¢do dos recursos para atingir esses objetivos™. O counceito apresenta
componentes, que deixam claro que o posicionamento da organizagdo dentre deste sentido
envolve fatores internos, ligados a produtos e a alocagdo de recursos.

Para Mintzberg (1988a apud NICOLAU, 2001, p. 6) estratégia € “uma forga
mediadora entre a organizagéio e o seu meio envolvente: um padrio no processo de tomada de
decis@es organizacionais para fazer face ao meio envolvente™.

O conceito aparece como um processo politico de negociagio e ligado ao poderca
responsabilidade pela gestdo, no sentido do termo conferido por Martinet. Ele considera
estratégia como “o conjunto de critérios de decisdo escolhidos pelo nicleo estratégico para
orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuragio da empresa”
(MARTINET 1984 apud NICOLAU, 2001, p. 5).

Freire (1997, p.1) sintetiza estratégia, afirtmando que ¢é “o conjunto de agdes da
empresa que visa proporcionar aos clientes mais valor que o ofcrecido pela concorréncia™.

Ji Kluyver e Pearce I1 (2007, p. 2) reiteram que nao ha uma definigiio simples e
descritiva para o conceito, entretanto afirmam que existe Certo conseniso em relagdo ds suas

principais dimensdes, definindo estratégia como:
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[...] diz respeito a posicionar numa organizagao para a obtengfio de uma vantagem
competitiva. Envolve escolhas a respeito de que setores participar, quais servigas
oferecer, e como alocar recursos corporativos. Seu objetivo ¢ criar valor para
acionistas e outres stakeholders ao proporcionar valer ao cliente.

Em relagio os pontos convergentes entre 0s conceitos, os autores sfo uninimes em

afirmar que:

a) ndo hd separagdo entre a organiza¢do € o melo que a envolve - o anibiente impde
certas condi¢des e/ou obsticulos ao mesma tempo que também aferece
oportunidades;

b) importincia das decisdes estratégicas para o futuro das organizagdes — também
hia comum acordo entre 0s teodricos, assim como o papel dos gestores na
formulagdo das decisdes;

¢) em peral hia concordincia que nas empresas ha uma estratégia implicita e/ou
explicita;

d) que as estratégias planejadas diferem das realizadas ¢;

e) as estratépgias podem ser estabelecidas ao nivel da organizagdo ou das atividades

especificas desta (NICOLAU, 2001).

Por outro lado, as defini¢des de estratégia também revelam divergéncia nos pontos
em que cada autor enfoca. Alguns tedricas, coma Mintzberg e Martinet tratam do processo de
tomada de decisdo, incluindo a influéncia do meio e quem define a estratégia. Ao passa que,
Chandler acentua a necessidade de definir politicas, agdes ¢ alocar recursos para alcangar
certos objetivos. Ja para Porter (1986) o conceito estd bastante ligado 4 indistria e &
concorréncia. Para este autor, assim camo Kluyver ¢ Pearce II (2007), e também para Hit,
Ireland e Hoskisson (2002) estratégia relaciona-se & obteng¢do de uma vantagem compelitiva,
da criagio de valor e retorno superiores a média. Verifica-se que hd conceitos mais
abrangentes ou conceitos mais restritos, que ora tendem em associar eslratégia com o fuluro
da empresa ou entendé-Ia como um conjunta de processos integrados (NICOLAU, 2001).

Existem ainda outros entendimentos para o conceito. Mintzberg (1991 apud
BEPPLER, 2008) aponta cinco diversos sentidos para o qual a palavra estratégia € empregada,
ampliando-o conceito desta. Quais sejam: estratégia como plano, trama, padrdo, posi¢io €

perspectiva. A seguir, 530 detathados estes sentidos:

g) Estratégia como Plano: a estratégia ¢ entendida coma sendo umn cursa de aglo,
algo intencional e planejado, através do qual se buscam objelivas pré-
determinados;

b) Estraiégia como Trama: a estratégia pode ser aplicada com a finalidade de
confundir, iludir ou cemunicar uma mensagem falsa ou nlo, aos concorrentes;



c) Esfratégia como Padrio; quando um determinado curso de agdo traz resultados
positivos, @ tendéncia natural € incorpord-lo ao comportamento;

d) Estratégia como Posigdo: a organizago busca no nicho, ou industria, em que
atua, um posicionamento que lhe permila sustentar-se e defender sua posipio
dentro desta indistria;

e) Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizagio se percebe
frente ao mercado. Tem relagio com a cultura, a ideologia e percepgdo interna
da organizagao.

O autor sugere a necessidade da defini¢fo mais completa de estratégia, baseado na
possibilidade das cinco definigdes acima mencionadas, se complementarem. Mintzberg (1991
apud BEPPLER, 2008) também afirma que o uso contraditorio e deficiente do termo
estratégia gera confusdo, fazendo com que a estratégia se confunda com as agdes estratégicas
ou tdticas.

Como observado, existem varios entendimentos possiveis sobre o que € cstratépia,
sendo que diferentes autores ddo destaque a diferentes elementos da estratégia, Cada visio é
1til, e a combinagio delas com a situagdo do ambiente e as caracteristicas da empresa é

fundamental para o bom andamento da organizagio.

3.2.1 Estratégia Competitiva

Porter (1999, p. 45) afirma que a estrutura da industria € o fator preponderanite na
escolha da estratégia da empresa. Conseqlientermente, a estratégia competitiva é vista como “a
construgdo de defesas contra o conjunto das forgas competitivas, como um modo de
influenciar o equilibrio das forcas externas em favor da empresa, ou como uma resposta, antes
dos concorrentes, as mudangas nos fatores basicos destas for¢as”. Corrobora com a definigio
acima, Nogueira, Alves ¢ Torkomian (2001, p. 85) ao afirmar que estratégia competitiva “é o
conjunto de planos, politicas, programas e a¢des desenvolvidas por uma empresa ou unidade
de negdcios para ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens compelitivas frente
aos concorrentes”.

Em relagdo a sua finalidade, Porter (1986, p. 1), indica que “a estratégia conipetiliva
visa estabelecer uma posigio lucrativa e sustentdvel contra as forgas que determinam a
competi¢do empresarial”. Entretanto, o padrdo de competitividade alcangado pela empresa
depende de fatores sistémicos, estruturais ou empresariais, segundo Coutinho e Ferraz (1994

apud Nogueira, Alves e Torkomian (2001, p. 85)



Ainda conforme a abordagem de Porter (1999), as empresas em geral podem adotar
trés tipos de estratégias competitivas: lideranga em custos, estratégia de diferenciacio e
estratégia de foco. A estratégia competitiva de uma empresa serd desdobrada em estratégias
funcionais como as estratégias de marketing, de produc&o, financeira e tecnoldgica buscando-
se a formulag@o de planos e agGes que propiciem a aquisi¢do de vantagens competitivas.
Estratégias competitivas e de produgdo contribuem para a competitividade das empresas.
Gupta e Lonial (1998 apud NOGUFEIRA, ALVES ¢ TORKOMIAN, 2001, p. 85). Deste
modo, a estratégia serd eficiente quando possibilitar entender melhor as necessidades dos
clientes e criar valor para eles.

Cada organizag¢do deve definir também, qual serd sua postura com relagio as
inovagdes mercadoldgicas comno um toda. Porter {1999) classificou em quatro possiveis as
posturas das empresas: l{der, seguidor imediato, seguidor lento e retardatdrios. O lider é
aquela empresa que efetivamente incorpora, como pioneiro, novas tecnologias e tendéncias ao
scu negdcio, normalmente bancando seu desenvolvimento ou, integrando, de forma inovadora
solugdes e necessidades ja existentes. Cria-se, assim, uma nova solugdio, completamenlte
diferente daquile que vinha sendo praticado até entdo.

Ja, o seguidor imediato € aquela empresa cuja estratégia mercadologica consiste em
monitorar 0s principais concorrentes, incorporando as estratégias tdo logo estes as adoten.
Esta postura de menor risco garante uma redugiio de custos do investimento pioneiro. Por
outro lado, limita-se a possibilidade de um salto sipnificativo em relagdo a concorréncia, uma
vez que a tendéncia é estar sempre um passo atrds do [ider. O seguidor lento, por sua vez,
adota uma estratégia de baixo risco e baixo custo, sabendo que ndo tomara a dianteira do
mercado por meio de inovag8es mercadologicas, mas também ndo pretende ficar para tris

(PORTER, 1999).

3.2.2 Estratégia pela Vantagem Competifiva

Na literatura ¢ possivel encontrar um conjunto de definigdes relacionando estratégia
¢ vaniagens competitivas. Em comum encontra-se a idéla de que a estratégita deve estar
orientada para alcancar e manter uma vantagem conpetitiva.

Porter (1986) estabelece a relagfo entre a vantagem competitiva ¢ a estratégia.
Sepgundo o autor em questdo “a vantagem competitiva tem origem nas indmeras atividades

que uma empresa desempenha. Cada uma dessas atividades pode contribuir para uma posigio
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de superioridade da empresa, além de ser uma base para a diferenciagfo™ (1986 apud
PI1ZZETT], 1999, p. 45).

Kluyver e Pearce II (2007) colocam que a empresa possui uma vantagetn competitiva
quando planeja e implementa uma estratégia que gere valor, e que nfo esteja sendo
implementada pela concorréncia. Desta forma, a mesma existe quando é sustentavel, isto é,
quando os concorrentes nio possuem capacidade para fazer igual, ou methor. O delineamento

da estratégia corporativa ¢ o caminho para o alcance da competitividade setorial.
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4 COMPETITIVIDADE

O tema da competitividade tem sido aprofundado nas Gltimas décadas com maior
intensidade, atendendo aos anseios do meio empresarial ¢ sua conseqiiente influéncia
econdmica. Na Ultima década, este conceito adquiriu maior abrangéncia ao absorver outros
grandes temas como: tecnolopia, escassez de recursos, qualidade, globalizagio,
conhecimento, meio ambiente. Ao agregar assuntos desta importincia, a busca de uma
companhia em ser competitiva esta diretamente relacionada a sua sobrevivéncia, ou seja, é um
tema que definitivamente vai permanecer na pauta das empresas de classe mundial.

O termo competitividade encontra, na literatura defini¢Ses bastante diversas,
teorizadas por um grande numero de autores, € que em geral ndo oferecem uma defini¢io
conclusiva, no entanto, auxiliam a compreensio do conceito, Segundo Ferraz, Kupfer ¢
Haguenauer (1997), existem duas linhas de pensamento que conceituam a competitividade.
Na primeira a competitividade € vista como desempenho, alcangada por uma companhia em
determinado mercado em certo tempo. A outra linha de pensamento trata a competitividade
como eficiéncia. Para esta linha a competitividade ¢ relacionada com a capacidade de se
converter 0§ insunos em produtos com o maximo de rendimento.

Deste moda, a competitividade € entendida por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997,
p. 3) como “a capacidade da empresa formular ¢ implementar estratégias concorrenciais, que
lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentdivel no
mercado”. Baseada neste conceito, a competitividade deixa de ser vista como uma
caracteristica de um determinado produto ou organizagio, e passa a ser considerada uma
caracteristica vinculada a um padrio de concorréncia vigente no mercado. Porlanlo, o
parimetro para saber se uma empresa tem competitividade, estd na comparagio com outras
empresas similares existentes na sua ou em diferentes regides. Ebertz (2005) corrabora com
esta visdo ao considerar a competitividade como:

[...] um processo, provocado pela concorréncia entre firmas ou entre paises, que
busca a expansiio da valorizag3o do capital para as empresas, e no caso de paises,
expans3o do poder aquisitivo real e termos infernacionais, tendo a inovagdo
tecnolégica em nivel de produtos, de processos ou de pestdo, afetando os custos ¢,
principalmente, diferenciando o produto (EBERTZ, 20035, p. 45).

O diagnéstico da capacidade de competigdo de uma indastria tem relagdo ainda com
a exigéncia e o0 padrio de competigdo do setor em que ela atua, ou que pretenda se inserir.

Leva em conta também varios fatores, como o ambiente em que esta inserida, a capacidade
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produtiva, capacitagfo para concorrer em pregos, qualidade e diferenciagéio de produto, entre
outros. Conforme expde Ebertz (2003, p. 44):

0 sucesso competitivo é mensurado através da eficiéncia e do desempenho produtivo
e é explicado pela capacitagio acumulada pela empresa. A competitividade pode ser
entendida como uin fendmeno essencizlinente dindmico, uma vez que em
determinado momento, 2 compelitividade depende da capacita¢io acumulada pela
empresa em tempo anterior.

A empresa normalmente investe para capacitar-se e compelir de acordo com 0s
padrdes validados pelo mercado e o posicionaniento da empresa lider, baseada em seu préprio
desempenho no passado e nas suas expectativas para o futuro.

Apo6s a apresentagdo de como a competitividade € entendida, é propicio discutir,
quais os fatores que a determinam e como ¢ possivel verifica-la atrds de indicadores. Estes

aspectos seriio detalhados, nas sessdes seguintes.

4.1 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Coutinho & Ferraz (1994 apud EBERTZ, 2005), consideram que, o desempenlio
competitivo de uma empresa, indlstria ou nagio esta condicionado a fatores relacionados com
a estrulura da industria, do mercado e do sistema produtivo como um todo. Estes fatores estio
classificados em trés grandes grupos: fatores empresariais, fatores estruturais (ou setoriais) ¢

fatores sistémicos.

4.1.1 Fatores Empresariais

A competitividade estd ligada a eficiéncia da empresa. Desta maneira, hd virios
meios desta buscar exceléncia, seja através do modelo de gestio adotado, do sistema de
informagdo implantado, as politicas de recursos humanos, de relacionamento com clicntes ¢
fornecedores, acionistas ¢ investidores. Além destes, entre outros fatores estio a capacidade

inovadora e criativa da empresa (PIZZETTI, 1999).
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4.1.2 Fatores Estruturais

Conforme Coutinho e Ferraz (1995), integram este grupo os fatores relacionados, aos
mercados consumidores, a configuragdo da indtstria e & concorréncia. A seguir estes fatores
sflo apresentados.

a) as caracteristicas dos mercados consumideres em termos de sua distnibuicio
geografica e em faixas de renda, grau de sofisticagdo e outros requisitos impostos
aos produtos; oportunidades de acesso a mercados internacionais; as formas e os
custos de comercializagio;

b) & configuragdo da indistria em que a empresa atua, tais como grau de
concentrag¢do, escalas de operag3o, atributos dos Insumos, aliangas com
fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizagio e diversificagdo
setorial, origem e direg2o do progresso técnico;

c) & concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e estruturas
empresariais em suas relagdes com consumidores, meio ambiente e competidores;
o sistema fiscal-tributario, incidente sobre as operagdes industriais, priticas de
importagdo e exportagdo e a propriedade dos meios de produgdo ¢ propriedade

ntelectual.

4.1.3 Fatores Sistémicos

Os fatores sistémicos séo externos & empresa e estdo ligados as condigdes dadas pela
infra e superestruturas do negdcio. De acordo com Brumer (1996 apud PIZZETTI, 1999, p.
24), a competitividade € influenciada pelos fatores relacionados as condigbes estruturais da
organizacdo, os condicionantes macroecondmicos, os determinantes politico-institucionais, as
condi¢Bes sociais, condi¢des infra-estruturais ¢ 2 de &mbito internacional. Abaixo, estio
detalhados os fatores sist€micos.

a) condigbes estruturais da organizaco empresarial — existéncia de grupos

empresariais consolidados e que potencializem o retorno dos investimentos € o

estabelecimento de uma economia de escala;

b) condicionantes macroccondmicos - taxas de crescimento, inflagfo, juros e

cambio e nivel geral dos salarios;
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¢) determinantes politico-institucionais - definidos pelas politicas econdmicas
(tributos, incentivos, subsidios, crédito e fomento, tecnologia defesa do consumidor,
lei antitruste;

d) condigdes soclais — sistema educacional eficiente, qualificacdo dos recursos
humanos, amadurecimento das relagdes de trabalho e no aperfeicoamento das formas
de remuneragio, proporcionais a produtividade;

e) condicdes infra estruturais - relacionadas as facilidades de transportes e portas,
bem como a disponibilidade de “ativos intelectuais”, como os recursos da ciéncia ¢
tecnologia;

f) dmbito internacional - condicionados pela capacidade do pais se relacionar com a
comunidade externa, acordos diplométicos e comerciais, da sua credibilidade e

imagem, de maodo a facilitar a inser¢do de produtas em mercados globalizados.

4.2 INDICADORES DE COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

A Confederagdo Nacional da Industria (CNI) e o Servigo Brasileiro de Apoio ds
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) realizaram uma pesquisa de Indicadores de
Competitividade da Industria Brasileira, para conhecer as dificuldades e os desafios que as
empresas tém encontrado na definigdo de suas estratépias para a obtengdo de ganhos em
competitividade. Para a finalidade do referido estudo, foram considerados indicadores, a

qualidade, o design, a tecnologia, os recursos humanos e a infra-estrutura.

4.2.1 Qualidade

A qualidade dos produtos e processos produtivos € um fator chave para o ganho de
competitividade para as empresas. A adogio de sistemas de qualidade, no controle da
produgdo, é freqlientemente observada na inddstna brasileira, com excegdo das micto e
pequenas empresas. Neste fator, a industria brasileira, em especial as empresas cxportadoras
atingiu patamares elevados de controle da qualidade em seus principais indicadores: niimero

de defeitos de produtos fabricados, prazo de entrega, estoques, entre autros (CNI, 2003).



4.2.2 Design

O design pode ser defino como o conjunto de atividades que abrange desde o
desenho do produto ¢ elaboragdo de parcerias na viabilizagdo de um prototipo até a concepgiio
e estruturagdo de uma cadeia de fornecedores (GALLINA, 2006). Nos Gltimos anos este ilem
passou a ser um aspecto prioritdrio nas decisdes empresariais

Cada vez mais este componente ¢ considerado estratégico para o ganho de
competitividade da inddstria. A exipéneia dos mercados e consumidores induziu que as
empresas constantemente atualizassem o estilo, funcionalidade e a estética dos seus produtos.
Nesse contexto, o design ¢ considerado o responsavel pelas caracteristicas estruturais,
estéticas, formais e funcionais de um produto (CNI, 2005). No dmbito do design, sdo aspectos
de tomada de decis#io para os gestores da indusiria: a porcentagem de investinlento neste

aspecto, o investimento em design nas vendas, nos custo de produgfo e na lucratividade.

4.2.3 Tecnologia

E notiavel que a competitividade ¢ também, em grande parte o resultado de
investimentos em desenvolvimento tecnologico e inovagdo. As companhias buscam
identificar oportunidades de mercado e adequar selugdes modernas para os consumidores.
Conforme reforga a Confederag@o Nacional da Indistria:

[...] o acesso e o desenvolvimento de tecnologias sio crucials para a inovagia e para
o ganho de competitividade da indistria. O acesso 3 tecnologia pode ocorrer via
aquisi¢do direta de Anow-how no mercado ou pode ser desenvolvido internamente,
por meio de aftividades de pesquisa e desenvolvimento, Ambas as estratégias
induzem a um processo de aprendizado no Interior da empresa e podem levar a
ganhos de competitividade, A dindmica tecnoldgica pede ser entendida por meio da
avaliacio do esforgo rtealizade pela empresa para adquiric tecuologia e
conhecimento, bem como pelos resultados aleangados (CNI1, 2005, p. 26).

Como indicadores deste fator competitividade estiog o percentual investido na
aquisigdo de maquinas e equipamentos, a previsio dos investimentos nestes itens e o

percentual investido em pesquisa € desenvolvimento (CNI, 2005).
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4.2.4 Recursos Humanos

A qualificagdo de recursos humanos é um fator importante para o ganho de
competitividade das empresas. Nesse sentido, a busca da indlstria em ampliar sua
produtividade se da entre outros fatores, através da capacitagio de seus empregados. Cabe ao
empresdrio a decisdo de quanto deve investir em treinamento, na prevengio de acidentes no

trabatho e, de quanto serfo as despesas com salarios, encargos e beneficios (CNI, 2005).

4.2.5 Infra-estrutura

Os fatores que se referem & competitividade e dependem de infra-estrutura, sfo os
que menos dependem das decisdes diretas da empresa, pois estio sob a administragio do
governo ou de concessiondrias. Os itens de infra-estrutura que mais afetam as atividades das
companhias podem ser divididos em dois grupos: logistica de transportes e servigos. O
primeiro grupo inclui rodovias, ferrovias, hidrovias, portos e transporte aéreo. Ja no item de
servigos de infra-estrutura, estio os segmentos de energia elétrica, telecomunicagdes,
combustivels e abastecimento de dgna. Como a competitividade das industrias € afetada pelo
fator infra-estrutura, dependerd da localizagio, do ramo de atividade e de como a empresa
distribui os seus produtos. A influéncia deste aspecto pode ser obtida através da percepgio do

empresério (CNI, 2005).

4.3 MODELO DO DIAMANTE DE PORTER

0O modelo do diamante foi desenvolvido Michael Porter (1993), apds pesquisa
realizada em dez diferentes paises. O autor cricu entdo um padrdo a ser aplicado para avaliar
ou comparar a posigio competitiva de uma nagdo presente na competicio global. Este mesmo
padrio pode ser utilizado para analtsar repides especificas. O modelo teoriza sobre a
competitividade, baseando suas andlises nas causas da produtividade (como as empresas
competem). Além disso, faz uma andlise ampliada da competitividade, (visdo macro), uma

vez que aborda mais aspectos (visdo micro) no modelo das cinco forgas.



De acordo com Porter (1993), a vantagem competitiva das nagdes é resultado
basicamente de quatro fatores que estdo interligados entre as empresas (Figura 1). O Modelo
do Diamante destaca quatro aspectos do ambiente local que definem a conjuntura para o
crescimento, a inova¢io e a produtividade. Os referidos aspectos sdo: o contexto para a
estratégia e rivalidade das empresas, condigdes da demanda, setores correlatos e apoio ¢
ainda, as condi¢des dos fatores (insumos). Essas quatro ireas ajudam a explicar por que as

empresas situadas em determinadas localidades sfo capazes de inovar e de se aperfeigoar.

ESTRATEGIA, ESTRUTURA
E RIVALIDADE

CONDICOES DOS| | CONDICOES DA
FATORES ¢ r DEMANDA
v
INDUSTRIAS
RELACIONADAS E DE
SUPORTE

Figura | — Fontes da Vantagem Competitiva da Localizagdo.
Fonte: Porter, 1993,

A seguir s@o detalhadas as fontes da vantagem competitiva apresentadas no Modelo

de Porter.

a) Contexto para a Estratégia ¢ Rivalidade das Empresas: Este item refere-se is
condigdes locais, que determinam como as empresas sdc conslituidas,
organizadas e gerenciadas, assim como o grau de rivalidade existente no mercado
interno. A competigio direta leva as empresas a trabalhar para aumentar a
produtividade e grau de inovagio. Ela € fundamental também para incenlivar a
inovagio e a cria¢do de uma vantagem competitiva;

b) Condi¢Ses da Demanda: Este tdpico dispde sobre a procura dos compradores
pelos produtos e servigos ofertados pelo setor. Refere-se a composigfio, lamanho

e desempenho da demanda. Defende-se que um mercado forte ¢ compradores
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sofisticados, estimulam a empresa a crescer cada vez mais para atender as
demandas que v&o surgindo, em termos de inovag8o e de aumento da qualidade
melhorando assim a sua competitividade;

c) Sctores Correlatos € Apoio: Diz respeito a2 presenga de industrias de apoio ou
fornecedoras. A proximidade entre as indUstrias de um mesmo segmento (bem
como de fornecedores € outros prestadores de servicos) facilita a troca de
informagdes, de idéias e inovagBes. Para muitas empresas, a presen¢a de
indistrias que oferegam suporte ¢ de suma importineia. Nesta condiglo, as
empresas tém a oportunidade de influenciar o esforgo técnico dos fornecedores e
fazer uso de testes de pesquisa e desenvolvimento, favorecendo a inovagio;

d) Condigdes dos Fatores (insumos): Esta fonte estd relacionada, & alta qualidade
dos insumos ¢ insumas especializados. Silo fatores especializados de produgiio: o
conjunto de habilidades da mio-de-obra (qualificagdo), infra-estrutura {isica, os
regimes regulatdrios, processos legais, fontes de capital, etc. Quando estes fatores
ndo sfo herdados, as regides devermn cria-los. Este criar requer, no entanto, a
existéncia de institui¢des locais especializadas em educagdo, treinamento,

pesquisa, coleta de dados, ete (PORTER, 1999).

O papel do governo no Modelo do Diamante € atuar como um facilitador do processo
¢ incentivar as organizagGes a atingir a exceléncia, bem como estimular a demanda por
produtos mais avangados e inovadores. As paliticas do governo s8o capazes ainda de exercer,
sob vdarias formas, influéncias diretas e indiretas sobre as condigdes da demanda,
regulamentos sobre produtos, meio ambiente e seguranga. O governo influencia e é
influenciado. Existe ainda a influéncia do acaso, que sfo os subsidios, as guerras, elc
(PORTER, 1999).

As vantagens decorrentes da localizaglo apresentadas no Modelo do Diamante,
constituem um sistema dindmico em que o todo é mais importante que a soma das suas partes.
O efeito sobre a produtividade exercido por uma parte depende das dermais. Os fatores chaves
da vantagem da localidade — que sdo as habilidades altamente especializadas, tecnologias
aplicadas, de empresas, fornecedores e instituigdes — envolvem um investimento pesado e
sustentado e por sua vez, sdo mals dificeis de copiar. Esta condigdo cria wma vantagem
competitiva. A partir do momento que outras empresas ndo puderem facilmente copiar cstes

fatores, eles se tornam diferenciais. Embora a competi¢io seja cada vez mais nacional e



global, as forg¢as que propiciam a vantagem competitiva estio muitas vezes, presen(es nos
fatores locais (PORTER, 1999).

O ganho de competitividade ¢ fundamental para facilitar a inser¢do da industria
brasileira em mercados globalizados. As empresas nacionais estdo expostas a uma aeirrada
concorréneia e tém buscado respostas para aunlentar a sua competitividade. Esse processo de
aumento de competitividade afeta a indlstria como um todo e envolve diferentes iniciativas
que estio na pauta das empresas nacionais. Identificar os pontos deficitdrios do processo pelas
entidades representativas de cada setor ¢ relevante e deve contribuir para o aperfeigoamento
das politicas publicas, de acordo com as necessidades e prioridades apontadas pelas empresas,

atuando em parcerias com o poder publico e sociedade civil.

4.4 RISCOS PARA A COMPETITIVIDADE

Os riscos que uma organizacio enfrenta podem ser macros, setoriats ou até
operacionais e suas consequéncias poderdo comprometer a competitividade e a sobrevivéncia
de empresas de diversos setores. Assim, conforme defende Vita (2008, s.p.) “torna-se
altamente recomendavel que as empresas adotem mecanismos eficazes para a gestiio de seus
riscos” e deste modo desenvolver mecanismos para lidar as ameagas relacionadas a esles
riscos.

Segundo Kanter (2000), levando em conta que o ritmo das mudangas no mundo dos
nepéeios, se acelerard ainda mais, acredita-se que haja cada vez mais competidores nos
mercados. Desta maneira, € imperativo que as empresas desenvolvam em seu pessoal, o
comprometimento e a capacidade inovadora de modo a enfrentar um cendrio de altissima
competitividade. Kanter (1996) apresenta ainda, o conceito de empresas de “classe mundial”
que em sintese, trata de um mivel elevado de qualidade, como um padrio adequado de um
servigo que possa ser oferecido em todo o mundo com plena satisfagdo por parte dos usudrios
ou clientes. O alcance deste objetivo passa por um grande e oneroso trabalho de
reestruturacio de processos, sistemas, cultura e comportamento das pessoas em relagdo ao que
€ prestagdo de servigos e oferecimento de produtos.

A autora acima mencionada defende que para se criar wma inddstria de classe
mundial, capaz de competir com tanta abrangéncia, sdo necessarios o desenvolvimento de trés

requisitos:



a) Conceitos: desenvolvimento da capacidade de pensar, por meio de investimentos
em inovagio e empreendedorismo;

b) Competéneia: desenvolvimento da capacidade de fazer, por meio de
investimentos em capacitagdo (aprendizagem) e qualidade;

¢) Conexdes: desenvolvimento da capacidade de negoctar, por meio de

investimentos em colaboragfo ¢ networking (parcerias ¢ aliangas).

O desenvolvimento destes trés requisitos auxilia a organizag¢do no enfretamento dos
riscos globais, pois conforme aponta a autora, no século XXI s6 as empresas cujos produtos
ou servigos atendam a padrdes mundiais poderfio competir no mercado global. Este cenario
internacional, onde a estratégias também sdo globais, implica em wm modelo de empresa
capaz de lidar com um ambiente de incertezas € transformagdes.

De modo a favorecer o enfrentamento destes riscos e a manuten¢io de sua
competitividade, as empresas devem procurar alinhar suas atividades de acordo com questdes
regulatorias e de legislagdo (ERNST; YOUNG QUALITY IN EVERYTHING WE DO,
2008). Estes dois aspectos estdio entre 0s maijores riscos € as principais ameagas nos proxinos
cinco anos para as empresas de classe mundial.

Além deles, estio ainda: o envelhecimento de consumidores e da forga de trabalho,
os choques financeiros globais, mercados emergentes, consolidagdo/ transigdo industrial,
choques de energia, execugdo de transagGes estratégicas, custos de inflagdo, pressdes causadas
pela crescente preocupagio com questdes ambientais, migra¢Ses de demandas dos
consumidores (ERNST; YOUNG QUALITY IN EVERYTHING WE DO, 2008). Em
destaque esta também, o risco cambial, que por vezes afeta fortemente determinados setores
da industria nacional, obrigando os executivos “a incorporar a flexibilidade financeira a sua
estratégia corporativa” (VALOR ECONOMICO, 2005, p. 4). Em sintese este risco significa
“a possibilidade de desvalorizagio da mocda nacional em face da estrangeira, desta forma os
contratos realizados em moeda estrangeira tém taxa de juros menor” (LIRA, 2003).

Neste sentido, Vita (2008) ressalta que as organizagbes devem identificar onde se
encontram os maiores riscos e, a partir dai, definir a maneira como lidard com eles. O autor
(VITA, 2008) defende ainda que é muito importante, conhecer a origem dos riscos e atentar
nio apenas para aqueles de natureza regulatoria e financeira, mas para todos que podem estar
presentes no ambiente em que a empresa atua. Cabe 4 organizagdo, realizar anualmente uma
avaliagdo de riscos e elaborar um planejamento de cendrio. Esta ferramenta ird entio

contribuir para a definigdo da melhor estratégia para enfrentar situages adversas.



5 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

O ambiente de negdeios — 0 mercado — apresenta-se mais complexo e veloz,
refletindo diretamente na tomada de decisbes organizacionais. Some-se a isso a intensificagiio
da concorréncia, a disputa por nichos de mercado, investidores, crédito, e muitos outros
aspectos. Tem-se af configurado o ambiente externo, que pode ser considerado, o primeiro
item de andlise para a elaboragdo e o estabelecimento de estratégias gerenciais (KLUYVER;
PEARCE, 2007; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002; COSTA, 2007).

A sobrevivéncia e o sucesso das empresas dependem da relagio com o ambiente
externo (PAGNONCELLI; VASCONCELLQOS FILHO, 1992). Em outras palavras ¢ preciso
acompanhar o que estd acontecendo fora da empresa e o que podera afetd-la, tanto positiva,
quanto negativamente, Avalia-se, por isso, 0 ambiente no qual a organizagio estd inserida, a
fim de compreender a relag@o existente entre ambos, identificando ameacas e oportunidades,
assim como verificando e maturando seu posicionamento (OLIVEIRA, 2007; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2002). Este analise ¢ a ferramenta que possibilitara a identilicagiio
das oportunidades e os riscos atuais e futuros. Por esse motivo, aprender a lidar com os
aspectos externos pode ser o diferencial para o sucesso de uma empresa.

Uma andlise do ambiente externo dependendo do tipo de organizagio pode ser muito
complexa, pois algumas varidveis que afetam a empresa s30 incontroldveis, ou requerein
grandes esforgos para que a organizagdo consiga resultados. Assim, a organizagdo deve
sempre procurar acompanhar as tendéncias nos segmentos realmente importantes para a
formulagio de sua estratépia.

A operacionalizago de tal andlise constitui-se, basicamente, da realizagdo de uma
investigacdo minuciosa dos dados, monitoramento, (sinals de mudangas e tendéncias
precocemente), previsio e avaliagdo. Este estudo visa 4 identificagdo de oportunidades e
ameacas. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 52-53) consideram que oportunidade ¢ “uma
condigio no ambiente geral que pode ajudar a empresa a alcangar a competitividade
estratégica.” Enquanto que uma ameaga “é representada por qualquer condi¢do no ambiente
geral que possa vir a prejudicar os esforcos da empresa para alcangar a compelitividade
estratégica.” Entende-se, portanto, que uma oportunidade sugere possibilidades compctitivas,
a0 passo que uma ameaga pode representar uma linntagdo. Como estes aspecios sdo externos

a cmpresa, esta ndo tem controle sobre esses fatores.



As dreas mais comuns para analise sdo: ambiente geral (macro ambiente; segmento
econdmico, demogrifico, sociopolitico e tecnoldgico), do setor (novos entrantes,
fornecedores, compradores, substitutos ¢ intensidade da rivalidade) e da concorréncia
(objetivos futuros, estratégias atuais, suposigdes € capacidade) (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2002). Na se¢fo a seguir, sdo detalhados os referidos segmentos.

5.1 AMBIENTE GERAL E SEGMENTOS

O ambiente externo ou geral, € constituido de segmentaos que sio externos em relagio
4 empresa. Embora o grau de impacto variar, esses segmentos afetam direta ou indiretamente
cada setor e as empresas nele inseridas. A seguir sd3o descritos os elementos passiveis de
analise dentro de cada segmento - seja ele demografico, econdmico, tecnologico ou socio-

politico - do ambiente geral.

5.1.1 Demogrifico

Este segmento diz respeito ao tamanho e taxa de crescimento de umna populagilo,
faixas etdrias, grupos lingiiisticos, distribuigdo geografica, composto étnico e distribuigfio de

renda de uma populagio (MOYSES FILHO et al, 2003).

5.1.2 Econdmico

Trata da natureza e diregio da economia da qual a empresa atua. Podem ser
acompanhados os elementos: evolugdo dos indices de pregos e quantidades, taxas de juros e
de poupanga, evolugio do PIB, investimentos em capacidade de produgfio, balanga de
pagamentos, niveis de emprego e renda do pais, bem como a internacionalizagdo da economia

(MOYSES FILHO et al, 2003; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).



39

5.1.3 Sociopolitico

Este segmento incorpora como elementos de analise os tragos culturais da populagio,
atitudes, hébitos ¢ diversidade cultural, leis de defesa da concorréncia, leis trabalhistas e

tributdrias (MOYSES FILHO et al, 2003).

5.1.4 Tecnolégico

Este segmento diz respeito aos investimentos e incentivos em pesquisa €

desenvolvimento, inovagdes e aplicagio de conhecimentos (MOYSES FILHO et al, 2003)

5.2 AMBIENTE SETORIAL

No processo de geragio de alternativas estratégicas, normalmente € bastante wtil usar
miltiplas defini¢es de setor. E comum pensar em um setor como sendo um grupo de
empresas ou organizagdes que competem diretamente entre si no mercado. Porém, em
diversas situagdes ha mais de uma maneira de se definir apropriadamente um setor. A
concorréncia pode ocorrer entre produtos, empresas ou redes de aliangas empresariais.

Definir as fronteiras de um setor requer a consideracdo simultdnea de todas essas
dimensd&es. Segundo Kluyver e Pearce 11 (2007) um setor é mais bem definido se for levado
em conta quatro dimensdes: os produtos, os clientes, a geografia e os estgios no processo de
produgio-distribuigo.

A anélise de um setor, portanto, deve levar em conta informag¢des vindas de diversas
fontes de dados e devido a globalizacdo deve-se, incluir também os concorrentes do mercado
internacional. Esta anélise, do setor propiciara a empresa, determinar o grau de atratividade

em termos do potencial para auferir retornos adequados ou superiores ao capital investido.
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5.3 ANALISE DO AMBIENTE DA INDUSTRIA - O MODELO DAS CINCO FORCAS DE
PORTER

A formulagdo de uma estratégia competitiva estd intrinsecamente relacionada a
empresa e as influéncias que esta recebe do ambiente externo. Embora este ambiente externo
seja muito amplo, abrangendo diversos segmentos tratados anteriormente, o aspecto principal
do meio ambiente da empresa, a ser analisado, ¢ a industria em que ela compete.

Indastria € um grupo de empresas que fabricam produtos que s3o substitutos
proximos, (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002). Entretanto, nos ultimos anos as
fronteiras entre as diferentes industrias perderam sua nitidez, em face da integragdo vertical e
horizontal de distintos segmentos produtivos; e do conseqliente cruzamento de atividades
elaboradas. A intensidade dessa concorréncia e do potencial de lucro podem ser obscrvados
em funcdo de forgas competitivas. Porter (1986), eriou uma ferramenta que permite através de
um Modelo de Concorréncia de Cinco Forgas realizar uma adequada analise do ambiente de
negdcios da industria e da competitividade.

De acorde com Kluyver e Pearce II (2007, p.56) “esse modelo sustenta que o
potencial de lucro de um setor é em prande parte determinado pela rivalidade compelitiva
nesse setor, e essa rivalidade, por sua vez, é explicada pelas cinco forgas”. Conforme pode ser
visualizado na Figura 2, as forgas siio: a ameaga de novos concorrentes, o poder de barganha
dos fornecedores e clientes, a ameaga de bens ou servigos substitutos e a rivalidade entre os

concorrentes atuais. Na sessdo seguinte, sdo detalhadas as forgas que compdem este modelo.
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Figura 2 - Modelo das Cinco Forgas de Porter
Fonte: (Porter, 1986).

O autor do modelo defende que a pressfio coletiva das cinco das forgas determina a
habilidade das empresas em ganhar taxas de retorno sobre o capital investido e seu potencial
de lucro. Além disso, reforca a certeza, de que a pressdo das cinco forgas, varia de inddstria
para inddstria, sendo uma dindmica que se modifica conforme a evolugio do setor. A empresa
ao rabalhar sua estratégia competitiva no setor em que atua, busca identificar formas de se
posicionar dentro deste, de modo em que possa se defender destas cinco forgas ou influencid-
las a seu favor. O conhecimento das informagdes que o modelo das Cinco Forgas evidencia,
pode contribuir para a empresa identificar os seus pontos fortes e fracos, verificar o segmento
em que sc posiciona e tornar claro quais dreas que eventuais mudangas estratégicas podem
resultar em um retorno maior. Assim como também, evidenciar quais sdo as tendéncias que
poderdo resultar em oportunidades e ameagas, definindo estratégias ou processos adaptativos

para o enfrentamento destas (PORTER, 1986).



5.3.1 Fornecedares

O poder de barganha dos fornecedores faz parte da dimensdo vertical das cinco
forgas, reunindo elementos cooperativos e competitivos. Este item trata de aspectos como o
alto grau de dependéncia das matérias-primas, poucos substitutos, grau de concentragio dessa
indastria, itens que podem interferir nos precos € quantidade vendida. A mao-de-obra pelo
grande poder que detém, também pode ser considerada como um fornecedor.

Moysés Filho et al (2003, p. 49) indicam as condigdes que podem reforgar o poder de
barganha desta categoria:

a) Exisléncia de poucos fornecedores no mercado, mais concentrado que a
indastria que fornece;

b) Fomecedores tém importincia estratégica para a indGstria;

c) Indistria € pouco importante para os fornecedores;

d) Existe alto grau de diferenciagio do produto na indistria;

e) Nio existem substjtutos para os produtos fabricados pelos fornecedores;

f) Sdo alws os custos de mudanga de fornecedares;

g) Existe a possibilidade de integragio vertical para frente por parte dos
fornecedores.

Os fornecedores podem exercer seu poder sobre um setor ameagando elevar pregos
ou reduzir a qualidade dos seus produtos ou servigos. A avaliagio do poder de negociagio da
indastria com os seus fornecedores ou com os consumidores, estd também, diretamente
relacionada com o tipo de relacionamento estabelecido entre as partes. Atualmente hd uma
tendéncia para o estabelecimento de patcerias de longo prazo e integragdo, de modo a

beneficiar ambas as partes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

5.3.2 Compradores

O poder de barganha dos compradores, também faz parte da dimensdo vertical e ¢
um elemento cooperativo e competitivo. Os compradores ou clientes influenciam a
concorréncia na industria a medida que podem provocar a diminuigdo dos pregos, aumeniam a
exigéncia de qualidade, fazem manobras para jogar um concorrente contra o outro, o que pode
afetar a rentabilidade do setor. A sclegdo por parte da empresa, do tipo de clientes a quem

vender ¢ uma decisfio estratégica da maior importincia. Dependendo da escolha de
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compradores que tenham menos poder de barganha, uma empresa pode, por exemplo,
melhorar a sua posigio estratégica (ROXO, 2008).

Sdo condigdes que aumentam o poder de barganha do comprador;

a) Existéncia de poucos compradores;

b) Os compradores sio muito importantes para a inddstria;

¢) Indiistria é pouco importante para os compradores;

d) O produto fabricado/vendido pela inddstria é padronizado;

€) Os custos da mudanga para outro Tornecedor séo baixos;

fy  Existem substitutos para os produtos da indastria;

g) O comprador lem iotal informagio (demanda, pregos, custos, rendimentos);

h) Existe a possibilidade de integragio retrégrada na cadeia de valor dos
compradores (MOYSES FILHO et al, 2003, p. 49).

Além das mencionadas acima, podem ser ainda citadas condigdes de: grande
comprador, ao adquirir grandes quantidades relativamente &s vendas do produtor; os produtos
adquiridos sdo indiferenciaveis, a rentabilidade do setor é baixa, a facilidade de troca de

produto (ROX0,2008). Estes s3o fatores que possibilitam um maior poder de barganha.

5.3.3 Substitutos

As empresas enl um setor estdo em concorréncia com empresas de outros setores que
produzem produtos substitutos e dependendo da oferta destes, podem limitar o potencial de
rentabilidade das empresas.

Avalia-se neste topico, a ameaga de produtos substitutos, que desemipenham a mesma
fungdo ou semelhante. Havera forte ameaca caso os custos de mudanga para os clientes
apresentem bom custo/beneficio e cuja troca seja compensatoria. Estes itens deverlo receber

maior atengdo por parte da Indistna. S#o itens para analise desta categoria:

a) Percepgio relativa de valor desses produtos;

b) Altos custos de mudanca para tais produtos;

c) Propensio dos compradores para substituir produtos (MOYSES FILHO et al,
2003, p. 48)
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5.3.4 Concorrentes na Indastria

O poder de competitividade das indtstrias do setor ocorre, em virtude do
nivelamento da maioria das empresas que compde o mesmo, raziio pela qual obriga os
empresarios a investirem em vérias dreas em suas unidades produtoras. O grau de intensidade
da concorréncia, também varia de acordo com as agSes tomadas no setor e/ou oportunidades
de melhorar a posi¢do no mercado. A rivalidade num setor existe também, porque um ou mais
concorrentes s¢ sentem pressionados, ou ainda verificam oportunidades para melhor sua
posicio (ROXO, 2008). A rivalidade é considerada alta, quando se verificam as seguintes
condi¢gdes:

a) Crescimento lento;

b) Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

¢) Custos fixos ou de armazenamento elevados;

d) Excesso cronico de capacidade;

e) Auséncia de custos de mudanga;

f) Existéncia de concorrentes divergentes;

g) Existéncia de concorrentes com grandes interesses estratégicos;

h) Auséncia de diferenciagio de produtos;

i) Barreiras de saida elevadas — existéncia de ativos especializados, altos custos
fixos de saida, inter-relagdes estralégicas com outres setores, barreiras
emocionais dos controladores e restrigdes de ordem governamental ou social
(MOYSES FILHO et al, 2003, p. 46).

Algumas agdes e formas de atuar em relagio a concorréncia deixam o mercado

menos rentavel € mais instavel, por exemplo, a guerra de pregos, de publicidade, etc.

5.3.5 Entrantes Potenciais

A entrada de novas empresas concorrentes num setor conduz ao aumento da
capacidade instalada, ao desejo de ganhar fatias de mercado e 4 aplicagio de recursos. A
Ameaca de Novos Entrantes abrange itens como barreiras de entrada, diferenciagio de
produto, requisitos de capital, politica do governo ¢ reagfio esperada dos concorrentes. Ha
outros itens que podem ainda ser destacados:

a) Historico de retaliagdes na indistria, que pode ser pesquisado levantando-se os
dados referentes aos anos anteriores;

b) Existéncia de empresas com recursos substanciais, capazes de sustentar longas
batalhas de retaliagio em busca de posicionamentos estratégicos quc Ihes
concedamn vantagens corpetitivas sobre seus concorrentes;



¢) Crescimento de moderado a lenta na inddstria, reduzindo a taxa de aumento das
vendas e a lucratividade das empresas, forgadas a lutar por uma fatia de um
mercado cada vez mais restrito e competitivo;

d) Existéncia de empresas com alto comprometimento, para as quais qualquer
ameaca i sua posigdo na indfistria é vista como ma ameaga 4 sua sobrevivéncia
(MOYSES FILHO et al, 2003, p. 47).

Se a ocorréncia destes itens for alta, a ameaca de um novo entrante é reduzida.

5.4 0 GOVERNO COMO UMA FORCA NA CONCORRENCIA DA INDUSTRIA

De modo a ampliar a analise dos fatores que impedem a competitividade do sctor
cerimico e estender o alcance do Modelo de Porter, esta forga, que tem uma grande influéncia
para a inddstria, sera incluida neste estudo. Justifica-se esta inclusdo pelo enlendimento de
que nenhuma anélise estaria completa sem a mengao da situagio politica e econdmica atual.

O poverno atua como uma for¢a em varios niveis da estrutura da industria, tanto
direta, quanto indiretamente. Muitas vezes sua agdo é determinada mais por circunstincias
polilicas do que econdmicas e seus atos regulatérios podem afetar a posigio de uma inddstria
através de repulamentagdes, impostos ou outros meios. Assim como a obrigatoriedade da
indtstria sepuir certas normas e padrdes aplicados por este ator, influencia o custo relalivo e a
qualidade dos produtos (PORTER, 1986). A legislagfio governamental coloca também limites

ao comportamento das empresas com clientes e fornecedores.

5.4.1 Mudangas nas Condigdes da Economia

Acompanhar as tendéncias econdmicas € vital para qualquer tipo de orgamzagio.
Diversos indicadores do funcionamemto da economia mostram sinmais de amwecagas e
oportunidades tais como: emprego e desemprego, demissdes e admissdes, taxa de juros, valor
de agdes, movimento dos negdcios, etc. Utilizar essas informagdes para tomar decisdes ¢

extremamente importante para a empresa.
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5.5 CRITICAS AO MODELO DE PORTER

O modelo das Cinco Forgas de Porter, apresentado na segdo anterior, ¢ amplamente
utilizado tendo a sua importincia ¢ praticidade comprovadas em varias pesquisas. Porém, o
mesmo modelo, é passivel de criticas por alguns autores. Moysés Filho et al (2003)
questionam o porqué de serem tratadas apenas cinco forgas, que dependendo do enfoque
utilizado, poderiam estar agregadas. Outros dois pontos criticos mencionados estio no
tratamento desigual para compradores e fornecedores e o fato de nfio serem consideradas as
orpanizagdes que complementam a cadeia de valor da industria, que exercem papel
importante para a competitividade.

Os autores afirmam ainda que, este modelo estd focado nos ambientes da indlstria e
nio na analise do macro ambiente. Desta maneira, ¢ necessario também, obter o
conhecimento das influéncias das forgas do macro ambiente sobre as cinco forgas

competitivas, para complementar o uso desta ferramenta.



47

6 METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos e as técnicas adotadas no estudo ¢ na pesquisa de

campo sdo descritas, a seguir.

6.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

O presente trabalho teve como objetivo responder por meio de um levantamento de
dados, a pergunta de pesquisa, ou seja, procurou-se conhecer quais os fatores do ambiente
externo que dificultam a competitividade da indistria de cerAmica catarinense, fazendo uso do
Modelo das Cinco Forgas de Porter. Para tanto, foram necessdrias algumas etapas, iniciadas
com a revisdo bibliografica.

Para Queiroz (1991) as fontes documentais constitueni-se em  escritos
contemporaneos ou nio, recortes de jornais, documentos de variados tipos, registros, dados
eslatisticos e outros que permitam realizar a investiga¢fio. Deste modo, @ abordagem do tema
em questdo, deu-se a partir de revisio bibliografica, baseada em fontes documentais. [oi
realizado um levantamento de informagdes em artigos de revistas especializadas, sires de
internet e jornais, o que caracteriza o estudo como bibliografico.

Apds essa primeira etapa, buscou-se o aprofundamento da tematica por meio de uma
pesquisa de campo. Essa modalidade de pesquisa consiste na busca de informagdes nos locats
onde e¢las se encontram € conforme elas se encontram. A pesquisa define-sc, sob o ponto de
vista metodologico, por uma abordagem qualitativa, multicaso e observagio participante. A
escolha da abordagem qualitativa se deu, pois o seu uso é:

apropriado quando o fendmeno em estudo € complexo, de natureza social e nio
tende & quantificag@o. Normalmente, $3o usados quando ¢ entendimento do contexto
social e cultural € um elemento importante para a pesquisa, Para aprender métodos
qualitativos ¢ preciso aprender a observar, registrar e analisar interagdes reais enlre
pessoas, € enlre pessoas ¢ sistemas (LIEBSCHER, apud DIAZ, 2008, p. 1).

Assim, buscou-se neste estudo, esclarecer o problema de pesquisa, com
profundidade, fazendo uso de descri¢des e comparagdes proprias da metodologia qualitativa,

que € mais participativa ¢ menos confrolavel.
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Com relagdo aos seus fins e a sua investigagdo, a pesquisa € considerada
exploratoria, pois busca a familiarizagdo com o fenémeno estudado e/ou a obtengio de uma
nova compreensdo deste. Contorme Andrade (2004), a pesquisa exploratoria tem a fungfio de
oferecer maiores informag¢®es sobre o assunto pesquisado, facilitando o entendimento, fixando
os objetivos e construindo hipoéteses.

Por esta razdo, optou-se pelo estudo de caso, o qual Yin (2001) define como uma
pesquisa de natureza empirica, que investiga o fendmeno atual dentro da situagio onde cle
ocorre, sendo especialmente adequado aos estudos nos quais os limites entre o fenémerno ¢ o
contexto nio sdo claros. Goode (1975 apud MORETTO NETO, 2007) define o método como
um meio de organizar os dados sociais preservando o cardter unitario do objeto estudado.
Deste modo, pode-se “reunir informag¢Ges tdo numerosas e detalhadas quanto possivel com
vistas a apreender a totalidade de uma situagdo” (BRUYNE,1977 apud MORETTO NETO,
2007, p. 7). O método também:;

caracteriza-se pela busca aprofundada dos fendmenos no contexto em que se
desenrolam, permite a analise dos processos, e 2 exploragio dos fatos com base em
vérios dngulos, a partir da incorporagdo de inimeras fontes de dados e informages,
seja de natureza qualitativa e quantitativa (ROESCH, 1999 apud MORETTO NETOQ,
2007, p. 8).

De modo a minimizar as desvantagens que o estudo de caso possa apresentar, existc
a possibilidade de realizar estudos de casos miltiplos, ou seja, neste caso agregar diferentes
realidades de indistrias que se convergem em um Setor, com o objetivo de confrontar o
referencial tedrico pesquisado com o ambiente explorado. O estudo multicaso proporciona
uma maior abrangéneia dos resultados, ndo se¢ limitando s informagdes de uma sé

organizagao.

6.2 COLETA DOS DADOS

Conforme a espécie de informagdo que se deseja obter existe uma série de
instrumentos a disposi¢do do pesquisador, além de diversos modos de operacionalizagio
destes instrumentos. Segundo Rauen (1999 p. 20), “os instrumentos de coleta de dados tém
duas fungdes basicas: demonstrar a presenga ou auséncia de um fendmeno e capacitar a
quantifica¢@o e ou qualificagdo dos fendmenos presentes”. Portanto, qualquer instrumento de

coleta deve ser capaz de fornecer uma mensuragfo da realidade.
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Um instrumento de coleta deve satisfazer dois critérios para que possa refletir a
realidade pesquisada: a validade e a confiabilidade. A validade € a qualidade do instrumento
que permite dizer o que fol medido e o fendmeno ao qual se propds a medir. A confiabilidade
€ a qualidade que permite certificar que os mesmos resultados seriam obtides caso os mesmos
instrumentos fossem reaplicados (RAUEN,1999).

No presente trabalho, o instrumento utilizado foi a entrevista, precedida de wumn
roteiro e a observagdo participante. Na pesquisa qualitativa a entrevista caracteriza-se como
um instrumento importante por possibilitar o acesso a conteidos fornecidos diretamente pelos
sujeitos envolvidos no processo ~ materiais que tanto podem ser objetivos quanto subjetivos.
A utilizag@o deste instrumento pretende esclarecer as informagGes pertinentes ao objeto do
estudo. Dessa forma, a entrevista como fonte de informagdes pode fornecer dados primarios e
secundarios e ser estruturada de formas diversas, tais como a sondagem de opinido com
questiondrio fechado, a entrevista semi-estruturada, a entrevista aberta, a entrevista ndo
diretiva, a entrevista centrada (MINAYO, 1999). Na presente pesquisa utilizou-se a {orma
semi-estruturada, individual, combinando perguntas fechadas e abertas, nao-disfar¢adas com
o objetivo de possibilitar ao sujeito a oportunidade de se pronunciar sobre a temdtica em
questdo. Segundo Minayo (1999, p. 109):

a entrevista ¢ um instrumento privilegiado, pois possibilita que a fala ser revele
sistemas de valores, normas e simbolos e a0 mesmo tempo ransmitir, através de um
porta-voz, as representagdes de grupos determinados, em condigdes histdricas,
stclo-econdimicas e culturais especificas.

A observagio participante por sua vez, ¢ uma técnica auxiliar de coleta de dados e
pode scr definida como uma modalidade especial de observagdo na qual o pesquisador pode
assumir uma variedade de fungdes dentro de um estudo de caso e participar dos eventos que
estio sendo estudades (MARTINS, 1996). Neste estudo, a autora/observadora tem um papel
formal, revelado, ndo sendo apenas de observadora passiva, pelo fato de que € colaboradora
de uma das associagbes escolhidas para a entrevista.

Como desvantagem, tem-se, que tanto a enfrevista quanto a observagiio parlicipante,
estlio sujeitas a interferéncia de fatores tais como:

a) o viés sociocultural do observador;

b) o viés profissional/ideoldgico;

¢) o viés interpessoal do observador;

d) o viés emocional do observador ¢ do;

e) 0 seu viés normativo acerca da natureza humana (MARTINS, 2006).
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6.3 PLANEJAMENTO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi estruturado na forma de um roteiro de
entrevista previamente definido, com questdes abertas ¢ fechadas dividido basicamente em
duas partes. Na primeira, constavam brevemente, dados de identificagio do estudo e
informagdes bésicas, para facilitar o a realizagio da entrevista, caso €la ocorresse via telefone,
bem como obter boa parte das respostas por escrito. O roteiro foi enviado por email aos
profissionais entrevistados.

O roteiro de entrevista (vide Apéndice A p. 82 ) consistia numa lista de indagagdcs,
que foram respondidas pelas partes pesquisadas. O roteiro apresenta questdes que estdo
dispostas de forma sistematica, de modo que, se possa estabelecer uina ordem organizada a
partir das categorias definidas no Modelo das Cinco Forgas de Porter.

Desta maneira, a segunda parte foi composta de sete eixos, em torno dos seguintes
topicos: 1* Forga — Fomecedores; 27 For¢a — Compradores; 3* Forga — Substitutos; 4* Forga —
Concorrentes na Indistria; 5° Forga — Entrantes Potenciais; Governo como Forga e
Competitividade.

Este instrumento possibilitou investigar, da mesma forma, a percepgiio das pessoas
que possuiam alguma responsabilidade administrativa ou institucional pelas entidades de
classe patronais do setor de cerdmica para revestimento. A partir das entrevistas realizadas e
pelo recebimento do roteiro via email, foram feitas andlises ndo estatisticas, mas sim
qualitativas para o aprofundamento do objeto em estudo. Também, foram estabelecidas

alpumas evidéncias a partir da questio de pesquisa proposta.

6.4 POPULACAO E AMOSTRA

Partindo da delimitacio do estudo, o levantamento envolveu a coleta de informagdes
com os responsaveis pelas trés maiores entidades de classe patronais, representantes das
empresas do setor de cerdmica para revestimento. Quais sejam essas instituigdes: Associagio
Nacional dos Fabricantes de Cerdmica para Revestimento (ANFACER), Associagio Sul
Brasileira da Industria de Cerimica para Revestimento (ASULCER )} e o Sindicato das
Industrias Cerimicas de Criciima e Regido Sul (SINDICERAM).
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As institui¢des foram selecionadas para participar do estudo, por meio de uma
técnica ndo-probabilistica (amostragem intencional). A justificativa da escolha destas
associagdes deve-se ao fato das mesmas acompanharem ¢ serem protagonistas das agdes de
defesa e representatividade coletiva do setor, frente aos 6rgios governamentais, agéncias de
financiamento, imprensa, instituigbes de ensino e pesquisa, entre outros. Foram escolhidos os
presidentes e/ou superintendentes responsaveis pela coordenagdo das associagdes acima
mencionadas, pelo prande conhecimento e capacidade de entendimento acerca do setor. Os
referidos diripentes além de ocuparem cargos de lideranga, tem largo histérico profissional no

segmento.

6.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados foi conduzida por meio da aplicagdo de quatro roteiros de
entrevista, enviados e recebidos via email, com as respostas complementadas por entrevistas
individuais, pessoalmente (duas) e por telefone (duas). Estas entrevistas foram precedidas de
contato prévio, onde fol solicitado que as informagSes fossem redigidas no roteiro
encaminhado em anexo, visando na entrevista apenas obter esclarecimentos acerca do tema da
pesquisa, j4 obtidos quando do recebimento do roteiro de entrevista, via email. Por solicitagio
dos entrevistados, a autoria das falas publicadas nesse estudo nio foi identificada, neny os

respectivos nomes dos dirigentes. Os mesmos estdo classificados em A, B, Ce D.

6.6 LIMITES DO ESTUDO

A pesquisa por se tratar de um estudo multicaso, niio permite que os resultados sejam
generalizados para outras localidades. Outra limitagdo do método estd relacionada a
replicabilidade que indica se as operagdes envolvidas no estudo de caso (coleta e andlise de
dados) podem ser repetidas com os mesmos resultados. Além da confiabilidade, cuja
limitagdo ocorre devido & analise ter se dado sobre o discurso apresentado pelos entrevistados

num determinado momento histérico enfrentado pelo setor, que ¢ passivel de modificagio.



7 ANALISE DAS CONDICOES COMPETITIVAS: FATORES DETERMINANTES

Conforme visto na se¢io 4 a determinagio da competitividade estd relacionada aos
fatores internos a empresa (como os relacionados a estratégia e gestfo, inovacio, produgdo e
recursos humanos); & fatores estruturais que abrangem o mercado, a confipuragio da
indiistria, da concorréncia e; a fatores de natureza econdmica, politico-institucionais, legais e
regulatdrios, infra-estruturais, setoriais, sociais e, de dimensdes regionais ou internacionais.

Tais fatores competitivos s3o objeto de andlise no intuito de elucidar as condigges de
competitividade alcangadas pelas empresas de cerdmica de revestimento de Santa Catarina.
Entretanto, como o Modelo das Cinco For¢as de Porter ndo faz mengio aos fatores intermos,
diferentemente da abordagem da Confederagdo Nacional da Industria (CNI, 1998), para {ins
de anilise, neste estudo, este item nio sera considerado.

A seguir serd apresentada uma discussio a respeito dos dados levantados junto aos
entrevistados € demais referéncias, buscando resgatar entre os itens que compde o modelo
adotado — Fornecedores, Compradores, Substitutos, Concorrentes, Entrantes Potencials e
Governo — quais sdo os aspectos presentes no ambiente externo que desfavorecem a

competitividade do setor cerdmico catarinense.

7.1 FORNECEDORES

E inegavel o papel que exercem os fornecedores junto 4 competitividade de um setor,
principalmente se consideradas as empresas que atuam junto aos principais mercados
mundiais como ocorre na industria de revestimento cerdmico de Santa Catarina.

Com a consolidagdo e posterior ampliagiio das empresas produtoras de revestimento
cerdmico catarinenses, surge um nicho de mercado para as empresas fornecedoras de insumos
ao setor cerimico. No final da década de 70 instalou-se proxima ao arranjo a primeira
multinacional, uma empresa fornecedora de fritas e colorificios® - estes sdo insumos utilizados
para a produgio da. Com o desenvolvimento do setor, este tornou-se atrativo ao capital
estrangeiro, principalmente espanhol que dominava a tecnologia de colorificios. Assim neste

periodo de desenvolvimento o segmento amplia o seu crescimento, aumentando suas vendas e

* Fritas e colorificios sdo matérias-primas utilizadas na indistria de cermica.



53

ampliando sua estrutura pela instalagio no local de fornecedores de maquinas e equipamentos
e insumos, tanto de capital nacional como estrangeiro.

De acordo com Ebertz (2005), no que tange ao formecimento de servigos de
distribui¢io de produtos, servigos de limpeza e matéria-prima, as empresas catarinenses
tendem a fazer uso da terceirizagéo, independente do porte de empresa. Em contrapartida, sio
verticalizadas as etapas de produgfo, vendas, comercializago € servigos administrativos. A
respeito disto, significa afirmar que a industria em estudo € pouco sensivel a terceirizagdo dc
suas atividades, fazendo uso desta em atividades pontuais, das quais verifica que pode obter
maior custo/beneficio, do que se as fizesse pot si propria.

Por outro lado, € uninime nas empresas a terceirizagdo de uma a etapa da mistura
dos colorificios, seguindo um padrio produtivo do setor, esta tarefa tem sido rcalizada por
empresas e¢spanholas presentes nos arredores, instaladas décadas atrds. FEste forneccdor foi
considerado como de extrema relevincia pelos entrevistados, cuja relagio informada, seria de
parceria continuada. Além do que, estes fornecedores sdo caracterizados como importantes
agentes de propagagfio de informagdes e da geragio de inovagdes, principalmente nas areas de
design. Podem ocupar essa mesma fungdo, também os fornecedores de maquinas e
equipamentos, cuja participagdo favorece a mudanga de formatos, tamanhos e espessura
(EBERTZ, 2005). Do mesmo modo, seguindo a dindmica tecnologica do setor, os
fornecedores de equipamentos também foram apontados por terem um papel importante, uma
vez que se respensabilizam pela introdugdo de inovagdes, em processos. Contudo, ¢
riecessario lembrar, que essas inovagdes sdo trazidas principalmente dos mercados italiano ¢
espanliol. Fato esse que priva parte da autonomia das empresas da base local. Ao chegarem ao
Brasil ja estdo sendo utilizadas no exterior. Portanto, serdo inovagdes apenas para o mercado
nacional, pois para o mercado internacional, serdo apenas seguidoras.

Para certos tipos de mdquinas, a exclusividade é considerada condi¢do preliminar a
contratagdo do fornecedor, feitas por encomenda conforme as exigéncias do ceramista. Além
disso, ocorre exclusividade no segmento de colorificios, serigrafia e, em menor escala, para 0s
fornecedores de fritas, conforme afirmagSes que seguem do entrevistado D: "Todos os
produtos que compramos sdo exclusivos. Para cada empresa cerdmica o jfornecedor vai
produzir um produto que sé vai para ela”. J4 para os fornecedores de matérias-primas e fritas
nio existe exclusividade, sdo varias empresas consumidoras e {ornecedoras. “4 concorréncia
¢ muito forte e o abastecimento pode ser interrompido a qualquer falha.”

Ainda 2o que tange os fornecedores, todos os entrevistados compartilham da opiniio

de que o fornecimento gis natural € de importdncia estratégica para o setor e que tew apcnas
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um tnico fornecedor. Isto pode ser inferido através da fala do entrevistado A: “apesar dos
reqjustes, o gds contfinua a melhor alternativa para a industria cerdmica. O insumo ¢
imprescindivel, dada a tecnologia dos equipamentos”.

O setor de revestimentos cerdmicos ¢ o principal consumidor do combustivel em
Santa Catarina, chegando a representar 46%° de todo o gis natural consumido em solo
catarinense. Em Santa Catarina, a SCGas, € a companhia que possul capital publico e privado
e detém o monopodlio da distribuigdo do gas natural no Estado. Como essa indtstria ¢ a
principal consurnidora do insumo, tem possibilidade de barganha por pregos, mas nem sempre
¢ atendida em suas solicitagbes. Toda vez que é anunciada a possibilidade de aumento nas
tarifas do pas, as entidades de classe representativas do setor convocam uma reunido comi a
dirctoria da empresa fornecedora do gas natural, para receber informagdes ou negociar o
possivel aumento. Ja o entrevistado B “Esse é um compromisso firmado pela SCGas de levar
a proposta de cada novo aumento para discussdo”. Na opinido do entrevistado A, “os
recjustes poderiam ser evilados se a SCGds reduzisse a sua margem de lucro. Sendo uma
empresa com participagdo de dinheiro piiblico, ela deveria ajudar mais a induistria em vez de
5O querer cuunentar seus lucros”. Atualmente, o prego de gas natural fornecido para o Estado
de Santa Catarina é o que possul a tarifa mais barata, sendo 25% inferior ao valor da de Séo
Paulo. Esta condiglo, s6 ocorreu apés um longo perfodo de tempo e varias reunides, que
exigiram a articulagdo das diversas entidades de classes interferindo nesta negociagio. Este
insumo serd novamente tratado no item 7.6 a respeito de Governo como Forga.

A mio-de-obra, também pode ser considerada como um fornecedor. Deste modo, os
recursos humanos disponiveis no local do arranjo catarinense sdo apontados pclos
entrevistados como um fator de diferencial competitivo para as empresas inseridas nele. A
proximidade geogrifica e condigdes de capacitagdo tecnoldgica sfio consideradas
fundamentais para a competitividade local. Tendo em vista que hd grande infra-estrutura
educacional voltada pra o ensino profissionalizante para as atividades do setor, cujas
instituigdes foram mencionadas na seg¢do 2.3 a respeito do Perfil Produtivo Catarinense.
Verifica-se pelas opinides fornecidas, que had grande capacitagio nos segmentos de
colorificios € mdquinas devido ao sistema de parceria continuada com estas empresas. A
substituigdo destes, ¢ também a de fornecedores de transportadores, ¢ considerada uma

relacdo de baixo custo-beneficio, ndo sendo vidvel para a indistria.

* Dados fornecidos pela SC Gas — Companhia de Gés de Santa Catarina: http:/www.scgas.com.br/
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Para os segmentos cujo produto ofertado pelo fornecedor € produzido em grandes
escalas e por nfio se tratar de insumos estratégicos na diferenciagdo do produto, caso das
matérias-primas, por exemplo, de acordo com a percepgdo de todos entrevistados, ha alto
poder de negociagfo e barganha por parte da inddstria. Esta tem poder para negociar ¢ exigir

condigdes exclusivas de produtos e pregos, junto a estes fornecedores.

7.2 COMPRADORES

Tradicionalmente os compradores da inddstria sdo lojas de revenda de materiais de
construgdo e vendas diretas as construtoras. De modo a introduzir novas formas de
comercializagio — visando aumentar as vendas e manter sua fatia de mercado — as inddstrias
na ultima década, tém agrepado as suas atividades, outros servigos relacionados ao
assentamento, a distribui¢fio, a decoragfo, ao treinamento do pessoal de vendas, show-roonis ¢
maiores espagos de exposi¢do. Existemi ainda, empresas com cadeias proprias de lojas,
visando atender aos consumidores de alta renda, ¢ oferecer servigos de pods-venda.
Atualmente, algumas redes de lojas especializadas de empresas fabricantes de revestimentos
vém se expandindo e atuando sob a forma de franquias. A atuagdo no exterior se dd por meio
de representantes comerciais ou em casos de grandes empresas ocotre via representagio
comercial (escritdrio local) nos principais mercados.

Os entrevistados informaram que os clientes mais importantes sip as grandes
construtoras e lojas de revendas. Todavia, conforme as informagdes obtidas nas entrevistas,
ndo se verificam sinais de concentragin de compradores nos canais de comercializago, ji que
“as grandes produtoras possuem em média cerca de quatro mil clientes diferentes”
(Entrevistado C). Entretanto, em grandes mercados como o alem#o, o americano ¢ alé mesmo
o brasileiro, ja ocorrem movimentos diferentes: “na Alemanha ¢ nos Estados Unidos é cada
vez mais comum a concentragdo da comercializagdo em home-cenlers ¢ cadeias de lojas
especializadas. Aqui no Brasil esia fambém parece cada vez mais ser uma tendéncia”
(Entrcvistado B). Se esta informagio se confirmar, serd reduzida a presenga dos
intermediarios e dividiia a oferta ao consumidor final entre vendedores de produtos de menor
prego e vendedores de produtos mais sofisticados (FERRAZ, 2002).

Se por um lado, ndo se verifica a concentragdo de grandes compradores - o que
contribuiria para aumentar a barganha destes - por outro lado, um dos entrevistados alirmou

que entre empresas de menor porte, os grandes compradores t€m um grande poder de
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barganha, ¢ ela ocorre dos mais diversos modos € negociagdes. Por exemplo, “ja teve caso
onde a construtora negociou a compra de revestimentos cerdmicos, em troca de
apartamentos ho edificio a ser consiruido™ (Entrevistado D).

Atualmente, com a baixa do ddlar o mercado interno é o principal e preferencial alvo
para todas as empresas. Um novo cendrio, pois até entdo, as inddstrias de Santa Catarina
visava 0 mercado internacional. As exportagdes representam hoje cerca de 25% das vendas -
este numero ja chegou a ser 40% (ASULCER, 2008). O entrevistado A deelarou que a
expectativa para o ano de 2008, é que seja alta a demanda dos compradores no mercado
interno, e que estas vendas no minimo fiquem estabilizadas, sem cair. Para o mesmo periodo,
algumas das matores empresas confitrnaram investimentos para aumentar a producdo. Espera-
se que o mercado interno absorva o excedente de produgdo que n@o foi exportado, devido i
queda do dolar. Mas, essa absorgfo torna o mercade mais competitivo. O que é uma
desvantagem na opinido dos entrevistados A e B: "por conta da grande oferta de proditos no
mercado, ndo ha condigbes de fazer repasses integrais de insumos que recebem aumento —
como o diesel, o gds ¢ os salarios, ao lofista” e "o mercado interno estd comprador, mas ndio
a ponto de absorver nossos custos.' Desta forma, por haver maior oferta do produto e queda
no seu prego favorece mais uma vez, a barganha dos compradores.

Ainda que se tenha o real valorizade, como alternativa, para a grande concorréneia
do mercado interno, o entrevistado A mencionou que as empresas “véem na venda de
produtos para o exterior uma maneira de minimizar os efeitos nocivos da concorréncia com
as cerdmicas que sonegam impostos” (Vide 7.4 Concorrentes da Inddstria). Entretanto,
somente nos proximos anos, ¢ que a ANFACER (2007), promovera atividades de promogao
intermacional do setor, que estar@o focadas em mercados que consomem produtos de alto
valor agregado e que priorizam a qualidade e o design dos produtos brasileiros. Os resultados
destes esfor¢os deverdo ser notados em meédio prazo. Esforgos individuais das empresas talvez
sejam necessdrios para viabilizar a entrada em novos mercados. O entrevistado B mformou
que o mercado internacional é “muifo competitivo, exige qualidade, prego e servigos. A
estratégia de atendimento ao mercado externo deve incluir qualidade de produtos e de uma
rede de distribuicdo dgil, especialmente nos Estados Unidos - um mercado em franca
expansdo para revestimentos cerdmicos”. O entrevistado C confirma a possibilidade de
aumentar a expansio de compradores: “a América do Norte absorve grande parte das
exportacdes do setor. Nos conlinuamos na busca por novos mercados, mas sem perder a

participa¢do naqueles que jd consolidados. O setor tem investido fortemente em trés pélos: a
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propria América Latina, regido que agora passa por um processo de andlise de potencial

mais forte, a Africa, especialmente o mercado sul-africano, e o Oriente Médio”.

Em relagdo aos compradores, € possivel constatar ainda, através do discurso dos
entrevistados, que as grandes revendas de Sao Paulo, tem alto poder de barganha e impoe uma
série de exigéncias para as empresas catarinenses em relagdo a4 armazenageny/estocagem e ao
recebimento de mercaderias em perfeito estado de conservagio. Quando estas nio sio
atendidas, a revenda nfio hesita em devolver a mercadoria a indistria. Estes fatos ocorrem

com relativa freqiiéncia, nas maiores empresas catarinenses.

7.3 SUBSTITUTOS

Os principais substitutos dos pisos cerdmicos sfo as pedras e marmores, tapetes,
forragdes, carpetes, carpetes de madeira e laminados. Com o declinio no uso de carpetes e
seus similares, teve um impulso o aumento da oferta de pisos de madeira laminada e pisos
vinilicos (POLZ, 2008). Todavia, em pesquisa divulgada no ano de 1998, a cerdmica detinha
quase que a totalidade da participagdo no mercado de revestimentos. Os demais produtos nio
exerclam pouca ou quase nenhuma forga, na disputa por clientes. Pela nio disponibilidade de

dados mais recentes, no ¢ possivel apontar se houve crescimento

Pedras/Mdrmores 8,5
Tapetes 7,0
Forragdes 3,5
Carpetes 2,0
Carpetes madeira/laminados 1,0

Quadro 4 - Consumo Interno de Produtos para Revestimento Milhdes M?
Fonte: ANFACER/Gazeta, (1998)

Acredita-se que isso se deva as inimeras vantagens que o uso deste material
representa. S3o vantagens obtidas no uso deste produto: a alta resisténcia, durabilidade, beleza
e diversidade (milhares de opgdes e estilos), produto antialérgico, pregos para todas classes
consumidoras, versatilidade (uso em qualquer ambiente), facil limpeza, nfio propaga chamas,
ampla rede de fabricantes brasileiros com padrdes mundiais de qualidade, disponibilidade em

mais de 60.000 pontos de venda (ANFACER, 2008).
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v, Os entrevistados de modo geral, apontaram que os substitutos existentes ndo exercem
forga suficiente que cause preocupag¢fo na industria. E na opinido do entrevistado C essa
posicio deve continuar “o que mais se usq {’go m?".’ffdf’ hoje ainda é a cerdmica convencional.
Q futuro da ceramica € em direcdo ao porceldnato. A aplicagdo de cerdmica ¢ crescenie no
mundo inteiro.”

Apesar do crescimento da oferta destes produtos substitutos, sua ameaga ainda €
incipiente. Na opinido das liderangas, campanhas de marketing poderiam reforgar as

vantagens do uso da cerimica em detrimento de outros tipos de revestimentos.
7.4 CONCORRENTES DA INDUSTRIA

A concorréneia dentro do setor se di4 em ambito nacional e internacional, varia
também conforme a linha de produto, nicho de mercado, prego, qualidade e diferenciagdo do
produto. Os itens que as empresas podem trabalhar para lidar com os concorrentes sio: custos
de produgdo e atributos importantes do produto como resisténcia, impermeabilidade,
funcionalidade ¢ design.

E possivel classificar as empresas do setor de acordo com o seu volume de produgio’
em: pequeno, médio ou grande porte. Conforme estudo de Ebertz (2005), verifica-se, que
existem empresas de pequeno porte produzindo em nivel de produgdo média, muito proximo
de empresas de médio porte e, existem também empresas de porte médio trabalhando muito
proximo do nivel de grande empresa. O estudo revela ainda que as empresas de pequeno e
médio portes apresentam algum grau de diversificagio na sua produg¢io, mas o investimento
na producdo de produtos de maior valor agregado, como a grés ¢ o porcelanato, é
caracteristico das empresas de grande porte. Estas além destes produtos apresentam também
linhas de produtos populares.

Assim, constata-se que as empresas catarinenses de todos os porles concorrem entre
si neste nicho de mercado popular, o que torna a disputa bastante acirrada. Ja nas linhas de
maior valor do metro quadrado, existem menor niimero de empresas catarinenses concorrendo
entre si, 0 que ndo significa necessariamente que a concorréneia seja menor, no entanto a
diferenga estd em qual mercado elas destinam seus produtos (mercado interno x mercado

externo).

® Segundo a classificagdo do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT) que considera a produgdo mensal como
pardmetro para a classificagdo.
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No que tange os concorrenies o estudo de Ibertz (2005) apontou dois aspectos
importantes a este respeito. O primeiro verificou que dentre os principais fatores que
influenciam na modernizagdo das unidades produtoras, estd o aumento da concorréncia entre
as empresas. Tal fator foil considerado como muito importante para o investimento em
tecnologia e maquinario. Como segundo aspecto, a autora (EBERTZ, 2005) identificou ainda
€ baixo ¢ quase inexiste os fluxos de conhecimento entre as empresas concarrentes no setor.
Um dos poucos momentos que @ troca de conhecimentos ocorre, é cm reunides das
associagbes, nas feiras e exibi¢bes. Nestas pode ser observado o produto do concorrente e,
geralmente coplado (principalmente no &mbito internacional, nas feiras langadoras de
tendéncias). Este € o fluxo de conhecimente que transita entre os concorrentes, conl
caracteristicas informais. O trecho acima negritado merece destaque, pois representa uma
atitude freqiiente no setor. Ocorre que:

Ha uma certa ‘lideranga’ inovativa das prandes empresas catarinenses qie ocorre
pela imitagio dos novos produtos ¢ processos que s@o gerados principalinente nas
empresas italianas e espanholas, estes novos produtos s3o adquiridos num lote
amosira e langados no mercado nacional, e se estas inovagiies forem bem aceitas, os
grupos compram a linha completa de produgio dos fornecedores de equipamentos
italianos para este produto, em contrapartida as empresas de colorificios nacionais
com esta sinalizagdo dos grupos, também importam a nova tecnelogia no que sc
relaciona com o seu campo de atuagio, para a produg¢de do novo produto.
Posteriormente ha uma cépia pelas médias empresas quando o produto novo jd esta
difundido no mercado (EBERTZ, 2003, p. 109).

A partir deste fragmento, nota-se que as empresas catarinenses tendem a seguir uma
posigdo estratégica de “‘seguidor”,

Quando questionados sobre quais seriam os eoncorrentes do setor, o entrevistado C
comentow: “hgje no dmbito nacional, o grande concorrente é Sio Paulo, principalmente o
arranjo de Santa Gertrudes. Ja internacionalmente ¢ a Ching”. O entrevistado A, apontou
que os concorrentes atuais, "ndo Impactam em termos absolutos na competitividade day
empresas catarinenses, mas relativamente @ medida que esta perde mercados”,

O arranjo predutivo de Santa Gertrudes, por exemplo vem panhando espago tanto
internamente quanto internacionalmente. As vantagens competitivas deste arranjo em relagfio
a Santa Catarina sd0 basicanmente: a) uma vantagem de cardter produtivo, este arranjo utiliza o
processo de produgdo por via seca que € mais barato, no inicio nio produzia produtos de
qualidade, mas nos Ultimos ancs com o desenvolvimento tecnoldogico este proeesso gera
produtos de qualidade similar aos catarinenses, além disso; b) como € um arranjo mais novo
dispdem de maquinas mais modernas € com maior produtividade; um outro fator diferencial

competitivo é que c¢) possuem uma boa infra-estrutura logistica, tanto para escoamento
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internacional, quanto nacional, além de localizarem-se muito proximo ao mercado
consumidor — ha 100 quildmetros das grandes revendas. Isso favorece em custos e
conservagdo do produto durante o transporte. E por fim, outra “vantagein competitiva” que é
reforgada pelos lideres catarinenses: d)parece haver um menor rigor fiscal nesta regido
(EBERTZ, 2005).

Este 0ltimo aspecto ¢ apentado como uma retaliagio e uma ameaga pelos
entrevistados. Nos dltimos anos, o setor enfrenta uma concorréncia desleal, que sio os
produtos subfaturados de S&o Paulo, que entram no Estado com prego quase trés vezes menor
do que o custo de produgio. O entrevistado A mencionou que:

falta fiscalizagdo nos postos do Estado, onde técnicos das empresas
calarinenses ja viram notas emitidas por empresas paulistas com
produtos nos valores entre R§ 1,80 ¢ RS 2,20 o metro quadrado. O
custo de produgdo minimo é de RS 4,50 o metro quadrado. Quem ndv
paga impostos, consegue pralicar estes pregos subfaturados que tiram
a competitividade dos produtos catarinenses.

Ainda, de acordo com o mesmo entrevistado:

550 mil metros quadrados de cerdmicas entram no Estado vindos de
Sdo Paulo, por més, O que poderia estar gerando em Sania Catarina
250 empregos diretos e oulros 150 indiretos. O volume também
representa RS 750 mil mensais em impostos que podericun ser gerados

dentro de SC.

Tais informagdes estariam baseadas em notas fiscais emitidas, que comprovariam o
comentario acima.

J4 em relagio aos concorrentes internacionais, a Italia é considerada a grande
referéncia da cerimica no mundo, tanto em termos de langamentos em design, como na
grande capacidade de identificar as necessidades dos consumidores. Além disso, € altamente
articulada com a indUstria de bens de capital em seu pais, tendo uma excepcional vantagem
competitiva. A Espanha, que tem como vantagem competitiva a integragdo com a industria de
esmaltes, destacando-se como um grande competidor mundial, aumentando cada vez mais o
seu espaco mundial. A estratégia competitiva desses dois paises bascia-se prineipalinente em
design, qualidade e na marca (KIECKBUSCH, 2005). Entretanto, cstes nfo possuem
infiltragdo no mercado nacional, no entanto, dispéem de vantagens na compeligio por
mercados externos, no qual o Brasil apresenta pouca expressdo. Desta forma, os concorrentes
internacionais ndo s30 uma ameaga no que tange ao mercado nacional, mas sim em relagiio as
fatias de mercados internacionais. Posicdo esta verificada conforme o sepguinte discurso do

entrevistado C: “lidlia e Espanha operam em faixas diferentes do nosso mercado. ™
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No momento, o crescimento na importagio de revestimentos cermicos fabricados na
China, ¢ um fator que vem causando danos irreparaveis ao setor. O pafs asidtico € hoje o
maior produtor, o maior consumidor ¢ o terceiro maior exportador de revestimentos cerimicos
no mundo, tendo uma produgio quase cinco vezes maior que a do Brasil (ASULCER, 2006).
A China tornou-se na tltima década uma figura importante no comércio mundial.

Como ja acontece em oulros setores, dentre eles o calgadista, os produtos chineses
inundam o mercado brasilejro com pregos muito majs baixos que os praticados pela induastria
nacional. Os motivos para pregos t3o competitivos sdo de conhecimento comum, mas, denlre
eles pode-se destacar:

a) incentivo fiscal do poverno chinés para fabricagdo de produtos ligados a
construgdo civil; b)encargos wabalhistas inexistentes; c)baixos saldrios;
d)despreocupagiio com a questao ambiental; e)matéria-prima barata; fcustos
energéticos reduzidos (ASULCER, 2006, p. 4).

A seguir estd demonstrado um comparativo entre as taxas de importagdo chinesas ¢
as brasileiras (Quadro 5), para os produtos de revestimentos cerdmicos. Verifica-se que as

chinesas sdo mais altas que as brasileiras, o que ndo favorece a exportagio de pisos para a

China.

CODIGODOPRODUTO TARIFAS NA CHINA [ARIFAS NO BRASIL
6907.1000 245% 11+ 17% IVA 12% 11 + 10% IP1
6907.9000 12% 11+ 17% IVA 129% 11+ 10% IPI
6908.1000 12% 11+ 17% IVA 14% 11 + 10% IPI
6908.9000 12% 11+ 17% IVA 14% 11 + 10% IPL

—

Quadro 5 — Tarifas de Importagdo na China x Tarifas de Importagio no Brasil
Fonte: ANFACER (2005)

Além disso, segundo informag¢des da ASULCER (2006), o goverio chinés exige uma
certificagdo anti-radioatividade do produto brasileiro, fato que inviabiliza — devido a
burocracia ¢ os custos para obter a certificagdo — as exportagGes brasileiras para o pais
asidtico.

A crescente participagio da China no mercade mundial estd forgando uma
readequagio de grandes polos mundiais, principalmente a Itdlia, Espanha e o Brasil. Os
produtos chineses sdo considerados, até o momento, de qualidade baixa (ou mielhor, a minima
exigida pelos padrSes ¢ normas internacionais) tendo como foco principal o baixo prego. O
parque industrial chinés encontra-se em expansdo tecnolégica, adquirindo tecnologias

completas da Itdlia e da Espanha (KIECKBUSCH, 2003).

7 Cédigos utilizados pela Secretaria de Comércio Exterior (SECEX), para classificagio de revestimentos
cerdmicos (ladrilhos, pisos, etc),



Conforme 0 MULLER (2007) a concorréncia dos produtos importados da China, em
dois anos j4 foi responsavel por uma redugdo de 20% na produgio das industrias cerimicas de
Santa Catarina. Anualmente sepundo esta entidade, Santa Catarina importa da China
anualmente 1,2 milthdo de metros quadrados, o que se configura na perda de competitividade e
redugdo da produgdo. A fala do um entrevistado B corrobora com esta posigio “O seror sofie
com a maior concorréncia estrangeira, especialmente com a Chipa”. Corrobora com isso o
entrevistado D: “As exportagdes estdo prejudicadas pela o cdmbio que nos tira
compelitividade e também pela China que estd avangando fortemente em fodos os nossos
mercados, inclusive no Brasil ”

Verifica-se esta posi¢do também com os seguintes discursos: “no mercado interno,
crescen 0 numero de empresas informais, enquanto no mercado externo, China e outros
produtores asidticos estdo derrubando os pregos.” (Entrevistado D). Ainda sobre a

concorréncia com o referido pais o entrevistado C menciona:

A grande competitividade da China esté ligada a uma concorréncia nio alinhada aos
critérios de mercado, no peral. Os chineses tém uma moeda fortemente
desvalorizada ante o dolar, diferentemente do que vem ocorrendo no Brasil. Além
disso, existem os dumpings laboratoriais e ambientais, além de uma carga tributaria
baixa. Em suma, um conjunto de fatores que favorecem a competitividade da
inddstria chinesa.

De acordo com informagdes ainda ndo oficializadas pelas associagdes das
empresas, ¢ de que a importagdo de cerdmica chinesa, nos primeiros cinco meses de 2008, ja
superou todo o volume que entrou destes produtos no pais, no ano anterior — 7 mithdes de
metros quadrados. A previsdo para o ano corrente, € que entrem 12 millides de metros
quadrados. Néo bastando esse dado, também segundo conversas informais sabe-se que
empresas catarinenses ja importam cerdmica chinesa e colocam sua marca nela, para posterior
venda no mercado brasileiro.

Como meios de atenuar os efeitos das importagdes chinesas, ag¢Ses coletivas estdo
sendo viabilizadas, de modo a conseguir junto ao governo federal o estabelecimento de salva-
guardas para o setor, aumento da taxa de importagdo e exigéncias de certificagdes dos
produtos. Os empresarios do sctor tem alguma expectativa, de nfio perder participagdo no
mercado, nas longas relagGes comerciais ja estabelecidas com os parceiros internacionais e na
qualidade superior de seus produtos.

Além disso, outra estratégia agora adotada pelas empresas tem por objetivo, segundo
o entrevistado D: “melhorar a rentabilidade da operagdo, reforcando a participacdo dos
produlos mais sofisticados, criando para isso, inclusive uma nova marca, e redirecionando os

seus produtos para segmentos mais sofisticados. A estratégia tornou-se indispensdvel con o
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acirramento da competicdo”. A opinifo dos entrevistados em geral, corrobora com o discurso
do entrevistado D, de que os produtos catarinenses “sdo diferentes, tem maior qualidade e
design inovador, a marca Santa Catarina tem valor. As revendas identificam este aspecto,
ndo deixariam de ter em seu rol de produtos, os das grandes empresas catarinenses, mas o

L

consumidor final ndo identifica.” Visando sair da competi¢do de mercado por prego, e na
busca de maior participagido das exportagdes e negocios, o que estd ocorrendo € a revisilo da

estratégia das empresas, em decorréncia deste aumento da competi¢do no setor.

7.5 ENTRANTES POTENCIAIS

O nordeste brasileiro pode se¢ tomar um pdélo industrial de cerdmica para
revestimento, em futuro proximo, devido as condigdes favoraveis de existéncia de matéria
prima, energia viavel e um mercado consumidor em desenvolvimento, além de boa
localizagdo geografica para exportagdo — proximidades com Europa, América Central e do
Norte além da Africa (ABC, 2008). Algumas das grandes empresas lideres em termos de
produgio, j4 possuem, ou estdo instalando plantas em estados nordestinos. De acordo com
Souza e Covelo (1993, apud NOGUEIRA, ALVES, TORKOMIAN, 2001, p. 89):

[...]  estratégia desses prupos € possibilitar que seus produtos cheguem ao mercado
consumidor com precos menores, uma vez que, tendo o produto baixo valor
agregado, o custo do transporte é um importante componente do custo total e tem
influéncia no prego final.

A lideranca D quando entrevistada, afirmou que “além de um potencial mercado
consumidor, os governadores dos estados do Nordeste costumeiramente apoitn 0s
empreendimentos com a concessdo de incentivos fiscais e por meio do gds natural
subsidiado, na busca de fontes de financiamento e na consolidacdo de parcerias e pernudas
de terreno por exemplo.” Constata-se entdo, que a regifio Nordeste retine varios fatores que
podem atrair potenciais entrantes, pois, ¢ uma regidio que apresenta excelente condigio
geografica, baixo custo da mdo de obra, incentivos fiscais e clima favoravel. Juntas essas
condigdes podem reduzir o custo final da produgdo em relagdo as outras empresas do mercado

interno.
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7.6 GOVERNO COMO FORCA

Todas as organizagBes sdo obrigadas a seguir diversos tipos de legislagio:
trabalhista, de proteg¢@o ao meio ambiente, de defesa ao consumidor, etc. O descumprimenlto
de qualquer desses eddigos pode representar sérios problemas. O governo pode limitar (ou até
impedir) a atua¢do de muitas industrias utilizando medidas de controle como licengas, acesso
a matérias primas, combate a poluigdo ete,

Em muitas indistrias, como a cerimica, o governo ¢ um comprador ou uin
fornecedor e pode influenciar potencialmente a concorréncia através das politicas adotadas,
incentivo ou retragdo no segmento da constru¢do civil, por exemplo. Neste ambito, as
empresas do setor cerdmico apresentam descontentamento, com a falta de uma legislagiio que
padronize o nivel de emissio de particulados na atmosfera, pelos érgdos reguladores do meio-
ambiente em Santa Catarina especificamente a Fundagio do Meio Ambiente (FATMA).

Na produgdo de cerdmica, uma parte dos rejeitos de produgdo é expelida na
atmosfera. Atualmente nfo ha um padrio para regulamentar os valores desta emissio,
impossibilitando a adequagio das indistrias a esta exigéncia. O orgdo fiscalizador fica sem
pardmetros ao abordar as empresas, ¢ por vezes se utiliza o valor mencionado nesta nonna, de
outros Estados como Sao Paulo ou Parand, porém n#o cabiveis para a realidade catarinense.

QOutro aspecto de suma importdncia para as industrias de revestimento cerdmico e
que envolve agdes e controle governamental, ¢ com relagfo ao fornecimento e a politica de
pregos do gds natural. Nos 1ltimos quatro anos, quase todas as empresas do setor no Brasil
passaram a usar gds. Os dados obtidos tratam de que as cerdmicas consomem 10% do gas
natural fornecido no pais {ANFACER, 2008). Quando o energético foi disponibilizado, as
principais industrias localizadas ao longo do Gasoduto DBolivia/Brasil promoveram
investimentos de razoivel valor objetivando adequar-se a essa nova fonte energética,
ecologicamente correta € de maxima eficiéncia econdmica. Porém, as vanlagens para as
empresas pararam nestes dois itens. A escalada nas tarifas e a instabilidade na garantia de
fornecimento causam inseguranga nas industrias e, levando em conta que o combustivel
representa entre 15% e 30% do prego final do produlo, qualquer aumento € recebido com
apreensdo (ASULCER, 2006).

Confirma-se este posicionamento, com o seguinte discurso da lideranga A: “houve
incentivo generalizado para o seu uso, no inicio, com pregos constantes e descontos para
quem consumia mais. Os reajustes de agora sdo uma clara estratégia para desestimular o

crescimento do consumo. " A fala do entrevistado B, concorda com o mesmo posicionamento
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"hoje a malriz energética é uma das maiores despesas para o setor. Reajusies noy pregos

podem influenciar as condi¢des de competitividade das empresas do setor”. A lideranca D
confirma: "Sem o gds, o setor para no outro dia. A inseguranga no abastecimento de gds
nalural é um entrave para a expansdo.” Devido a sua unportincia e a todos os aspectos
relacionados a este insumo envolvidos, todos os lideres entrevistados frisaram o mesmo
posicionamento, assumido pelo entrevistado C:

Uma das dncoras do processo de desenvolvimento foi a uniformizagao du muiriz
energéltica. Tinhamoy antes lenha, carvio, GLP, dleo, eleiricidade. Energia ¢ 30%
do custo ¢ havia necessidade de se uniformizar essa matriz. Isso foi feita em cima do
gds matural, é a dinfea opedo que se conhece para cerdmica, todps os fornos de
ultima geracdo sdo preparados para gas. Ele consegue lemperaturas nniilo mais
elevadas e a termos constantes. A qualidade vem da uniformidade de calor qie se
consegue. O surgimento do gas permitiu o desenvolvimento dos novos produtos. O
porcelanalo, por exemplo, sé foi vidvel g partir de uma matriz energélica que
tivesse ancoragem no gas, exalamente pelas temperaturas elevaduas que conseguie,
pela uniformizagdo dessa queima. O porcelanato é um produto miito requintada. E
uma tentativg da cerdmica de se aproximar da pedra natural. £ todo wm pix de
elementos, de argila, de minerais de diferentes naturezas que exigem calor jienso e
constante durante uin periodo. O desenvolvimento de produtos de naior valor
depende dessa matriz erergética. O gds é essenciat!

A Anfacer (2007) considera uma grande ameaca do setor, a possibilidade da falta de
gias natural, uma vez que a indistria de ccrimica para revestimento ¢ extremamente
dependente desse componente como fonte de energia.

E importante frisar que o gis natural tem sua origem na Bolivia, o que é um fator de
dependéncia para com este pafs. Qualquer oscilagdo em relacdo a questdes geopoliticas pode
afetar a distribui¢do deste insumo para as industrias.

Por outro lado, merece destaque, o elevado investimento que o governo realizou
quando da implantagio do gasoduto Brasil-Bolivia. Foi esta obra que permitiu a troca da

matriz energética do setor cerdmico

7.6.1 Infra-estrutura

O setor industrial brasileiro como um todo, sabe bem como este aspecto influencia o
conhecimento a respeito desta “for¢a”. Todos os entrevistados mencionaram que hd uma lista
de problemas neste dmbito que foge ao controle das companhias e afetam sua
competitividade, entre eles, estd a baixa taxa de investimentos em infra-estrutura no pais. O

que ¢ um dado preocupante, principalmente na drea de energia e transportes (rodovias e
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portos). Este ultimo aspecto vem causando, “desconforto” para os prandes exportadores
brasileiros, € o setor de revestimentos cerdmicos estd incluido neste cenario. O ritmo lento do
Governo Federal na liberagdo de verbas para reformas e ampliagGes dos portos vein dia-a-dia
prejudicando sob diversas formas as industrias do setor, tanto as dos Sul quanto as do Sudeste
do pais. Dentre os motivos alegados pelos entrevistados destacam-se a grande ociosidade das
operagdes ¢ a reduzida capacidade de operacionalizagfo em confainers.

O porto de Imbituba, localizado no Sul do Estado de Santa Catarina, por exemplo,
continua esperando recursos para a sua recuperagio, pois mostrou-se na Ultima década de
pouca utilidade para demanda de servigos pelas empresas exportadoras. Este porto é de
extrema importincia para que ocorra o desenvolvimento da econemia local. Segundo dados
da ASULCER (2000), este poderia escoar quase que 2.500 containeres por més das industrias
de revestimento cerdmico da regido, que hoje so escoados pelos portos de Itajai distante
cerca de 300 quildmetros do arranjo, e Sdo Francisco do Sul, aumentando os custos e
diminuindo a competitividade.

Além das dificuldades acima expostas, foram citados pelos entrevistados, outros
fatores limitadores que est@o presentes nio s6 nos portos utilizados, Imbituba e Itajai, mas em
ceral em todos os portos do pais. Foram mencionados os seguintes: custos portudrios,
considerados mais elevados que a média internacional, alto valor dos fretes maritimos por
conta de ociosidades nas embarcagdes, falta de frequifncia nas linhas portudrias, greves
constantes dos servidores publicos.

A duplicagdo da BR-101 no trecho entre Palhoga/SC e Torres/RS precisa scr
concluida conforme previsto no cronograma de obras. A duplicag@o da rodovia é fundamental
para a economia do Sul de Santa Catarina e de todo o Estado do Rio Grande do Sul, uma vez
que a produgdo destas regides é escoada para o restante do pais atraves dela. A concretizagio
das obras € essencial para o desenvolvimento do setor e também da economia dessas regides.
Especialmente para escoar as vendas de cerdmica para o mercado interno, que sofre com as
péssimas condigbes da BR, onerando o valor do frete e muitas vezes danificando a carga. O
enfrevistado D relatou essa situagio, adicionando “jd chegou-se ao ponfo de pregar os pallets
no caminhdo na tentativa de evitar que os pisos quebrem no transporte. Constantemente fd
cargas devolvidas, pois o produto se deteriora duranite o transporte”.

Brum (2005, p- 165) corrobora com o discurse das liderangas ao afirmar que:

No que se refere 3 infra-estrutura de funcionamento, tanto para ‘as empresas
ceriimicas como para os fornecedores cerimicos, s3o apontados como limitadores da
competitividade o5 custos de transportes e a infraestrutura disponivel para o
escoamento da produgdo. Neste campa destacam-se os cuslos portuarios ¢ o alto
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valor dos fretes maritimos, a disponibilidade insuficiente de contéineres e, 2 nio
duplicagdo da BR 101.

Na busca por viabilizar a¢6es que atendam as demandas do setor, o entrevistado D
diz que: “precisamos lutar por condigdes competitivas justas e igualildrias no sentido fiscal
e, lambém, por investimentos urgentes em infra-estrufura, principalmente nas esferas
energética e de transporfes.”.

O posicionamento dos entrevistados reflete a preocupagdo com estes aspectos que
interferem nas atividades cotidianas da industria e também assumem uma postura de cobranca

ds autoridades.

7.6.2 Mudangas nas Condi¢des da Economia

Nos tltimos anos, a economia do pais, em especial a valorizagio do real tém afetado
as empresas do setor cerdmico. As empresas catarinenses que tem vocagdo exportadora
sofrem com os custos de produgéio, fazendo com que os seus produtos passem a serem pouco
competitivos no mercado internacional. E muito dificil repassar pregos ao cliente ¢ manter a
rentabilidade quando o délar cai entdo, os fabricantes sdo obrigados a sacrificar as margens e
a lidar com a perda de rentabilidade, para cumprir com pedidos ¢ ndo perderem seus clientes,

No entanto, por terem caracteristicas inovadoras e criativas, a maioria das indusirias
de Santa Catarina segue buscando solugdes para enfrentar o délar baixo, Sitnagdo cada vez
mais dificil, conforme pesquisa realizada pela FIESC (2007). Esta apontou que 853% das
empresas catarinenses sdo afetadas negativamente pelo cimbio. Entre as medidas adotadas
para superar 0s prejuizos decorrentes do cdmbio informadas na pesquisa, estdio a redugio de
custos e despesas, importagdo de insumos e matérias-primas, negociag¢io de precos de venda
com clientes, aumento de pregos, foco no mercado intermo, demissées, entre outras.

Em fungdo do délar baixo, as inddstrias cerimicas estdo priorizando o mercado
interno. A Anfacer (2007), confirma a desaceleragio das vendas no mercado externo, em
fungdo do cAmbio desfavorivel, Isso fica evidente quando se verifica o desempenho nas
exportagdes entre os meses de janeiro a setembro de 2007, Em relagdo ao mesmo periodo do
ano anterior, as exportagdes de cerdmica catarinense cairam 6,16% (LENZI, 2007).

A queda nas exportagdes verificada em vdrios setores propiciou em 2007 uma riapida

mudanga do saldo comercial da industria brasileira (diferen¢a entre exportagdes ¢
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importagoes), passando esta a ser deficitdria. Almeida (apud IEDI, 2008), defende que cimbio
desfavordvel, para as exportagdes, poderia ser melhor controlado pelo governo com medidas,
entre as quais estimular financiamentos de exportagbes em reais, alterar os limites de
financiamento de importagdes, um maior controle do capital volatil, juros menores ¢ até
mesmo antecipagdes de exportagdes. Além desta questdo, as empresas que precisam de
crédito para financiar ¢ investir na sua atuagio tem de se sujeitar aos altos juros de
empréstimo do capital, o que aumenta os seus custos.

Qutro aspecto bastante frisado, pelos industriais dos mais variados setores, ¢ a alta
carga tributaria do Brasil, que “estrangula” a industria, o que por sua vez, inibe a contratagio
de mio-de-obra, dificulia a expansio nos negécios, impede investimentos para elevar a
capacidade de produ¢do e favorece a sonegagdo de impostos. Segundo o entrevistado A, “u
excessiva carga Iributdria incentiva a busca de subterfigios. Isso leva a informalidade e
provoca um desequilibrio na competicdo. Para quem paga os impostos correlamente, 0s
encargos chegam a 27% do valor do produto cerdmico.”

Apesar das varias criticas destinadas ao governo pelos entrevistados, este ja realizou
alpumas a¢8es voltadas para estimular o aumento da competitividade do setor de cerdmicas
para revestimento, que sdo relevantes. Entre estas podem ser citadas: regulagio de suprimento
e pregos de combustiveis, sistema fributdrio, sisterma de ensino, etc (BRUM, 2005). Cabe
destacar também o financiamento 3 modernizagio de equipamentos das empresas do setor.
Um ponto sugerido pelos lideres, para a agdo governamental esta na criagdo de uma agéneia

de fomento e coordenagdo das instituigdes de pesquisa existentes.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Um dos aspectos essenciais na formulagio da estratégia das empresas consisie na
relag@o entre a empresa ¢ o seu contexto/ambiente. Sabe-se que no ambiente estdo inseridos
diversos fatores: os concorrentes, os clientes, os fornecedores, o governo, a sociedade, dentre
outros. Embora este seja bastante vasto, abrangendo diversos fipos de forgas, o aspecto
determinante desse contexto € o conjunto das caracteristicas de mais relevincia do setor
industrial. A empresa necessita adaptar-se ao ambiente para conseguir estruturar suas
estratégias, seus processos de gestio e seguir as regras impostas pelo governo ¢ outros
desafios, assumindo postura adequada para com os seus ambientes externo e interno, pois é
atraves destes que alcanca seus objetivos.

A proposta desta pesquisa foi a de estudar os principais fatores do ambiente externo
que ameagam a competitividade do setor catarinense de cerdmica para revestimnento. Para
alcangar este objetivo, num primeiro momento, por meto de uma pesquisa bibliogrifica,
foram levantadas as informagdes necessdrias para embasar teoricamente o trabalho, 1os
aspectos referentes a definigdo de ambiente externo, estratégia, competitividade e o Modelo
das Cinco Forcas de Porter — Fornecedores, Compradores, Substitutos, Concorréncia na
Inddstria, Novos Entrantes € o Governo como Forga.

Apb6s esta etapa, iniciou-se o estudo exploratoério de campo, direcionado pela
metodologia de estudo multicaso. Para isso, foram selecionados quatro executivos com larga
experiéncia de trabalho no setor ceramico, com cargos ligados as entidades empresariais do
referido setor. Os dados foram coletados por meio dos roteiros de entrevista recebidos por
email seguidos de uma breve entrevista pessoal e/ou por telefone. As informagdes coletadas e
posteriormente analisadas permitem que se tegam alguns comentarios acerca da problemitica
proposta para esta pesquisa.

Constatou-se que a indfstria de revestimento cerdmico catarinense conquistou uma
posigdo relevante no mercado mundial nas tltimas décadas. Entre os fatores que contribuiram
para isso, pode-se citar o desenvolvimento e qualidade do produto ofertado no mercado local
¢ internacional, a capacitagio da mao-de-obra empregada, o acompanhamento das tendéncias
mundiais, entre outros. Entretanto, apresenta fatores que podem afetar negativamente a sua
competitividade.

Com relagio ao primeiro objetivo especifico, constatou-se que o setor catarinense &

caracterizado por empresas que variam de porte, desde pequeno até grande e atuam nos mais
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diversos nichos de mercados. O Estado ¢ referéneia neste setor, pois é nele que estio
instaladas algumas das maiores e mais importantes indistrias. Inicialmente o per(il do
mercado consumidor da cerdmiea catarinense estava voltado i exportagfo e se destacava pelo
valor agregado 20s produtos. Atualmente, o foco maior de vendas estda no mercado interno ¢
outros arranjos também competem com a mesma qualidade de produto. Na Gltima déeada as
mudancas no perfil deste sepmento foram extremamente dindmicas, o que necessitou que as
empresas acompanhassem este ritmo para continuarem eompetitivas. O gas natural € a atual
matriz energética da prande maioria destas empresas. Além disso, a produgdo catarinense é
responsavel por uma importante fatia da produgfo de cerdmica brasileira ¢ o setor apresenta
grande releviancia econdmica para o Estado. Apesar de ter havido crescimento nas vendas
para o mereado interno em relagdio ao ano passado - compensando a queda nas exportagdes —
ainda o setor enfrenta alguns aspectos que desfavorecem sua competitividade.

No que tange o segundo objetivo especifico, averiguou-se que o ambiente externo
influeneia muito a atividade industrial, pois aspectos como alta de juros, ddlar, ehegada de
novos concorrentes € em muitos casos até a regido geografica, afetam tanto positiva como
negativamente os negdeins. De modo a superar estes fatos, o empresirio precisa se antecipar a
estas situagdes e supera-las de acordo com uma estratégia que inclua agdes para lidar com
ameagas e oportunidades, visando lhe assegurar a busca por competitividade. Logo, os que se
fortalecerem com situagdes adversas que o ambiente apresenta, conseguirdo superar os IiScos
e trabathar de forma visiondria obtendo assim resultados além do esperado.

Por fim, como terceiro objetivo especifico, identificou-se como se di o poder de
barganha em cada forga presente no Modelo de Porter, de acordo eom a percepgio dos lideres
do setor. Desta forma, acerca dos fornecedores, concluiu-se que as empresas catarinenses
passaram a utilizar projetos fomecidos pelas empresas internacionais de colorificios e de
maquinas e equipamentos, que acaba resultando em projetos muito semelhantes para as
empresas cerdmicas, ocasionando uma baixa diferenciagio entre produtos que eompetem em
um mesmo mercado. Como resultado desta incorporagdo e dependéneia tecnolOpica, as
empresas catarinenses vém adotando uma estratégia de seguidora ripida dos elusters
europeus. O que forga com que as proprias empresas tentem buscar a[temativas origifiais para
tornar seus produtos mais competitivos.

Ainda relacionado aos formecedores, identificou-se que o poder de barganha para
com a empresa fornecedora de gés natural (insumo estratégico) ¢ alto e a possibilidade de
troca no fomecimento ndo existe, devido a0 monopdlio. Quanto ds empresas fornecedoras de

magquinas, colorificios ¢ também com a mio-de-obra, hé relagdes de parceria continuada. Por
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estes fornecedores, na sua maioria, terem as cerdmicas como clientes exclusivos, o poder de
barganha do setor ¢ elevado. Por mais que a substituigdo destes parceiros seja bastante
trabalhosa e pelo alto grau de exigéncia da industria, esta ainda tem grande possibilidade de
barganha.

No entanto, em relagdo aos compradores constatou-se que € baixo o poder de
barganha da inddstria, uma vez que ndo hd concentragdo no volume de vendas e tambéin
devido ao grande nimero de compradores. A grande concorréncia existente, também favorece
este quadro. Com a atual limitagdo do crescimento da economia brasileira, 0 mercado
apresenta muita oferta, que nem sempre € acompanhada pela demanda, o que faz com que as
estratégias competitivas das empresas da industria caiam na prética de ofertar baixos pregos,
afim de, manter seus clientes,

No que tange os concorrentes na indiastria, identificou-se que a entrada de
revestimentos chineses e a concorréncia do arranjo de Santa Gertrudes, contribuem para
diminuir a participa¢io de mercado do setor catartnense e na queda dos valores dos produtos.
O que obrigara os fabricantes locais a adequarem seus custos para aleancar um patamar
inferior de prego.

Com relagdo aos produtos substitutes, estes ndo oferecem riscos para o sctor, pois
detém uma fatia incipiente do mercado. Além disso, o produto cerdmico apresenta um grande
nimero de vantagens que ndo oferecem boa relagdo custo-beneficio na sua substituigdo. A
atuagdo do governo enquanto forga, representa um dos principais fatores do ambiente externo
que desfavorece a competitividade do setor. Isso se deve ao problema da infra-estrutura
precdria, burocracia, carga tributdria elevada, politica de gas natural, que contribuem
negativamente para a competitividade, a medida que no oferecem condigoes para o adequado
andamento do ciclo industrial. Essas deficiéncias tornam o setor mais vulnerdvel a ameaga
exercida por outra forga a de entrantes potenciais. Esta possibilidade estd langada sobre a
regido Nordeste, uma nova entrante ¢ candidata a se tornar um polo, pelas condigSes
favoraveis que apresenta.

Baseado na percepgdo dos entrevistados a respeito das cinco forgas presentes no
Modelo de Porter, pode-se apontar quais sio as que mais afetam as atividades do setor.
Resgatando a anélise realizada nas segSes anteriores, pode-se inferir que os Concorrentes da
Indiistria e o Governo, sdo os principais fatores do ambiente extemo, que representain uma
grande forga a partitr do momento que afetam negativamente, desfavorecendo a

competitividade do setor cerdmico catarinense, pelos motivos apontades na referida analise.



Deve-se considerar, no entanto que, onde hd grande competitividade e cada vez
menos fronteiras entre os negdcios, a insergdo e a consolidagdo das organizagdes nos
mercados atuais e novos, necessita de esforgo continuado, exige grandes esforgos de gestiio e
inovagio para lidar e sobrepor as diversas forgas desfavoravels que o ambiente externo
apresenta.

Um caminho a ser tragado pelas empresas e que viesse a privilegiar a
competitividade, deve continuar no acompanhamento e, possivel, tentativa de influenciar as
decisdes dos legisladores e dos governantes. DecisGes estas que sdo necessarias para
impulsionar o desenvolvimento do setor em Santa Catarina e no Brasil. Isto pode ocorrer por
via das entidades de classe. A diferenciagfo, adequagfo e divulgagio da marca de “Santa
Catarina” poderia também ser uma atitude adotada para fortalecer a posig¢do da inddstria local.

Para que esse ideal se concretize, ¢ necessirio o esforgo conjunto de ewmpresas,
Orgdos publicos de fomento e centros de ensino (mao-de-obra especializada) € pesquisa. Cabe
ags empresfrios deste segmento também, a responsabilidade de mobilizagio da classe no
sentido de buscar solugdes para os gargalos do setor e tornar suas organizagdes, sindnimos de

produtividade e qualidade, engquadrando-as no seleto grupo de empresas de classe mundial.

8.1 SUGESTAO PARA NOVOQOS ESTUDOS

Mesmo evidenciando crescimento nas vendas para 0 mercado interno no ltimo ano,
a prande questdo para o setor cerdmico catarinense €: se os polos paulistas ¢ os chineses
continuarem a aumentar a qualidade e continuarem a focar na estratégia de prego, como ficard
a inddstria catarinense? Recomenda-se novos estudos para avaliar essa questdo e propor

solucgBes para a mesma.
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Apéndice A — Roteiro de Aplicacio nas Entrevistas

Prezado Sr.

O roteiro que vocé estd recebendo, trata de um estudo que serd base para uma
monografia a respeito da competitividade do setor de cerdmica para revestimento de Santa
Catarina. A vpartir do Modelo das Cinco For¢as de Porter — (que sdo: fornecedores,
compradores, substitutos, concorrentes e entrantes potenciais (método que auxilia no estudo
da competitividade de um setor) pretendo obter as suas consideragSes a respeito de algumas
“forgas” que desfavorecem a competitividade do setor.

Solicito sua colaboragio no preenchimento e posterior entrevista, pois ela é
fundamental e indispensdvel, tendo em vista o seu elevado grau de conhecimento do setor

cerimico catarinense.

Grata

Aurora do estudo. Joelma A. Moser

Formanda em Administragdo pela UFSC
Orientador: Professar Doutor Luis Maretto Neto
Colaboradora da ASULCER (Gestdo Efetiva)

Quando entrevistado, responda as questdes de acordo com a sua percepgdo sobre o sctor

catarinense de cerdmica para revestimento.
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1" FORCA — FORNECEDORES

a) Fm relagfio aos principais insumos usados na fabricagdo do piso cerdmico o Sr. considera

que a quantidade de fornecedores disponiveis no mercado, para os seguintes Insumos ¢é:

colorificios,

esmaltes
gds natural
logistica

maquinas

Comentarios? Ha excegdes?

b) Existe algum fornecedor em especial, que apresenta um elevado grau de importincia
estratégica para o setor (seja por conta do prego, localizag@o ou outra razdo)? Se sim por
qual raziq?

T

¢) Os custos para a inddstria, trocar os fornecedores abaixo especificados sdo:
(1) Exageradamente elevados, (2) Elevados, (3) Moderados, (4) Baixos
( ) argila
( ) esmaltes/colorificios
{ ) péasnatural
)

( ) distribui¢do/logistica

mdaquinas

Comentéarios?

d) De modo geral, o tipo de relacionamento estabelecido entre os fornecedores e a indstria,
¢é:
( ) De parceria continuada
( ) De parceria eventual

Auséncia de parceria
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() Insuficiente

Ha excecio?

e¢) O Sr. considera que em geral, o poder de barganha (por prego, prazo, etc.) dos

fornecedores da industria ceramica é:

Argila
Colorificios
Esmaltes
(Gas natoral
Logistica

Maéquinas

Comentarios;

2* FORCA — COMPRADORES/CLIENTES 7

a) A industria tem como rotina manter relagdes comerciais de longo prazo com os seus
principais clientes?

R:

b} E possivel afirmar que os seguintes compradores tem informaggo sobre o produto e

diferenciam as marcas? (1)sim (2)ndo

{ ) Revendas de material de consirugio

( ) Construtoras
( ) Lojista
()

Pessoa fisica

Se diferenciam, em quais quesitos? (Prego, design, tipologia)
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¢) Existem poucos compradores que concentram boa parte das vendas da industria?
R:

d) O Sr. considera que em geral, o poder de barganha (por prego, prazo, etc.) que os

compradores da indistria cerdmica possuem €:

Pessoa fisica
Revendas de material de
construgdo

Construtoras

Comentarios?Excegdes:

r3“ FORCA — SUBSTITUTOS

a) Quais sdo os principais produtos substitutos ao uso da cerdmica?

R:

b) A oferta de produtos substitutos para a cerdmica é:
grande
mediana

0s que existem ndo apresentam risco/ameaga

— et et e

nio existem substitutos

¢} A tendéncia dos compradores em substituir o uso do piso cerdmico por outros predutos
substitutos é:

( ) alte
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( ) regular
( ) baixa

( ) insignificante
d) Ha custo/beneficio para os compradores no uso de um substituto ao invés do piso

ceramico? Se sim, quais seriam estes?

4* FORCA — CONCORRENTES NA INDﬁSTRIA]

a) Com qual freqiténcia se dd o surgimento de novas de empresas no setor?
( ) alto

( ) regular

( )  Dbaixa

¢ )

insignificante

b) Quais sdo os principais concorrentes do setor catarinense no mercado interno e no

mercado externo, para pisos e para porcelanato? Eles sdo numerosas?
R:

¢) Na sua percepgdo, em que aspectos (ex. tecnologia, logistica, qualidade, design, etc.) as
empresas de Santa Catarina estio distantes de seus maiares concorrentes?

R:

d) Como vocé classifica a rivalidade entre as empresas do setor?
( ) Muito grande
( ) grande
( ) discordo parcialmente
()

discordo totalmente

¢) Hid uma concorréneia maior em algum nicho de mercado especifico?
R:



f) Como vocé considera a capacidade do setor para inovar, em termos de produto?
() ala
( ) repular
{ ) baixa
()

insuficiente

g) Quais sdo as principais vantagens que as empresas tem por estar localizada no arranjo
produtivo do Sul do Estado? Favor indicar o grav de importincia utilizando a escala, onde
1 é baixa importéncia, 2 ¢ média importdncia e 3 ¢ alta importancia. Coloque 0 se nio for

relevante para o setor.

R

Disponibilidade de mao-de-obra qualificada

Baixo custo da mio-de-obra

Proximidade com os fornecedores de insumos e matéria prima
Proximidade com os clientes/consumidores
Infra-estrutura fisica (energia, transporte, comunicagdes)
Proximidade com produtores de equipamentas
Disponihilidade de servigos técnicos especializados
Existéncia de programas de apoio e promogao
Proximidade com universidades e centros de pesquisa
Aquisicio de design

Outra. Citar:

P e U e T e T . T e T e T e Tt T s W mae S}
R L T S N .

[5“ FORCA —ENTRANTES POTENCIAI;}

a) Ha historico de retaliagdes, ou seja (manobras ilegals, pregos abaixo do valor de mercado,
etc.) neste setor no pais ou fora dele?
R:
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b) Existem empresas com recursos, capazes de sustentar longas batalhas de retaliagio em
busca de posicionamentos estratégicos que lhes concedam vantagens competitivas sobre
seus concorrentes?

R:

¢) A taxa de aumento das vendas e a lucratividade estdo favoraveis a este setor em SC?

Rr:

d) As empresas do setor sdo forgadas a lutar por uma fatia de um mercado cada vez mais
restrito € compcetitivo?
( ) concordo plenamente
( ) concordo parcialmente
( ) ndoconcordo nem discordo

( ) discordo totalmente

e) O nordeste brasileiro pode se tornar um polo industrial de cerdmica para revestimento c
pode ser considerado como um potencial concorrente, na sua opinido?

R:

f) Qual o diferencial dos pisos catarinenses em relagdo aos de outras regides?

R:

g) Ha barreiras de entrada para o produto em algum estado ou pais?
R:

L 0 GOVERNO COMO FORCA

a) O governo pode ser considerado ao mesmo tempo um comprador e um fomecedor?
(licitagGes x gds)
R:

b) O Sr. acredita que o governo pode influenciar potencialimente a concorréncia na indastria
cermica, através das politicas publicas adotadas? (ex. ICMS)

R:
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d)
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O Sr. acredita que a obrigatoriedade da industria em seguir certas normas e padrdes (como
a legislagio ambienta! por exemplo) aplicados pelo governo influencia o custo relativo e a
gualidade dos produtos do setor?

( ) 1nfluencia muito

() influencia moderadamente

( ) praticamente ndo influencia

( ) n3o influencia em nada

g 1 aci el ia, essa 1 énci orre de forma
Se vocé considerou na guesiio acima que influencia, essa influéncia oc de fi
positiva ou negativa?
( ) positiva

{ ) negativa

Quais politicas piblicas poderiam contribuir para o aumento da eficiéncia compeltitiva das
empresas do arranjo? Favor indicar o grau de importdncia utilizando a escala, onde 1 é
baixa importancia, 2 é média importincia e 3 ¢é alta importincia. Coloque @ se uio for
relevante.

) Programas de capacitagdo profissional e treinamento téenico

Melhorias na educagio basica

Programas de apoio a consultoria técnica

Estimulos a oferta de servigos teenoldgicos

Programas de acesso & informagio (produgio, tecnologia, mercados, etc.)

Linhas de crédito e outras formas de financiamento

Incentivos fiscais

P S N Y . T e N S e
LN L P i e e e

Programas de estimulo ao investimento

Algumas empresas catarinenses estfo instalando novas unidades produtivas fora do

Estado. Na sua visgo, elas o fazem com qual objetivo?

Obrigada!



