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RESUMO

O objetivo do trabalho foi analisar os principais FCSs da industria da construcio naval
na regido do Vale do Itajai, comparando-os com os dados levantados por Moura (2008)
referentes a industria de construcdo naval do Brasil. A fim de alcancar este objetivo, aplicou-
se questiondrios estruturados a diretores de quatro estaleiros da construc¢do naval da regido. Os
resultados encontrados apontam uma forte relacio de confianca com fornecedores,
flexibilizacdo do tamanho de embarcacdes produzidas, seguimento a padrdes internacionais
de seguranca e mao de obra de alta qualidade, com capacidade técnica e gerencial como FCSs
mais recorrentes para esta industria, bem como, a pritica de encaminhar o programa de
producdo com antecedéncia aos fornecedores e as parcerias entre os estaleiros e as
universidades nacionais sdo outros FCSs que provavelmente colaboram para a produtividade e
competitividade dos estaleiros do Vale do Itajai, contudo, tendo em vista os dados coletados,
tais aspectos poderiam ser mais desenvolvidos. Ao se comparar estes FCSs com os
identificados por Moura (2008), perceberam-se grandes semelhangas entre eles. Constatou-se
também que hd um viés para que o nicho de mercado onde os estaleiros do Vale do Itajai
estdo inseridos o impulsionem a desenvolverem seus FCS’s, uma vez que, segundo os

proprios estaleiros, estes se encontram em um mercado competitivo.

Palavras-chave: Estaleiros do Vale do Itajai. Fatores Criticos de Sucesso. Competitividade



ABSTRACT

The scope of this research is based on the identification of the Critical Succes Factors
(CSFs) for the productivity of the shipyards from Itajai’s Valley, with the participation of the
own shipyards’ vision. It also describes how the current phase of the naval industry is
presented and how the main shipyards are identified and located in the region. The purpose of
this research was to assess the chief CSFs of this industry, and then comparing them with data
collected by Moura (2008) related to Brazil’s shipyards industry. In order to achieve this goal,
questionnaires containing semi-structured questions were applied to directors of four
shipyards of the Valley of Itajai. The results point a strong relationship and trust with the
suppliers, flexibilization of the size of the ship produced, concordance with international
standards of safety and workmanship of high quality, with both technical and management
capacity, as CSFs for this industry, also, the practice of directing the production program in
advance to suppliers, and partnerships between the shipyards and universities are other CFSs
that probably collaborate to productivity and competitiveness of shipyards from Valley of
Itajai, but in view of the data collected in the interviews performed, those could be further
developed. It was also found that there is a bias towards the market’s niche where the
shipyards from Valley of Itajai are inserted that support them to develop their CFSs, since,

according to the shipyards themselves, they are in a competitive market.

Keywords: Shipyards from Valley of Itajai. Critical Success Factors. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Sao muitos os fatores criticos que podem levar uma empresa a ser bem sucedida. Ao
se avaliar o sucesso em relacdo a produtividade e competitividade, pode-se levar em
consideracdo a defini¢do proposta por Hauguenauer (1989) em que a competividade € a
habilidade de uma empresa produzir mercadorias com padrdes de qualidade requeridos por
seu mercado utilizando recursos em niveis iguais ou inferiores aos utilizados pela industria
que ela pertence. Em estudo realizado por Scandelari e Cunha (2009) contatou-se que
empresarios consideram como recursos € competéncias necessarias a esta competitividade a

qualidade da mao de obra, a reputacdo e tradi¢do da marca.

Todos estes elementos podem ser considerados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de
uma empresa, sendo que Leidecker e Bruno (1984) definem FCSs como as caracteristicas ou
varidveis que quando mantidas, sustentadas e gerenciadas corretamente, podem ter um
impacto significativo para o sucesso de uma empresa que compete numa determinada
indistria. Neste sentido, o presente trabalho pretende avaliar o nivel de aderéncia dos FCSs
determinados pelos gestores de estaleiros de constru¢do naval situados no Vale do Itajai em
Santa Catarina aos FCSs levantados por Moura (2008) em estaleiros distribuidos em todo o

territorio brasileiro.

1.1 MOTIVACAO

A regido do baixo Vale do Itajai é considerada um polo de empresas relacionadas com
a industria da constru¢do naval, abrigando alguns dos mais renomados estaleiros brasileiros.
Segundo site Portos e Navio (2014), o estaleiro Keppel Sigmarine investird US$ 80 milhdes
na expansao de seu estaleiro em Navegantes. Ja o estaleiro Navship entregou no inicio deste
ano uma embarcacdo do tipo PSV e pretende entregar até 2015 mais quatro embarcagdes

semelhantes. Tendo em vista estas caracteristicas, caberia questionar:
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¢ Quais os FCSs mais recorrentes nos estaleiros de construcio naval do Vale do Itajai?

e Que FCSs poderiam ser mais desenvolvidos para se somarem aos que as empresas ja

possuem?

e Existem diferencas entre os FCSs nacionais identificados por Moura (2008) e os

regionais identificados por este trabalho?

Segundo Porter (1999), o ambiente externo da empresa € outro parametro que
contribui para a sua competitividade, pois ele pode ser um fator de pressdo para que elas
inovem e invistam, o que faz com que as empresas se tornem mais competitivas e,
consequentemente, aumentem as suas vantagens ao longo do tempo. Extrapolando para o
nicho de mercado onde os estaleiros de construcdo naval do Vale do Itajai entdo inseridos, tal
nicho de mercado possui caracteristicas que impulsionam estas empresas a desenvolverem

seus FCSs?

Este projeto surgiu da necessidade de responder a tais questdes, por isto este Trabalho
de Conclusdo de Curso pretende levantar algumas caracteristicas dos estaleiros de construg¢ao
naval do Vale do Itajai e o seu nivel de aderéncia aos FCSs. Assim identificou-se a
necessidade de fazer-se um levantamento dos conceitos usados para se definir produtividade e
competividade, além de uma contextualizacdo dos estaleiros situados no baixo Vale do Itajai

em Santa Catarina.

O levantamento do conceito mencionado anteriormente poderd colaborar no
fortalecimento das empresas relacionadas a industria da constru¢@o naval situadas no polo de
constru¢do naval de Santa Catariana, podendo também servir de embasamento para outros
estaleiros que queiram se instalar na regido do Vale do Itajai e ser uma forma das empresas
entenderem as suas defici€éncias para melhor se capacitarem para se tornarem mais
competitivas. Em relacdo ao meio académico, e nomeadamente para Universidade Federal de
Santa Catarina, que agora possui o Curso de Engenharia Naval, a temdtica também se torna
relevante ao adicionar uma linha de pesquisa sobre o tema do desempenho dos estaleiros

catarinenses.
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste é avaliar o nivel de aderéncia dos FCSs determinados pelos
gestores de estaleiros de construcdo naval situados no Vale do Itajai em Santa Catarina aos
FCSs levantados por Moura (2008) em estaleiros distribuidos em todo o territdrio brasileiro,
sendo que, por questdes éticas, ndo serdo citados os nomes dos estaleiros que participaram do

questiondrio elaborado.

1.2.1 Objetivos especificos

¢ Contextualizar a industria maritima do Vale do Itajaf;
e Caracterizar os estaleiros de construcdo naval do Vale do Itajaf;

e Identificar os FCSs mais recorrentes nos estaleiros de constru¢do naval do Vale do

Itajaf;

e Comparar a presenca dos FCSs identificados nos estaleiros do Vale do Itajai com os

levantados por Moura (2008) para a industria naval brasileira.

1.3 ESTRUTURA DO TEXTO

Este trabalho esta dividido em oito partes, com as seguintes caracteristicas:

Revisao Bibliografica: dividida em duas partes principais, em que se faz uma
descricdo do setor maritimo, subdivido em uma contextualiza¢io dos estaleiros no mundo, no
Brasil e em Santa Catarina, e dos parametros da gestdo industrial, onde se aborda a andlise
SWOT, além de se determinar parametros para medir o nivel de produtividade e
competitividade na industria e os recursos € competéncias necessdrio para se alcancar tal
produtividade, este topico apresenta o conteido tedrico necessdrio aos temas abordados nesta

pesquisa.
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Metodologia Utilizada: delineia-se as etapas seguidas neste trabalho, apresentando a

populacdo e tamanho da amostra e a técnica de pesquisa utilizada.

Resultados da SURVEY: neste tépico sdo apresentados as catacteristicas dos
estaleiros de construgdo naval do Vale do Itajai, a identificacdo de seus FCS’s e aqueles que
se desenvolvidos apresentam tendéncia de melhorar a produtividade e competitividade desta

industria e a analise SWOT de tais estaleiros.

Conclusoes e sugestoes para trabalhos futuros: apresenta-se as conclusdes alcangadas
a partir da realizacdo deste trabalho e as sugestdes para melhor se explorar a drea de pesquisa

aqui desenvolvida.

Por fim, s@o expostas as referéncia utilizadas, um glossario e um apéndice onde esta
exposta o questiondrio aplicado aos estaleiros de constru¢do naval do Vale do Itajai e os dados

colhidos a partir de tais questiondrios.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTALEIROS

De acordo com Coutinho et al (2006), a constru¢do naval é um setor estratégico para
muitos paises, j4 que pode estar inserido na estratégia de seguranca nacional através do
controle suas rotas, frotas e estaleiros, além de contribuir para o desenvolvimento econdmico.
Este setor industrial necessita de uma grande quantidade de mao de obra e estimula diversos
outros segmentos da cadeia produtiva, como o setor siderdrgico, metalirgico, de miquinas e
servicos. Em relacdo a industria siderdrgica, os autores afirmam que ndo hé pais que seja um
grande produtor naval sem ser um produtor siderdrgico significativo. Além destes fatores, é
necessdrio que haja um corpo técnico e de gestdo com competéncias nas dreas das estratégias

organizacionais e produtivas e focadas nas pesquisas e desenvolvimento de novos produtos.

Tendo em vista a importancia do setor de construcdo naval, nas proximas paginas &
apresentada a contextualizagdo dos estaleiros no mundo, seguida pela situacdo dos estaleiros

brasileiros e, por fim, no estado de Santa Catarina.

2.1.1 Contextualizacdo dos estaleiros no mundo

Segundo Jesus (2013), os estaleiros fazem parte de uma industria fornecedora de
produtos complexos, de grande porte fisico, tempo de producio elevado, produgdo de poucas
unidades por ano e alto custo financeiro. A demanda pela construcio de navios ndo é
continua, tendo periodos de grande quantidade de encomendas e expansao da produgdo, com
outros de poucas encomendas e retragdo da capacidade produtiva. Os principais estaleiros do

mundo encontram-se na China, Coreia do Sul, Europa, Estados Unidos da América e Japao.

O nucleo principal da industria de construcdo naval japonesa é composto por 19
empresas que sdo responsdveis por 95% da industria do pais. Dentre estas estdo a Mitsubishi

Heavy Industrie, Ishikawagima Harima Heavy Industries, Hitachi Zosen Corporation,
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Kawasaki Heavy Industries, Sumitomo Heavy Industries, Mitsui Engineering & Shipbuilding
Co, e NKK Co., considerados os maiores estaleiros do pais. Ja a China tornou-se o principal
produtor mundial em 2010. Entre os anos de 1999 e 2009, o pais ocupou a terceira posicao na
industria naval mundial, atrds apenas do Japdo e da Coreia do Sul. Uma posi¢do privilegiada,
ainda mais se levado em consideracdo que, diferentemente do Japao, a China ndo possuia
tradicdo nem tecnologias navais relevantes. Dentre as caracteristicas dos estaleiros chineses

destacam-se o baixo custo da mao de obra semiqualificada e baixos saldrios (JESUS, 2013).

De acordo com Silva (2006), os estaleiros sul-coreanos foram projetados com design
de ultima geracdo, permitindo que o pais possua as maiores € mais modernas plantas do
mundo. Um exemplo disso é o Hyundai que tem capacidade superior ao total da industria
naval britanica. Os estaleiros da Coreia do Sul, assim, como os do Japdo, dedicam-se a
constru¢do de navios que sdo mais demandados pelo mercado, como os graneleiros e
petroleiros, o que facilita uma produg¢do em série e sua potencializacdo. A producdo sul-
coreana diferencia-se da japonesa por estar focada em navios mais baratos e simples. Com o
objetivo de competir com os paises asidticos, os estaleiros europeus centram-se em nichos de
mercado na constru¢do de navios mais sofisticados, como os de passageiros e os de apoio a
exploracdo offshore. A construcdo naval na Europa mostra tendéncia de se criarem redes de
estaleiros capazes de competir com os asidticos e americanos, a exemplo das juncdes
Thyssenkrupp e Babcock Borsis, Aesa/Bazan surgindo o IZAR e Ficantieri/British
Aeroespace. Conforme exposto por Coutinho, Sabbatini, Ruas (2006), os paises da Europa
também se destacam em relacdo a tecnologia empregada nas embarcagdes, fator muito
importante na indudstria € que muitas vezes chega a paises de outros continentes através da

importacdo de equipamentos ou por licenciamento para a producdo naval.

Segundo Moura (2008), nos EUA predomina a constru¢do de navios militares, para
suprir as necessidades do governo local, e a frota de cabotagem, protegida pela Lei Jones Act
e no segmento do Offshore, o pais é reconhecido mundialmente por seus investimentos em
pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos. J4 quando se fala do setor ndutico, os

norte-americanos sao os maiores consumidores do mundo.

2.1.2 Contextualizacao dos estaleiros no Brasil
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Berco da construcdo naval no Brasil, o estado do Rio de Janeiro possui uma grande

concentracdo de estaleiros que t€m como competéncia principal a producdo de navios para a

marinha mercante e de plataformas, além de reparo naval. No entanto, o estado de Sdo Paulo

vem se destacando pela producdo de iates de luxo, apesar de também possuir estaleiros no

segmento d

segmentos,

e construcdo naval. J4 no estado de Santa Catarina se podem encontrar os dois

mas, igualmente, hd predominancia pelo nattico, como acontece no estado do Rio

Grande do Sul. Nos estados do Ceard e Pard, os setores naval e ndutico s@o pequenos quando

comparado com o cendrio nacional (MOURA, 2008).

A Figura 1 mostra um mapa com a localiza¢do dos principais estaleiros do Brasil.

Mapa dos

Estale

Figura 1 - Mapa com a localizac¢io dos principais estaleiros do Brasil

CEARA
Extaleiro IMACE

PERNAMBUCO
Estaleiro ATLANTICO SUL
Estalsiro PROMAR

ALAGOAS
EISA Magoas

BAHIA
ENSEADA Inciistria Naval 5 A

ESPIRITO SANTO
Estaleiro Jurong Aracmz

iros . -

no BraSII Empresa Brasileira de Reparcs avas - RENAVE
SA0 PAULD ENAVAL Engenhania Naval e OFfshare
CAMARGO CORPEA Maval Extaleirn MALIA
Construtors GUERDZ GALVAD MAC LAREM 0L Estaleiros
Mavegagao SAD MISLIEL MITSHORE Engenhariz & Senvicos Portudrios
RID TIETE {Aragatuba) SERMAMAN Servicos Mavais & Manutencao
SETAL Engenhania Construghes e Perfuragies  STX OSY Niteri
VELLROY Estateiros do Brasil UTEC Engenharia
WILSOM, SONS ALUHCA Inckistria Naval
SINAVAL EI5A Estalain liha
SANTA CATARINA |CM Itaguai Construgao Navad
DETROAT Brasdl IESA Olap e Gis
Estaleiro TAJAL Fii0 MAWE Servicos Navais
Estaleiro NAVSHIP SUPERPESA Industrial
WEPPEL Singmarine Brasil Navegagao SAD MIGLIEL
TRIUNFD Operadors
RIO GRANDE DO SUL SERMETAL
EBR Estaleings Brasil CASSING
RG Estaleiros 05 Construgo Haval
ol DOCKSHORE Navegacso & Servigos

Fonte: SINAVAL (2012)
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2.1.2.1 Setor de construgdo naval

Os estaleiros brasileiros que durante os anos de 1975 a 1979 colocaram o Brasil na
segunda posicdo no cendrio mundial da construcdo naval, passaram a ter producdo
mundialmente insignificante nas décadas de 1980 e 1990. Segundo Moura (2008), a industria
brasileira demonstrava uma grande defasagem de equipamentos e instalagdes em seus
estaleiros, os investimentos nas dreas de pesquisa e desenvolvimento de produtos eram muito

baixos e havia um atraso enorme em relagcdo as tecnologias de processos e produtos.

Em 1984 o Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES) passou a atuar na
constru¢do naval e implementou mudangas que tornam esse setor lento até aos dias de hoje.
Quando um armador sente a necessidade de adquirir uma embarcacdo, ele utiliza os recursos
do Fundo da Marinha Brasileira e procura um estaleiro para a sua constru¢io. O estaleiro
selecionado deve, junto ao BNDES, dar garantias para a construcdo da embarcacdo do
armador. O processo torna-se lento, uma vez que o estaleiro dificilmente tem garantias para
oferecer ao Banco. Uma excecdo € encontrada nas atividades offshore, pois o cliente final

normalmente é a Petrobras (MOURA, 2008).

Atualmente, os estaleiros de construcao naval estdo tendo que treinar seus funciondrios
para ter acesso a mao-de-obra especializada. Moura (2008) cita o SENALI, instituicdo privada
que tem como objetivo apoiar a industria através da formacdo de recursos humanos e da
prestacdo de servigos técnicos e tecnoldgico, € o Arsenal da Marinha do Rio de Janeiro como
grandes geradores de profissionais qualificados, no entanto, essas duas instituicdes nao
conseguem suprir a demanda necessdria. J4 para o setor da construcdo de plataformas, o
Programa de Mobiliza¢do da Indistria Nacional de Petréleo e G4s Natural (PROMINP) vem

qualificando profissionais.

De acordo com Moura (2008), ha pouca integracdo entre estaleiros de construgdo
naval e suas respectivas cadeias de suprimentos. O unico segmento que se destaca
positivamente é o de construcdo de plataformas e € neste setor que hd mais programas e
politicas industriais, estimulados pela Petrobras, principal cliente deste tipo de produto. Vale a

pena destacar também, que esta empresa exige que o fornecedor possua produtos, pecas e
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componentes com qualidade assegurada, o que colabora para que estaleiros e empresas

construtoras (EPC) cobrem certificados de qualidade de seus fornecedores.

Moura (2008) também menciona que hé integracdo entre estaleiros e universidades
apenas na regido sudeste do pais, principalmente nos estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, e
que essa integracao também deveria acontecer em todo o Brasil. Ainda de acordo com o autor,
como forma de politica industrial, ha incentivos nas esferas municipais, estaduais e federais
para subsidio. Por outro lado, existem pontos que atrasam o desenvolvimento do setor, tais
como, por exemplo, o preco do agco nacional, muitas vezes, superior ao aco importado e

também o custo de algumas matérias-primas que ndo se encontram no mercado nacional.

2.1.2.2 Setor de constru¢do ndutica

O segmento ndutico no Brasil possui uma associagdo de classe denominada
Associagado Brasileira dos Construtores de Barco e seus Implementos (ACOBAR) e de acordo
com relatério publicado por essa associacdo em 2012, as regides sul e sudeste concentram
mais de 85% dos estaleiros, sendo 35% no estado de Sido Paulo, 21% em Santa Catarina e
14% no Rio de Janeiro, as porcentagem estdo representadas no Grafico 1. O principal foco
destas empresas é o mercado brasileiro, que se encontra em forte expansdo e com grandes
perspectivas para os proximos anos. Atualmente, hd 120 estaleiros formais em operacao,
destes 70% produzem apenas lanchas e 15% oferecem modelos de 50 pés ou mais. Os que
produzem somente veleiros sdo aproximadamente 13% e o restante dos fabricantes oferecem
produtos variados que incluem embarcacdes do tipo infldvel, monotipos com tamanho até 16

pés e trawlers de longo curso.
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Grafico 1 - Distribuigdo geogrifica dos estaleiros de construcdo ndutica

® S3o Paulo

m Santa Catarina

Rio de Janeiro

® Qutros estados do sul e
suldeste

® Demais estados do Brasil

Fonte: Adaptado de ACOBAR (2012)

Segundo o relatério da ACOBAR (2012), os recursos de mao-de-obra nos estaleiros
podem ser ordenados por: drea de producdo, drea administrativa, seguida pelo setor de vendas
(comercial), desenvolvimento e inovacdo de produtos e pds-vendas. Nas dreas de
desenvolvimento e inovag¢do de produtos e vendas, concentram-se os funciondrios mais
qualificados, sendo por isso, estas fungdes que apresentam maiores remuneragdes. O processo
industrial dos estaleiros movimenta uma cadeia produtiva altamente especializada, composta
por micro e pequenas empresas, que oferecem varios tipos de produtos para a inddstria
maritima. Conforme exposto por ACOBAR (2012), 50% dos estaleiros pesquisados trabalham
com mais de 40 fornecedores. No entanto, o fornecimento de equipamentos e acessOrios com
alto valor agregado, como motores diesel de alto desempenho e equipamentos de
telecomunicagdo, € realizado por multinacionais, que efetuam operacdes comerciais e

industriais no paifs.

Em pesquisa realizada pela ACOBAR (2012), os empresarios brasileiros que
desenvolvem e produzem embarcacdes de esporte e recreio mostraram enfrentar dificuldades
ligadas a alta carga tributdria, a escassez de mao de obra especializada e a inexisténcia de uma
politica industrial voltada para o meio nautico. Alguns projetos buscam formar pessoas para
os estaleiros brasileiros, como o Polo Nautico da Universidade Federal do Rio de Janeiro e

Projeto Grael, mas, apesar dos bons resultados colhidos, as iniciativas sé tem alcance local.
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Por isso, os maiores estaleiros do mercado sdo, ao mesmo tempo, centro de demanda e
nucleos de formacgdo de profissional. Destaca-se que o Projeto Grael é uma idealizacdo dos
campedes olimpicos Lars Grael, Torben Grael e Marcelo Ferreira, que promove a inclusio
social de criancas e jovens de camadas sociais de baixa renda, através do ensino do esporte a
vela e profissionalizante para o setor ndutico. Ainda de acordo com a ACOBAR (2012), o
nimero de trabalhadores em estaleiros de embarcacdes de recreio e esporte € estimado em
9800 pessoas, sendo que a demanda por mdo de obra qualificada deve crescer nos préximos
dois anos. Apesar dessas dificuldades, € grande a expectativa em relacdo ao mercado com
ampliacdo da demanda, um exemplo disso estd no fato de 73% dos estaleiros entrevistados
pela associagdo pretenderem ampliar suas linhas de produtos, estruturas fisicas e recursos

humanos.

2.1.3 Contextualizacao dos estaleiros em Santa Catarina

De acordo com relatério da ACORBAR (2012), o eixo da BR-101, rodovia federal que
interliga o Brasil do estado do Rio Grande do Norte at¢é o Rio Grande do Sul, € onde se
localiza o polo ndutico mais importante do estado de Santa Catarina e o terceiro maior do
Brasil, estando atrds apenas do litoral do Rio de Janeiro e Sao Paulo. A regido possui mais de
50 estruturas de apoio ndutico, dentre delas destacam-se iates clubes, marinas de alto padrao e
garagens nduticas. Encontra-se nessa mesma regido o segundo maior polo industrial ndutico
do Brasil, contendo mais de 20 estaleiros, que, em sua maioria, sdo especializados na
constru¢do de lanchas com tamanhos que variam entre 19 e 80 pés. As empresas, além de
suprir as demandas locais, também t€m participacdo importante no mercado nacional, sendo
lideres em volume de vendas em diversos segmentos. Na Figura 2 € possivel ver um mapa

com a localizagao dos principais estaleiros de Santa Catarina
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Figura 2 - Mapa com a localizagdo dos principais estaleiros de Santa Catarina

Jomville: Brunswick Estaleiros, Barcos
Ecologia. BLUJOI, Estaleiro Nova Onda.

Navegantes: Estaleiro Navship,
Estaleiro Keppel Sigmarine Brasil,

/ Catarina Iates.

Ttajai: Detroit  Brasil, Estaleiro
Oceana, Brava Estaleiro, Estaleiro
Kalmar, Azimut, Fibrafort.

NS | Florianépolis: Paralelo 28.

Sio José: Flyboat, Fs Boats, Intech

\ Boting.

Palhoca: Armada Yachts. Ocean
Life, Schaefer Yachts.

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo o relatério Desenvolvimento SC: uma visdo da indistria, elaborado pela
Federacdo das Industrias de Santa Catarina (2010), a industria naval é a segunda maior em
nimero de trabalhadores e vem desenvolvendo novos negdcios no Vale do Itajai e no Norte
do estado. Inicialmente os estaleiros trabalhavam de forma discreta, centrados na manutengao
da frota pesqueira, no entanto, o setor evoluiu para a producdo de rebocadores, barcos de
suprimentos de plataformas de petrleo, navios para transporte de géis liquefeito e
embarcagdes para transporte e lazer. No Quadro 1, podem-se ver alguns dos estaleiros de

Santa Catarina.



Quadro 1 - Estaleiros de Santa Catarina

Estaleiro Cidade Area de atuaciio
Estaleiro Oceana Itajai CN-AceAl
Detroit Brasil Itajai CN-AceAl
Zémar estaleiro Itajai CN-A
Estaleiro Abilio Souza Itajai RN-M
Estaleiro Felipe Itajai RN-MeA
Brava estaleiro Itajai ER-F
Azimut Itajai ER -F
Fibraforte Itajai ER-F
Estaleiro Kalmar Itajai ER-M
Estaleiro Navship Navegantes CN-AeAl
Estaleiro Keppel singmarine Brasil | Navegantes CN-AeAl
Estaleiro Maccarini Navegantes RN-MeA
Estaleiro Santa Gertrudes Navegantes RN-M
Navalmar Reparos Navais Navegantes RN-M
Barcos Ecologia Joinville BP-F
Estaleiro Bayliner Brasil Joinville ER -F
BLUJOI Joinville ER -F
Estaleiro Nova Onda Joinville ER-F
Fs Boats Sdo José ER -F
Intech Boating Sao José ER - F
Armada Yachts Palhoga ER-F
Brasboats Palhoga ER-F
Ocean Life Palhoga ER -F
Schaefer Yachts Palhoga ER-F
CN Construgdo Naval
Embarcacd
Legenda ER Recﬁ‘zigagoes de
RN Reparacdo Naval
BP Barcos de pesca
A Aco
.. . F Fribra
Principal material usado no casco M Madeira
Al Aluminio

Fonte - Elaborado pelo autor
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2.2 PARAMETROS PARA A GESTAO INDUSTRIAL

2.2.1 Analise SWOT (FOFA)

Objetivo de estudo de vdrios pesquisadores, segundo Scandelari e Cunha (2009), a
andlise SWOT ¢ outra ferramenta utilizada para o desenvolvimento de estratégias de gestao.
Moura (2008) expdem que a andlise foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, docentes da Harvard Business School, e apresenta o significado das quatro letras

que dao nome a andlise:
S: strength - determina os pontos fortes de uma empresa;
W: weakness - determina as fraquezas de uma empresa;
O: opportunity — determina possiveis oportunidades de negdcio para uma empresa;

T: threat — determina fatores externos que podem interferir nos negécios da uma

empresa.

Segundo Scandelari e Cunha (2009) a andlise SWOT consiste em identificar as
estratégias que conduzem a vantagem competitiva, por meio das forcas e fraquezas de uma
organizacdo, com o propdsito de aproveitar oportunidades e neutralizar as ameacgas do
ambiente. Nesta andlise, duas correntes de estudos vém sendo formadas ao longo do tempo,
uma dando maior €nfase ao ambiente na escolha da estratégia, chamada de structure conduct
performance (SPC), levando em consideragdo o posicionamento perante as ameagas €
oportunidades do mercado, e a outra enfatizando os recursos internos da empresa, a resource
based view (RBV). Segundo os autores, alguns estudiosos t€ém se concentrado apenas nos
pontos fortes e fracos das organizagdes, valorizando somente os fatores internos destas. Ao
mesmo tempo em que outro grupo busca em seus estudos a combinagio ideal entre a andlise
dos fatores internos de uma organizac¢do que a fazem obter o sucesso, sem esquecer os fatores

externos em que ela estd inserida.

Moura (2008), em sua tese, elabora a andlise SWOT para a inddstria maritima

brasileira:
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e Pontos fortes: hd demanda de produtos do segmento ndutico para o mercado nacional, o
servico de reparo naval ofertado no Brasil é de boa qualidade, o programa PROMINP
implantado na constru¢do de plataforma/UEP, fundo da Marinha Mercante e a parceria
entre Arsenal da Marinha do Rio de Janeiro e universidade e centros de pesquisas no

Brasil.

e Pontos Fracos: tributacio inserida no segmento da constru¢c@o ndutica € elevada, falta de
integracdo entre os principais agentes da indistria ndutica, mao-de-obra capacitada e
habilitada ndo € suficiente para suprir a necessidade do mercado, parque tecnoldgico dos
estaleiros precisam ser modernizados, falta de diques capacitados para atender ao segmento
da construcdo naval e offshore, falta de assisténcia técnica instalada no Brasil e no exterior

para alguns segmentos.

e Ameacas: baixa demanda da inddstria maritima doméstica para incentivar fornecedores
internacionais a se instalarem no Brasil ou promover o desenvolvimento de fornecedores
nacionais, taxa real de juros do pais elevada, desvalorizacdo cambial, aumento de
afretamento de embarcagdes cada vez maior no exterior, perda de mercado de reparo naval
para paises como Argentina, Turquia, China e Dubai, paises asidticos com qualidade, prego
e tempo de entrega competitivo para construcao de embarcagdes focadas na producgdo de

embarcagdes para a marinha mercante.

e Oportunidades: expectativa de crescimento da indudstria maritima nos préximos dois anos,
entrada dos produtos do segmento da constru¢do ndutica no mercado internacional,
desenvolvimento de fornecedores nacionais para suprir a necessidade do segmento ndutico
no Brasil, aumento da porcentagem de produtos nacionais nos estaleiros/UEP,
financiamento de bancos privados na compra de produtos do segmento ndutico para

pessoas fisicas, exploracdao do mercado global de servigos e produtos maritimo.

2.2.2 Parametros para medir o nivel de produtividade e competividade na industria

No artigo Competividade: Conceitos e medidas, Haguenauer (1989) mostra que o

entendimento de competividade € visto e avaliado de diferentes formas pelos varios

estudiosos. Dentre os possiveis conceitos, a autora mostra que alguns deles tém
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competividade atrelado ao desempenho das exportacdes industriais, em que sdo competitivas
as inddstrias que aumentam sua atua¢do no mercado internacional. Haguenauer (1989) relata
que alguns autores vdo além, consideram competitivos as industrias dos paises que possuem

grande mercado internacional e que conseguem elevar o padrdo de vida de sua populagao.

Haguenauer (1989) apresenta que competividade pode estar ligado a produzir com
precos menores aos Vigentes no mercado. No entanto, esta visao encontra algumas lacunas,
pois precos baixos no mercado internacional podem ser alcancados através de subsidios
governamentais € ou por baixos saldrios, e ao analisar-se o mercado interno, isso pode ser
conseguido por meio de taxacdes as importacdes, 0 que geraria um falso entendimento de
industria competitiva. Ainda neste aspecto, Haguenauer (1989) mostra que Oswaldo Sunkel,
em palestra na FEA/UFRS em 1988, defendeu que um aumento real na competitividade no
mercado internacional se d4 através do aumento dos precos nos produtos exportados,
suportado por desenvolvimento tecnoldgico e maior eficiéncia, e que por outro lado,
exportacdes a precos baixos podem significar apoios estatais ou baixos saldrios. No final de

seu artigo, Haguenauer (1989) propde que competitividade seja definida como:

[...] a capacidade de uma industria (ou empresa) produzir mercadorias com padroes
de qualidade especificos, requeridos por mercados determinados, utilizando recursos
em niveis iguais ou inferiores aos que prevalecem em industrias semelhantes no
resto do mundo, durante certo periodo de tempo (p. 22).

Em relacdo a producdo de bens com baixos niveis de qualidade, a empresa seria
competitiva se houvesse um grau compativel de utilizacdo de seus recursos e desde que sua
permanéncia no mercado fosse assegurada no médio prazo. Ja se tratando de produtos com
alto valor agregado, seriam necessdrios sistemas que controlassem a qualidade destes, assim
como a atualizacdo tecnoldgica, a automacdo de sua producdo, o respeito a padrdes
internacionais de seguranca. Neste Ultimo caso, também pode ser avaliado a capacidade da
empresa de se manter competitiva ao longo do tempo, se adaptando as mudancgas aos niveis de

exigéncia dos mercados de destino (HAGUENAUER, 1989).

Em mercados que exigem elevados padrdes de qualidade e que o produto deva ter um

diferencial, a autora defende que o marketing, servicos junto a clientes e canais de
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comercializacdo também podem influenciar na competitividade. Devem-se realizar também
avaliacdes, mesmo que qualitativas, na organizacdo da producdo, no tamanho médio das
plantas em relag@o as tecnologias mais modernas, o grau de utilizacdo dos equipamentos e
outras varidveis que afetam a eficiéncia industrial. De acordo com Scandelari e Cunha
(2009), as vantagens competitivas podem surgir de vdrios fatores, dentre destes, cita-se o
estabelecimento de estratégias adequadas, que tem por objetivo aproveitar oportunidades,

minimizar ameacas € aperfeigoar recursos organizacionais.

De acordo com Stevenson (2001) a competitividade pode ser relacionada com a
produtividade quando duas organizacdes oferecem produtos ou servigos aos clientes € uma
delas consegue realiza-la com um volume inferior de recursos de entrada. Segundo Macedo
(2012), devido a grande concorréncia que as organizagdes enfrentam atualmente, a gestao da
produtividade estd se tornando um dos quesitos essenciais na formulacdo das estratégias de
competitividade das empresas. O autor afirma que sem produtividade ou sem eficiéncia do
processo produtivo, dificilmente uma empresa vai ser bem sucedida ou sobreviver no
mercado. No que tange a produtividade, vale destacar que segundo Nigro (2009) ela mostra as
relacdes existentes entre saidas e entradas de uma organizagdo que produza bens e/ou
servigos, este sistema produtivo esta representado na Figura 5. O autor expde também que a
produtividade € influenciada pelo custo do trabalho, pelo volume de capital utilizado, pelos
métodos de trabalho e de gestdo, pelo nivel de qualidade dos produtos e pelo uso da

tecnologia.

Figura 3 - Representagio do sistema produtivo de um estaleiro
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Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.3 Recursos e competéncia necessarios a produtividade e competitividade na induastria

De acordo com Barney (1991) os recursos de uma empresa sdo as capacidades, os
processos organizacionais, os conhecimentos, dentre outros elementos, que permitem
conceber e implementar estratégias a fim de melhorar a eficiéncia e eficicia da organizacio.
O autor ainda divide tais recursos em fisicos, humanos e organizacionais. No primeiro, estdo a
tecnologia que a empresa detém, sua planta e equipamentos, além de matérias-primas e
localizagcdo geografica. No segundo caso, devem-se levar em consideracdo as experiéncias,
treinamentos e relacionamentos dos empregados. Ja por recursos organizacionais, entendem-
se a estrutura formal de informacdo, seu planejamento, sistemas de controle e coordenacdo e

redes de relacionamento com outras empresas.

Mills et al.' (2002) apud Scandelari e Cunha (2009,p 4) conceitua competéncia como a
forma de descrever o quao bem uma empresa utiliza os seus recursos para obter o sucesso e

sintetizam os tipos de competéncias aplicadas a organizacdo de acordo com o Quadro 2.

Quadro 2 - Categorias de competéncias

Conceito Descricao
Competéncias | Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo
essenciais chaves para a sobrevivéncia da empresa e centrais pra sua estratégia
A Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
Competéncias . . .
e e diferenciadores de seus concorrentes € que originam vantagens
distintivas

competitivas

Competéncias |Competéncias e atividades-chave esperadas de cada unidade de negdcio
organizacionais |componente da empresa

Competéncias . L. . . A
Atividade que € valiosa por propiciar apoio a um leque de competéncias

de suporte

Capacidades Capacidade da empresa em adaptar suas competéncias ao longo do tempo,

dindmicas portanto, relacionadas aos recursos importantes para mudancas

Fonte: Mills et al. (2002) apud Scandelari e Cunha (2009, p. 4)

"MILLS, J.F., PLATTS, K.W., BOURNE, M., RICHARDS, A.H. (2002). Competing through competences,
Cambridge University Press, Cambridge.
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Scandelari e Cunha (2009) defendem que as capacidades dinidmicas devem ser
destacadas por serem responsdveis pelas inovacdes e adaptagdes das competéncias

empresarias, tornando as vantagens competitivas dessas empresas sustentaveis.

Scandelari e Cunha (2009) consideram que reconhecer os recursos que fazem a
empresa se tornar competitiva é um desafio inicial e que cabe a cada uma das empresas

determinarem quais recursos:
e Agregam maior valor a seus negdocios;
e Os seus clientes valorizam e

e Que sao diferenciadores para a empresa.

2.2.4 Fatores ambientais que colaboram para a produtividade e competividade na
indistria

Segundo Motta, Silva e Silva. (2011) o desempenho das empresas ndo depende apenas
da industria em que elas estdo inseridas e de suas caracteristicas individuais, mas também do
ambiente institucional, cultural, politico e econdmico onde estdo localizadas. De acordo com
pesquisas realizadas pelos autores, as empresas devem buscar um ambiente competitivo que
as faca estar sempre a procura de inovacgdes que melhorem os seus processos produtivos,
reduzindo, assim, os custos ou criando produtos diferenciados, o que melhoraria a relagdo
valor/custo aos seus clientes. Em seu artigo, Motta, Silva e Silva (2011) mostra que a
sofisticacdo dos compradores, o PIB e as compras governamentais possuem relevancia dentre
os fatores que contribuem para a competitividade da industria. Isso ocorre por que a primeira
estd ligada aos desafios e melhorias continuas que a empresa deverd sempre buscar, a
segunda, a necessidade de um ambiente macroecondmico estdvel para o estabelecimento de
uma organizagdo sélida, e a ultima, a importancia que os governos podem ter nas empresas,
ndo apenas através da aquisicdo de seus produtos, mas também no fomento a busca por

qualidade.

A vantagem competitiva pode ser alcancada quando o ambiente nacional permite e

estimula a acumulacdo mais rapida de ativos e habilidades especializados, além de fomentar
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melhores informacdes e insights continuos. O ambiente externo também deve pressionar as
empresas a buscar inovacdo e a investir, o que faz com que elas se tornem competitivas e
aumentem suas vantagens ao longo do tempo. O governo tem papel muito importante na
constru¢do de empresas competitivas, j4 que as politicas governamentais devem criar um
ambiente em que as empresas sdo capazes de ganhar vantagem competitiva e ndo aquelas
onde ele atua diretamente no processo, podendo-se tomar como exce¢do paises que ainda
estdo em fase inicial do processo de desenvolvimento. O governo deve atuar de forma

indireta (PORTER, 1999).

2.2.5 Fatores Criticos de Sucesso

Leidecker e Bruno (1984) definem FCSs como as caracteristicas ou varidveis que
quando mantidas, sustentadas e gerenciadas corretamente, podem ter um impacto significativo
para o sucesso de uma empresa que compete numa determinada industria. Moura (2008)
expoe que uma equipe do Massachusetts Institute of Techology (MIT) ter implantado, na
década de 70, uma metodologia referente aos fatores criticos de sucesso para auxiliar os
executivos em suas tomadas de decisdo. Nessa metodologia, definem-se as principais
informacdes relevantes para cada organizacdo, do ponto de vista de seus executivos e
difundem-se tais informagdes por toda a empresa a fim de que todos atuem na mesma direcao
e sentido, para alcangarem os resultados desejados. O foco € a busca de um desempenho de

sucesso a organizacao.

Moura (2008) expde uma analogia entre a andlise SWOT, quando relacionada com o
ambiente interno, forcas e fraquezas, de uma organizagdo, e os fatores criticos de sucesso.
Segundo o autor, os pontos fortes de uma empresa, as caracteristicas que a fazem ser
competitiva no mercado, podem ser considerados seus FCSs. Ja a auséncia desses seriam seus
pontos fracos. Vale salientar que os fatores internos estao relacionados com a experiéncia de

gestdo, relagdes internas, canais de distribui¢c@o, qualidade do produto e servigos, etc.

De acordo Grunert e Ellegar (1992) os FCSs sdo as habilidades e recursos que
explicam os valores percebidos pelos clientes. Tais habilidades e recursos vao além dos pré-

requisitos para se estar no mercado, ou seja, sdo os fatores que diferenciam as empresas de um
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mesmo mercado. Seguindo este conceito, os produtos ou servigos tidos como de maior valor
pelos clientes e que, a0 mesmo tempo, tem menor custo, trazem melhor desempenho e
competitividade para a empresa. Os autores expdem quatro formas diferentes de se ver os

fatores criticos de sucesso:

e Algo necessdrio a um sistema de informacao de gestdo;
e Uma caracteristica inica de uma empresa;

e Uma ferramenta heuristica para orientar gestores;

e Descricdo das principais habilidades e recursos necessarios para uma empresa ser bem-

sucedida no seu mercado.

Segundo Magnani (2004), os FCSs percebidos pelos gestores podem ser distorcidos por
diversos motivos, como limitacdes de informac¢des e mecanismos psicoldgicos. No entanto, a
andlise de fatores criticos de sucesso como ferramenta utilizada na gestdo do conhecimento e
na pesquisa cientifica de determinantes de sucesso contribui para superar essas distor¢des
entre os fatores reais e os percebidos. Ainda de acordo com o autor, quando os fatores criticos
de sucesso sdo adequadamente identificados e gerenciados, as organizacdes, dentro do seu
segmento de negdcio especifico, passam a ter melhor desempenho e tornam-se mais

competitivas.

Conforme Quintella, Rocha e Alves (2005), desde a publicacdo do artigo Chief
Executives Define Their Own Data Needs por Rockart, em 1979, uma grande quantidade de
artigos e publicacdes vem sendo escritos sobre o método dos FCSs. Apenas no ano de 1989,
Forster e Rockart reportavam mais de 200 artigos publicados referentes ao assunto,
expandidando e explorando novas formas de se usar os FCSs. Quintella, Rocha e Alves
(2005, 337) apresentam alguns conceitos de FCS’s apresentados por varios estudiosos. Dentre
destes, vale destacar o de Kaening que os trata como “elementos constituintes do éxito em um
setor, durante um periodo de sua histéria” e o de Stratégor que conceitua os FCSs como
“elementos sobre os quais se fundamenta prioritariamente a concorréncia, correspondente as
competéncias que é necessario controlar para ter performance”. Quintella Rocha e Alves
(2005, pg. 337) também mostra a visdo de Boynton e Zmud, segundo o qual os FCSs “¢ o

nome das coisas que devem andar bem para assegurar o sucesso de uma organizac¢do ou de
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um gerente; as competéncias em que hd a necessidade de atencdo especial e constante para

obter alto desempenho”.

Os FCSs cuja recorréncia foi avaliada junto aos estaleiros de construcdo naval do Vale do
Itajai estdo apresentados a seguir, vale destacar que alguns deles foram elaborados com base
na revisdo bibliogrifica realizada neste trabalho e outros extraindo-se do questiondrio
elaborado por Moura (2008), sendo que estes FCSs estudados por Moura (2008) estdo

destacados com asterisco:

F1*: Existéncia de uma area de pesquisa e desenvolvimento de produtos: de acordo com
Coutinho et al (2006), dentre os FCS para os estaleiros de constru¢ao naval estd um corpo
técnico capacitado e pesquisas focadas na drea do desenvolvimento e design de novos
produtos.

F2: Insercao em um nicho de mercado competitivo: segundo Porter (1999), um ambiente
externo competitivo pode pressionar as empresas a buscarem por inovagdo e a investirem, o
que faz com que elas se tornem competitivas € aumentem suas vantagens ao longo do tempo.
F3*: Dotado de equipamentos e maquinas tecnologicamente atualizados: dentre 38
FCS’s, ter equipamentos industriais € maquinas tecnologicamente atualizados foi considerado
o sétimo mais importante de acordo com pesquisa realizada por Moura (2008).

F4: Area de marketing bem desenvolvida: Hauguenauer (1989) defende que em mercados
que exigem elevados padrdes de qualidade o marketing pode influenciar na competitividade
de uma empresa.

F5%: Servico de assisténcia técnica pés-venda bem desenvolvido: a Cadeia de Valores de
Poter, como expde Morri e Zilber (2003), € composta por atividades que tornam a empresa
competitiva. Dentre estas atividades, chamadas de atividades de valor, encontra-se a
assisténcia técnica, que tem como funcao intensificar ou manter o valor do produto.

F6*: Relacao forte e de confianca com fornecedores: todos os estaleiros de construg¢dao
naval entrevistados por Moura (2008) possuem mecaniSmos para mensurar o
comprometimento do fornecedor com o prazo de entrega por meio de mecanismos de
controle. O autor expde que dentre os FCS’s considerados essenciais para a competitividade
da industria de constru¢cdo naval estd o comprometimento dos fornecedores com o prazo de
entrega.

F7*: Programa de producio enviado com antecedéncia aos fornecedores: de acordo com

Moura (2008), os fornecedores de itens considerados essenciais para os negoécios dos
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estaleiros recebem com antecedéncia a programacdo de producdo dos estaleiros, como, por
exemplo, o motor principal para as embarcacoes.

F8: Localizacao estratégica: Scandelari e Cunha (2009) mostraram em seus estudos que a
posse de terreno em localizacdo privilegiada pode ser considerada uma fonte de vantagem
competitiva.

F9:* Parcerias com universidades nacionais: dentre os 38 FCS’s apontados como os mais
importantes segundo os estaleiros brasileiros na pesquisa realizada por Moura (2008), a
integracdo entre estaleiros e as universidades nacionais para o desenvolvimento de pesquisas
ficou em sexto lugar. No que tange a area de construcido naval, o autor expde que hé esta
integracdo na maioria dos estaleiros pesquisados.

F10%*: Utilizacao de recursos do Fundo da Marinha Mercante: em pesquisa realizada por
Moura (2008), este foi um FCS considerado essencial e necessario para a competitividade da
industria de construcdo naval brasileira, sendo que parte dos estaleiros entrevistados utiliza do
Fundo da Marinha Mercante.

F11: Estrutura organizacional bem estabelecida: os autores Scandelari e Cunha (2009)
demonstraram em seus estudos que a estrutura organizacional de uma empresa € uma
importante fonte de vantagem competitiva.

F12%: Posse de certificados internacionais: a existéncia de certificados internacionais que
permitam inserir os produtos no mercado internacional foi o quinto FCS tido como mais
importante pelos estaleiros da industria maritima brasileira de acordo com levantamento feito
por Moura (2008). Segundo o autor, a maioria dos estaleiros de construgdo naval possuem
certificados internacionais € quem nao possui € porque nao projeta exportar produtos.

F13: Padroes internacionais de seguranca: Hauguenauer (1989) defende que o respeito a
padrdes internacionais de seguranca deve ser considerado ao se avaliar a competitividade em
industrias que trabalham com produtos de alto valor agregado.

F14*: Mao de obra competente, com capacidade técnica e gerencial: segundo pesquisa
realizada por Moura (2008), o principal FCS na opinido dos estaleiros da indudstria maritima
brasileira € a existéncia de mao-de-obra técnica qualifica.

F15: Ser uma marca com boa reputacdo e de tradicdo: empresdrios entrevistados por
Scandelari e Cunha (2009) demonstraram que se preocupam com a reputagdo e tradicao da
marca e que tentam sempre transmitir tranquilidade e seguranga a seus clientes, fato que

acreditam tonar a empresa mais competitiva.
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F16*: Terceirizacao de parte da producao: Moura (2008) expde que os estaleiros asidticos
atualmente se assemelham bastante com as montadoras de veiculos, que possuem como foco
serem apenas montadores de subconjuntos, terceirizando tudo que ndo faga parte de sua
competéncia central.

F17: Flexibilizacdo do volume de producdo: Hauguenauer (1989) expde que a
competitividade de uma empresa pode ser conceituada como a sua capacidade de perceber
oportunidades, implementé-las e se beneficiar dos ganhos advindos.

F18*: Existéncia de subsidios/incentivos governamentais: em pesquisa realizada por
Moura (2008), constatou-se que as politicas industriais focadas para o segmento da construg¢ao
naval sdo consideradas importantes, no entanto sdo necessdrias melhorias pra que contribua
para a competitividade da inddstria maritima brasileira.

F19%*: Tributacdo que nao torne o segmento menos competitivo: de acordo com Moura
(2008), a reducdo de tributos poderia ser um grande avango para as exportagoes.

F20: Flexibilizacao do tipo de producao: no que se refere as industrias que trabalham com
produtos de alto valor agregado, Hauguenauer (1989) considera que uma fonte de
competitividade de uma empresa seria sua capacidade de se adaptar a mudangas e aos niveis

de exigéncia dos mercados de destino.
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3 METODOLOGIA UTILIZADA

Conforme descrito na se¢do 1.2, o objetivo geral deste trabalho € identificar o nivel de
aderéncia dos estaleiros de construcio naval do Vale do Itajai ao FCSs desta industria. Além
disto, pretende-se contextualizar a inddstria maritima do Vale do Itajai, caracterizar os
estaleiros de constru¢do naval desta regido e comparar a presenca dos FCSs identificados por
Moura (2008) no ambito nacional com aqueles pesquisados no trabalho aqui desenvolvido. A
fim de atingir tal objetivo, o processo de pesquisa teve inicio com uma revisiao bibliografica
sobre a indudstria maritima, com maior enfoque para o Brasil e nomeadamente no estado de
Santa Catarina, e também sobre os parametros para a gestdo industrial, seguindo-se a
realizacdo de um mapeamento da industria maritima do Vale do Itajai e, a0 mesmo tempo,
efetuado o levantamento dos contatos de seus estaleiros, para se dar sequéncia ao processo de

aplicagdo dos questiondrios.

O mapeamento da indudstria maritima do Vale do Itajaf teve inicio com um levantamento
dos estaleiros presentes em Santa Catarina através de sites. ApOs esta etapa, entrou-se em
contato, por telefone, com os estaleiros da regido do Vale do Itajai a fim de coletar mais
informacdes sobre eles. O Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias Metaldrgicas,
Mecanicas, Material Elétrico e de Constru¢do Naval de Itajai e Regido foi visitado para se

obter mais informacdes sobre os estaleiros de construcio naval da regido.

A segunda etapa do processo de pesquisa consistiu da realizacdo de entrevistas feitas a
estaleiros do setor de construcdo naval indicados no mapeamento acima descrito. Como
ponto de partida para a elaboracdo do questiondrio, utilizou-se a tese de Delmo Alves de
Moura (2008), intitulada Andlise dos principais segmentos da indiistria maritima brasileira:
estudo das dimensoes e dos fatores criticos de sucesso inerentes a sua competitividade, mas
algumas alteragdes foram feitas com base na revisdo bibliogréifica realizada e com o objetivo
de tornar o questiondrio mais sintético, de modo a obterem-se repostas da gestdo dos

estaleiros.
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3.1 ESTALEIROS PARTICIPANTES

Os estaleiros que fazem parte do escopo desta pesquisa sdo aqueles situados no Vale do
Itajai, pertencentes ao setor de constru¢do naval, e que puderam ser identificados por meio de
buscas realizadas pela internet e validadas através de visita realizada ao Sindicato dos
Trabalhadores nas Indudstrias Metalirgicas, Mecanicas, Material Elétrico e de Constru¢ao
Naval de Itajai e Regido. Dos cinco estaleiros identificados, quatro se mostraram dispostos a
participar da pesquisa, o que pode ser considerado um nidmero representativo, sendo que cada

estaleiro indicou a pessoa que estaria mais apta a preencher o questiondrio.

Algumas caracteristicas dos estaleiros estdo apresentadas na Tabela 1, vale ressaltar que
eles sdo tratados como estaleiros “A”, “B”, “C” e “D” para manter o seu anonimato, como

acordado antes da aplicacdo dos questiondrios.

Tabela 1 - Caracteristicas dos estaleiros entrevistados

Estaleiro Tipo de embarcacio Embarcacoes Tamanho médio Nimero médio de

P ¢ produzidas por ano (TPB) funcionarios

A PSVe reb/oc;adores 4 3600 1100

portudrios

B PSV 3 4000 1000

DSV, AHTS e 3 5000 1800
estimulagdo de pogos
D PSV e AHTS 3 7000 850

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 TECNICAS DE PESQUISA UTILIZADA

De acordo com Mattar (1999), uma pesquisa exploratéria tem por objetivo prover o
pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva

e para alcancar esse objetivo deve-se formular questdes ou hipdteses dos fatos e fendmenos a
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serem estudados. Ainda segundo o autor, a pesquisa qualitativa identifica a presenca ou a
auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que algo estd presente.
Tendo em vista tais conceitos, pode-se dizer que a metodologia de pesquisa utilizada para a
coleta e levantamento dos dados nos estaleiros foi do tipo exploratéria, em que foram

elaborados questiondrios padronizados contendo questdes quantitativas e qualitativas.

A primeira e mais importante condi¢cdo para a diferenciacdo entre varios métodos de
pesquisa, segundo YIN (2010), € classificar o tipo de questao de pesquisa sendo feito. Neste
trabalho, as perguntas estdo focadas no Quem, o qué, onde, quantos, quanto?, ndo sendo
exigido o controlo dos eventos comportamentais e tendo como foco eventos contemporaneos.
De acordo com o autor, este tipo de questdes favorecem os métodos de levantamento (survey)
ou a andlise dos dados, em que a survey se torna vantajosa quando a meta da pesquisa é

descrever a incidéncia ou a prevaléncia de um fendmeno, objetivo deste trabalho.

Na pesquisa que aqui se desenvolveu, enviou-se por e-mail um questiondrio aos estaleiros
de construcdo naval do Vale do Itajai, sendo que os estaleiros referentes ao setor ndutico,
reparacao naval e offshore ndo faziam parte deste projeto. Os questiondrios foram aplicados
com o objetivo de analisar como os FCSs sdo percebidos segundo a visdo dos proprios

estaleiros. Tal questiondrio, Anexo I, é composto por 30 questdes organizadas em duas etapas:
1* - Questdes gerais, referindo-se as caracteristicas de cada estaleiro,
2* — Identificacdo dos FCSs.

Seguindo o modelo adotado por Moura (2008), utilizou-se uma escala de Likert na qual os
estaleiros entrevistados expressaram sua opinido em relacdo a existéncia de cada FCS. No
entanto, diferentemente do autor que utilizou uma escala com sete alternativas, no projeto que
aqui se desenvolve usou-se quatro. Esta decisdo foi tomada pois, conforme exposto por
Alexandre et al. (2003), a inclusdo de uma escala com quatro alternativas pode conduzir a
uma tendéncia e forcar os entrevistados a marcarem a direcdo que eles estdo mais
“inclinados”. Segundo artigo publicado pelo autor, o respondente tende a selecionar a resposta
do meio quando ndo sabe ou ndo t€m experiéncia, sendo que existem escalas de quatro a onze

categorias, mas as de cinco e quatro sao mais usuais.

Os dados oriundos das pesquisas serdo analisados por meio de tabelas e graficos no

Capitulo 4.
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4 RESULTADOS DA SURVEY

4.1 CARACTERISTICAS DOS ESTALEIROS DE CONSTRUCAO NAVAL DO VALE
DO ITAJAIL

As caracteristicas dos estaleiros de construcdo naval do Vale do Itajai foram coletadas,
principalmente, através da primeira parte do questiondrio apresentado no APENDICE A. A
andlise realizada consistiu da coleta das informacdes fornecidas pelos estaleiros entrevistados
e da comparacdo deste resultado com o apresentado por Moura (2008) em sua tese de

doutorado.

Os estaleiros de construcio naval entrevistados possuem como caracteristica comum a
producdo de embarcacdes do tipo PSV, sendo que dois deles também produzem AHTS e
rebocadores portudrios. Estas embarcacOes variam de 80 a 90 metros de comprimento,
possuem boca entre 17 e 18 metros e tem de 4000 a 8600 toneladas de porte bruto. Moura
(2008) expos em sua tese que o tamanho médio das embarcagdes produzidas pela inddstria de
construc¢do naval do Brasil varia entre 1200 a 50000 toneladas de porte bruto, sendo que ha
possibilidade da producdo de navios maiores que estes. O autor também constatou que hd a
necessidade de investimento em alguns estaleiros para atenderem a demanda atual, como a

ampliagdo de diques.

Dos quatro estaleiros de construcdo naval pesquisados, apenas um ¢é de capital
exclusivamente nacional e nenhum deles afirmou exportar parte de sua produgdo. Todos
pretendem aumentar o nimero de embarcacdes produzidas nos proximos 12 meses. Em
pesquisa realizada por Moura (2008), o autor constatou que 66,7% dos estaleiros de
constru¢do naval acreditam na possibilidade do aumento da producdo atual, este aumento se
daria, principalmente, por causa do plano de renovacdo da frota da Transpetro, subsididria da

Petrobras.

Quando questionados sobre seus concorrentes, os estaleiros, de modo geral,
responderam que estes estdo situados nas cidades de Navegantes, Itajai € Rio de Janeiro. Em

relacdo aos concorrentes internacionais, trés deles deram destaque para a Asia, sendo os
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estaleiros norte-americanos e europeu também citados em um questiondrio. Dentre os
estaleiros que responderam ao questiondrio, trés concordaram que estdo inseridos em um
nicho de mercado competitivo e um deles disse ndo concordar com essa afirmativa, os

nimeros em termos percentuais podem ser visualizados no Grafico 2.

Grifico 2 - Pertencer a um nicho de mercado competitivo (F2)
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Fonte: Elaborado pelo autor em novembro de 2014

Vale destacar que seguindo a definicdo de FCSs apresentado na sec¢do 2.2.4 deste
trabalho, os FCSs estdo relacionados ao ambiente interno da empresa, eles sdo os pontos
fortes que fazem uma organizacdo ser competitiva. O fato de uma empresa estar em nicho de
mercado competitivo € uma caracteristica de seu ambiente externo. No entanto, segundo
Porter (1999), o ambiente externo da empresa € um parametro que contribui para a sua
competitividade, pois este pode pressiond-las a buscarem por inovac¢do e a investirem, o que
faz com que as empresas se tornem competitivas € aumentem suas vantagens ao longo do
tempo. Com os dados obtidos por este trabalho, pode-se dizer que ha uma evidéncia para que

os FCSs que os estaleiros de construcdo naval do Vale do Itajai possuem foram alcancados

por estarem em um nicho de mercado competitivo.
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4.2 FCSs MAIS RECORRENTES NOS ESTALEIROS DE CONSTRUCAO NAVAL DO
VALE DO ITAJAI

A identificacdo dos FCSs presentes nos estaleiros de constru¢do naval do Vale do Itajai
foi realizada através da segunda parte do questiondrio apresentado no APENDICE A. A
andlise realizada consistiu do cédlculo percentual de cada alternativa assinalada pelos estaleiros
entrevistados e da comparacdo deste resultado com o apresentado por Moura (2008) em sua

tese.

Observando os dados mostrados na Tabela 2, pode-se visualizar, respectivamente, a
porcentagem de alternativa “concordo” e “mais concordo do que discordo” que cada FCS
obteve, € possivel afirmar que, dentre os FCSs avaliados neste trabalho, os mais recorrentes

na industria de construcio naval do Vale do Itajai sdo o F6, F20, F13 e F14.

Tendo em vista que foram os FCSs mais mencionados nas entrevistas, F6, F20, F13 e F14
serdo analisados no presente capitulo deste trabalho. A avaliacdo da presenga dos FCSs
pesquisados neste trabalho e também por Moura (2008) no cendrio nacional estdo

apresentados no APENDICE B.
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Fatores Criticos de Sucesso Concordo CO{ICOI‘dO TOTAL
parcialmente

F6 Relacao forte e de confianca com fornecedores 50% 50% 100%
F20 Flexibiliza¢ao do tamanho de embarcagdes produzidas 50% 50% 100%
F13 Padrdes internacionais de seguranca 50% 50% 100%
Fl4 Maio de': obra de alta qualidade, com capacidade técnica e 259% 759

gerencial 100%
F11 Estrutura organizacional bem estabelecida 75% - 75%

Dotado de equipamentos e maquinas tecnologicamente
F3 . 75% -

atualizados 75%
F18 Existéncia de subsidios/incentivos governamentais 50% 25% 75%
F15 Ser uma marca com boa reputagao e de tradi¢do 50% 25% 75%
F10 Utilizar recursos do Fundo da Marinha Mercante 50% 25% 75%
F8 Localizagdo estratégica 50% 25% 75%
F1 Existéncia de uma 4drea de pesquisa e desenvolvimento de 50% 25%

produtos 75%
F19 Tributacdo que ndo torne o segmento menos competitivo 25% 50% 75%
F17 Flexibiliza¢do do volume de producao 25% 50% 75%
F7 Programa de produg¢do enviado com antecedéncia aos 25% 50%

fornecedores 75%
F9 Parcerias entre o estaleiro e as universidades nacionais - 75% 75%
F12 Posse de certificados internacionais 25% 25% 50%
F16 Terceirizagdo de parte da producdo 25% 25% 50%
F5 Servico de assisténcia técnica pds-venda bem desenvolvido - 50% 50%
F4  Area de marketing bem desenvolvida - 25% 25%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os estaleiros de construcdo naval pesquisados no Vale do Itajai demostraram ter uma
relacdo forte e de confianca com seus fornecedores, sendo que a metade deles disse mais
concordar do que discordar e a outra metade afirmou concordar com esta boa relacdo. Estes
nimeros podem ser vistos em termo percentual no Grafico 3. Fazendo um paralelo a pesquisa
realizada por Moura (2008), € interessante analisar a resposta dada pelos estaleiros quando
questionados em relacdo a entrega por parte dos fornecedores dentro do prazo acordado.
Segundo pesquisa realizada pelo autor, 66,7% dos estaleiros de constru¢@o naval afirmaram
receber os produtos dentro dos prazos acordados quando se trata de uma empresa nacional,

quando a compra € feita de empresas internacionais a porcentagem cai para 50%.

Grifico 3 - Relacéo forte e de confianca com fornecedores (F6)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os FCSs de maior aderéncia entre os estaleiros de constru¢do naval do Vale do
Itajai estd a flexibilizagdo do tamanho das embarcac¢des por eles produzidas. Como mostrado
de forma percentual no Gréfico 4, dois estaleiros mais concordaram do que discordaram com
a possibilidade de alterarem o tamanho das embarcacdes por eles produzidas e dois estaleiros
concordaram. Em pesquisa realizada por Moura (2008), os estaleiros do segmento de
constru¢do naval demonstraram que hd a possibilidade de producdo de navios de tamanho
superiores aos produzidos normalmente. No entanto, é necessdrio que investimentos sejam

feitos para que a demanda seja suprida, entre eles estd a ampliacdo de diques.
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Grafico 4 - Flexibiliza¢do do tamanho de embarcagées produzidas (F20)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quando avaliado a competitividade de uma industria que produzia bens de alto valor
agregado, segundo Hauguenauer (1989) o cumprimento de padrdes internacionais de
seguran¢a € um fator importante a ser avaliado. Em entrevista realizada pelos estaleiros de
constru¢do naval do Vale do Itajai, dois estaleiros afirmaram que seguem totalmente a tais

padrdes e dois afirmaram seguir parcialmente, como pode ser visto no Gréfico 5.
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Grafico 5 - Padrdes internacionais de seguranga (F13)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os estaleiros entrevistados por Moura (2008) foram unanimes ao dizer que a mao-de-
obra especializada atual ndo supre a necessidade das empresas e que € necessdrio acdes por
parte do Governo a fim de qualificar profissionais para atuarem nos diversos segmentos da
industria maritima nacional. De acordo com o autor, atualmente ha falta de recursos humanos
nas diversas dreas de um estaleiro, independente do segmento o qual ele pertenca, sendo que
no setor de producdo e de Engenharia Naval hd uma necessidade ainda maior. Mesmo com
esta falta de recursos humanos apontada por Moura (2008), no levantamento realizado no
presente trabalho, trés estaleiros do Vale do Itajai disseram mais concordar do que discordar e
um disse concordar, quando perguntados se estaleiro possui mdo de obra de alta qualidade,

com capacidade tanto técnica quanto gerencial. As porcentagens sao mostradas no Gréfico 6.
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Grifico 6 - Mio de obra de alta qualidade, com capacidade técnica e gerencial (F14)
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 FCS A SEREM DESENVOLVIDOS PELOS ESTALEIROS DE CONSTRUCAO
NAVAL DO VALE DO ITAJAI

Em pesquisa realizada por Moura (2008), os estaleiros entrevistados pelo autor
expressaram sua opinido quanto a importancia de cada FCS atribuindo notas a estes. A andlise
dos dados de importancia foi realizada por meio do calculo das médias, desvios padrdo e
coeficientes de variacdo das notas de importancia dos FCSs. Dentre as pontuagdes atribuidas,
a mais alta foi dada ao fator “existir mao-de-obra técnica qualificada no mercado nacional que

supra a industria maritima nacional”, que alcangou pontuagéo 5.

Considerando-se que os FCSs mais importantes sdo aqueles que alcancaram média entre 5
e 4, pode-se dizer que estes FCSs se mais desenvolvidos pela industria de constru¢do naval do
Vale do Itajai provavelmente tornariam este setor mais produtivo e competitivo. A Tabela 3
mostra os itens considerados mais importantes, segundo os estaleiros nacionais, € o grau de
adesdo a eles de acordo com a pesquisa realizada nos estaleiros de constru¢cdo naval do Vale

do Itajai.
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Tabela 3- Aderéncia dos estaleiros de construgdo naval do Vale do Itajai aos FCS apontados como mais
importantes segundo pesquisa realizada por Moura (2008)

Aderéncia a opcao concordo e concordo

c . , . .
Principais FCS’s segundo pesquisa realizada parcialmente constatada nos estaleiros do

por Moura (2008) Vale do Itajai
Existéncia de mao-de-obra técnica qualificada 100%
Existéncia de politicas industriais voltadas para
~ . 75%
o segmento de atuacdo do estaleiro
Possuir certificado(s) internacional(is) que
permite(em) inserir os produtos no mercado 50%

internacional

Existir integrac@o entre o estaleiro e as
Universidades nacionais para desenvolvimento 75%
de pesquisas

Ter equipamentos industriais € maquinas 750,
tecnologicamente atualizadas

Ser uma empresa exportadora -

Ter o programa de produc¢do enviado com 750
A . 0
antecedéncia aos fornecedores

Ter investimento nas Universidades ou Escolas
Técnicas para contribuir na formacao do 75%
profissional do setor

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber, ao se analisar a Tabela 3, que cinco FCSs tidos como os mais
importantes na opinido dos estaleiros da industria maritima brasileira estdo presentes em 75%
dos estaleiros de constru¢do naval do Vale do Itajai. Com isso, € possivel deduzir que ainda
ha espago para estes FCSs se difundirem em tais empresas. O item relacionado a posse de
certificados internacionais obteve uma adesao ainda menor, 50%, o que evidencia que este
FCS pode ser mais desenvolvido pelos estaleiros da regido. Vale dar destaque ao fato de
Moura (2008) ter considerado ser uma empresa exportadora um FCS e um dos estaleiros que

respondeu ao questiondrio exporta sua producao.
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4.4 ANALISE SWOT DOS ESTALEIROS DE CONSTRUCAO NAVAL DO VALE DO
ITAJAI

Como exposto na secdo 2.2.1, a andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para o
desenvolvimento de estratégias de gestio em que os pontos fortes, as fraquezas,
oportunidades e ameacas a organizagdo sao avaliados. Com base nos questiondrios aplicados
nesta pesquisa e nos conteidos desenvolvidos na Revisdo Bibliogréfica, € com o objetivo de
aprofundar a caracterizacdo dos estaleiros do Vale do Itajai, apresenta-se a andlise SWOT

desta industria.

Seguindo a analogia feita por Moura (2008), os pontos fortes da industria da
constru¢do naval do Vale do Itajai sdo os FCSs identificados nesta pesquisa e os pontos fracos
o pouco desenvolvimento deles quando comparados com os estaleiros nacionais entrevistados
por Moura (2008). Ja as ameacas e oportunidades foram elaboradas a partir da primeira parte
do questiondrio aplicado aos diretores dos estaleiros (APENDICE A), além dos estudos

desenvolvidos por Moura (2008) para o delineamento da indtstria maritima brasileira.

PONTOS FORTES:
e Relacdo forte e de confianca com fornecedores;
e Possibilidade de flexibilizacdo do tamanho de embarcacgdes produzidas;
e Seguimento a padrdes internacionais de seguranca;
e Maio de obra de alta qualidade;
e Fundo da Marinha Mercante;

e Capacidade dos estaleiros se manterem em atividade mesmo sem subsidios do

governo.
PONTOS FRACOS:

e Falta de integracdo entre os principais agentes da indudstria naval;
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Falta de modernizagdo do parque tecnoldégico dos estaleiros;

Falta de integracdo entre alguns segmentos da indudstria da constru¢do naval com

universidades;
Falta de obtenc¢ao da certificagdo internacional;

Falta de assisténcia técnica instalada no Brasil e no exterior para alguns segmentos.

AMEACAS:

Paises asidticos com qualidade, preco e tempo de entrega competitivo para constru¢ao

de embarcacoes;

Europa com qualidade e tecnologia na producdo de embarcagdes de alto valor
agregado, além do desenvolvimento de pecas, componentes, servi¢os e tecnologia de

ponta;

Estaleiros do Rio de Janeiro, berco da inddstria naval brasileira, que ainda € o maior

polo da industria de constru¢do naval do Brasil;

Os Estados Unidos se destacam mundialmente por seus investimentos em pesquisa e

desenvolvimento de produtos e servicos.

OPORTUNIDADES:

H4 projecdo de crescimento da industria da construcdo naval nos proximos doze

meses;

Parceria entre estaleiros, universidades e centros de pesquisa para desenvolvimento de

produtos;

Abertura de escolas técnicas para geracdo de mao-de-obra especializada, assim como

novos cursos no nivel superior ou de poés graduagio;

Possivel desenvolvimento de pesquisas, inovagado e tecnologia para exportagao.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 CONCLUSAO

A partir das entrevistas realizadas com os estaleiros de constru¢dao naval do Vale do Itajai
€ possivel avaliar a recorréncia de alguns FCSs desta industria. Dentre deles, vale destacar a
relacdo forte e de confianca com fornecedores, a mdo de obra de alta qualidade, a
flexibilizacdo do tamanho de embarcacdes produzidas e o seguimento a padrdes

internacionais de seguranca que 100% dos entrevistados afirmaram possuir.

Salienta-se que os dois primeiros FCSs também foram estudados por Moura (2008), sendo
que ao avaliar a relacdo dos estaleiros nacionais com seus fornecedores, 66,7% dos estaleiros
de constru¢@o naval afirmaram receber os produtos dentro dos prazos acordados quando se
trata de uma empresa nacional, e quando a compra € feita de empresas internacionais a
porcentagem ¢ de 50%. Ja em relacio a mdo de obra de alta qualidade, os estaleiros
entrevistados por Moura (2008) foram unanimes ao dizer que este € o FCS mais importante

para a produtividade e competitividade de um estaleiro.

A pratica de encaminhar o programa de producdo com antecedéncia aos fornecedores é
outro FCS que colabora para a produtividade e competitividade dos estaleiros da Vale do
Itajai, mas, tendo em vista os dados coletados através dos questiondrios aplicados, em que
75% dos estaleiros afirmaram ter este FCS bem desenvolvido, pode-se dizer que hd uma
margem para maior aderéncia. No entanto, se comparado com os dados obtidos por Moura
(2008), os estaleiros do Vale do Itajai apresentam maior recorréncia deste FCS, ja que
segundo o autor, 50% dos estaleiros nacionais enviam com antecedéncia seu programa de
producdo aos fornecedores. Este é um importante FCS de grande importancia, pois a
integracdo entre os estaleiros e suas respectivas cadeias de suprimentos, de acordo com Moura
(2008), colabora para a maior cooperagdo entre as partes, para que os proprios fornecedores
possam planejar sua producdo a médio e longo prazo, sendo que todas as partes envolvidas se
beneficiam deste tipo de informacao e ela acabe permeando por toda a cadeia de suprimentos

da industria maritima.
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Ainda de acordo com Moura (2008), as parcerias entre os estaleiros e as universidades
nacionais ¢ um FCS que se mais desenvolvido provavelmente poderia colaborar na melhora
da produtividade e competitividade destes estaleiros, pois desta forma pesquisas que
contribuissem para o desenvolvimento de produtos e servicos, promovendo o crescimento do
setor, seriam geradas. Ao se observar que 75% dos estaleiros que responderam ao
questiondrio afirmaram que mais concorda do que discorda com a existéncia de parcerias
entre seu estaleiro e universidades, mas que nenhum optou pela alternativa concordo, pode-se
dizer que grandes avangos ja aconteceram no setor de constru¢ao naval, mas ha espaco para
que a integracdo entre estaleiros e universidades seja maior. Comparando com 0s numeros
obtidos por Moura (2008) para o cendrio nacional, os dados dos estaleiros do Vale do Itajai
sdo ligeiramente maiores, pois 66,7% dos estaleiros de construcdo naval entrevistados pelo

autor possuem parcerias com universidades.

Outros FCSs apresentam espaco para serem mais desenvolvidos, como a existéncia de
politicas industriais voltadas para o segmento de atuagdo do estaleiro, a posse de certificados
internacionais que permitam inserir os produtos no mercado internacional e ter equipamentos
industriais e mdaquinas tecnologicamente atualizadas. Vale salientar que Moura (2008)
considerou o fato de a empresa exportar parte de sua produ¢do um ser FCS, e nenhum dos
estaleiros de constru¢do naval do Vale do Itajai se colocou como uma empresa exportadora.
Esta caracteristica certamente € estimulada pela grande carteira de encomendas para a
Petrobrés, pelos incentivos governamentais e pelo reaparelhamento da Vale do Rio Doce que

demanda muitas embarcagdes na regido.

E possivel afirmar também que ha um viés para que o nicho de mercado onde os estaleiros
do Vale do Itajai estdo inseridos o impulsionem a desenvolverem seus FCSs, uma vez que,
segundo os proprios estaleiros, eles se encontram em um mercado competitivo. Esta
competitividade também pode ser percebida ao se observar que todos os estaleiros
pesquisados trabalham com o mesmo tipo de embarcacdo, PSV, e que a quantidade produzida
por ano é muito proxima. Outra caracteristica que evidencia esta competitividade estd no fato
de todos terem o mercado nacional como cliente unico, atendendo as demandas
principalmente da Petrobrds e da Vale do Rio Doce, e todos terem a pretensdo de aumentar a

sua producdo nos préximos doze meses.
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o conhecimento adquirido através das entrevistas realizadas, da revisdo bibliografica
e levando em consideracdo os resultados obtidos com este trabalho, pode-se sugerir como

tema de trabalhos futuros:
e Identificacdo de outros FCSs da industria de constru¢do naval do Vale do Itajaf;
e Aprofundamento dos estudos dos FCSs que neste trabalho foram identificados;

e [Levantamento dos FCSs dos estaleiros do Vale do Itajai voltados para a construcio

ndutica e de reparo naval;

e Buscas por alternativas para que o segmento de constru¢do naval seja mais explorado

mundialmente para a inser¢do de seus produtos no mercado internacional



54

REFERENCIAS

ACOBAR - ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS CONSTRUTORES DE BARCOS E SEUS
IMPLEMENTOS. Industria nautica brasileira: fatos e nimeros 2012. Relatdrio anual de
2012.

ALEXANDRE, Jodao Welliandre Carneiro et al. Analise do nimero de categorias da
escala de Likert aplicada a gestdo pela qualidade total através da teoria da resposta ao
item. In: ENCONTRO NAC. DE ENG. DE PRODUCAO, 23. 2003, Ouro Preto. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2003_TR0201_0741.pdf>. Acesso em: 01
nov. 2014.

BARNEY, J. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, v. 17, n. 1, p. 99-120, 1991.

COUTINHO, L. G., SABBATINI R., RUAS, J. A. G.. Documento: forcas atuantes na
industria. NEIT-IE-Unicamp. PR-011 PROTRAN — Programa Tecnolégico da Transpetro.
Centro de Estudos em Gestao Naval. Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo,
Departamento de Engenharia Naval e Oceénica, Sdo Paulo, 2006.

GRUNERT, K. G.; ELLERGARD, C. The concepet of success factors: theory and method.
MAPP Working Paper, N. 4, Oct. 1992.

HAUGUENAUER, L. Competitividade: conceitos e medidas — uma resenha da bibliografia
recente com énfase no caso brasileiro. Texto de discussdo n. 211, IEI/UFRJ, Rio de Janeiro,
1989.

JESUS, Claudiana Guedes de. Retomada da indistria naval brasileira: Reestruturagao e
Trabalho. Tese (doutorado). Universidade Estadual de Campinas, Instituto de Geociéncias,
Campinas, 2013.

LEIDECKER, J. K..; BRUNO, A. V. Identifying and using critical success factors. Long
Range Planning, Londres, v. 17, 1984.

MACEDO, Mariano de Matos. Gestao da produtividade nas empresas. Revista Organiza¢ao
Sistémica, Sao Paulo, v. 1, n. 1, jan. 2012

MAGNANI, Marcio. Identificacio de fatores criticos de sucesso para a formulacio de
estratégias que minimizem a perda de competéncia organizacional de um centro de P&D
agropecuario. Tese (Doutorado) - Curso de Engenharia de Produgao, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianépolis, 2004.

MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de Marketing. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1999.



55

MOORI, Roberto Giro; ZILBER, Moisés Ari. Um estudo da cadeia de valores com a
utilizacao da analise fatorial. Revista de Administragdo Contemporanea, Curitiba, v. 7, jul.
2003.

MOTTA, Luiz Felipe Jacques; SILVA, Jorge Ferreira da; SILVA Martim Francisco de
Oliveira. A vantagem competitiva das nacoes e a vantagem competitiva das empresas: o
que importa na localizacdo? Rio de Janeiro, 2011.

MOURA, Delmo Alves de. Analise dos principais segmentos da indidstria maritima
brasileira: estudo das dimensdes e dos fatores criticos de sucesso inerentes a sua
competitividade. Tese (doutorado). Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
Departamento de Engenharia Naval e Oceénica, Sdo Paulo, 2008.

NIGRO, Idamar Sidnei Cobianchi. Refletindo sobre produtividade. In: SIMPEP, 12., 2005,
Bauru.

PORTOS E NAVIOS (Org.). Keppel Singmarine vai ampliar estaleiro em SC. Disponivel
em: <http://www.portosenavios.com.br/industria-naval-e-offshore/23148-keppel-singmarine-
vai-ampliar-estaleiro-em-sc>. Acesso em: 19 nov. 2014.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva das nacoes. Campus, Rio de Janeiro, Campus,
1999.

QUINTELLA, H. L. M. de M.; ROCHA, H. M.; ALVES, M. F. Projetos de veiculos
automotores. Revista Producao, v. 15, n. 3, p. 334-346, set./dez., 2005.

SCANDELARI, Vanessa do Rocio Nahhas Scandelari; CUNHA, Jodo Carlos da. Fontes de
vantagem competitiva sustentavel para empresas da construcao civil: Uma andlise
segundo a perspectiva da visao Baseada em recursos. IV Encontro de Estudos em Estratégia,
Recife, 2009.

SILVA, Carolina Corréa da. Competicao internacional da industria naval brasileira a
partir dos anos 90. Monografia de bacharelado. Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Instituto de Economia, 2006.

STEVENSON W. J. Administracao das Operacoes de Producao. Rio de Janeiro: Editora
LTC, 2001.

SINAVAL. Mapa dos estaleiros no Brasil. Disponivel em:
<http://www.sinaval.org.br/docs/Mapa_EstaleirosBrasil.pdf>. Acesso em: 14 out. 2014.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman, 2010.



56

GLOSSARIO

Anchor Handling Tug Supply (AHTS): embarcacdo especializada na operagdo do tipo
offshore, sendo utilizada em operacdes de manobras de ancoras e no posicionamento de
plataformas, reboques ocednicos de grandes estruturas e embarcagdes, socorro e salvamento.
Capacidade industrial: habilidade de uma empresa em atender a demanda atual e futura,
antepondo-se a situagdes possiveis e futuras de alteracdes deste indice.

Empresa: lugar ou estabelecimento onde se manufaturam mercadorias.

Estaleiro de Construcao Naval: unidade fabril de construcdo de embarcacdo de: carga geral,
porta-conté€iner, ro-ro, frigorificos, granéis liquidos, s6lidos, de apoio maritimo, de operagdao
de dragagem, de pesca industrial maritima, construcdo de navios de guerra e de patrulha
costeira.

Estaleiro de Construcao Nautica: unidade fabril e de reparo de embarcagdes para o lazer,
para operacdes militares de pequeno porte como operacdo de patrulha, de apoio das operacdes
maritimas, para o turismo, esporte ndutico e recreacao.

Estaleiro de Reparo Naval: unidade de reparo de navios mercantes, de apoio maritimo, de
guerra e de patrulha costeira.

Habilidade: capacidade de realizar certa tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade
com determinados padrdes exigidos.

Indistria: atividade secunddria da economia, que engloba as atividades de producdo ou
qualquer dos seus ramos, em contraposi¢ao as atividades agricolas (primérias) e a prestacao
de servicos (terciaria). Conjunto das empresas industriais.

Navio ro-ro: embarcacdes em que a carga entra e sai dos pordes na horizontal ou quase na
horizontal e geralmente sobre rodas ou sobre outros veiculos.

Offshore: designa prospec¢do de petréleo no mar.

Plataform Supply Vessel (PSV): navios de apoio a plataformas de exploracdo de petréleo no
mar.

Rebocador Portudrio: embarcagcdo projetada para guiar e prestar assisténcia a grandes
embarcagdes na operacao de atracacdo e desatracacdo portudria.

Tonelagem de porte bruto (TPB): diferenca entre o deslocamento maximo e o deslocamento

leve. Representa o peso que o navio € capaz de transportar, ou seja, carga mais combustivel.
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APENDICE A — Questionario aplicado aos estaleiros

Prezado Sr(a).

No sentido da escola de engenharia naval da UFSC futuramente desenvolver propostas de
programas para fortalecimento da inddstria naval da nossa regido, precisamos conhecer um
pouco melhor alguns detalhes sobre seu estaleiro.

Por favor, responda ao questiondrio que se segue. Tempo aproximado de resposta — 6 minutos
As informacoes serao anénimas e usadas unicamente para geracao de dados estatisticos.

Obrigado.

1. Quais principais tipos de embarcagdes produzidas no seu estaleiro?

2. Qual € o nimero médio de embarcacdes produzidas no seu estaleiro anualmente?

3. Qual o tamanho médio das embarca¢des/navio produzidas em seu estaleiro?
Toneladas de porte bruto (TPB):

Comprimento:

Boca:

4. Qual é o niimero médio de funcionarios no seu estaleiro?

5. Suaempresa é de capital exclusivamente nacional?

6. Caso sua empresa exporte algum tipo de embarcacdo, qual o percentual de seu faturamento
corresponde as exportacdes?

7. Caso sua empresa exporte algum tipo de embarcagdo, indique qual o maior mercado em
que a sua empresa atua:

( ) Norte-americano

( ) Europeu

() Asiatico

( ) Sul-americano

8. Seus principais concorrentes internacionais estao localizados em quais regides?
( ) Norte-americana

( ) Europeia

( ) Asiatica

( ) Sul-americana

9. Onde estdo localizados seus principais concorrentes nacionais?
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10. Existe projeto de expansao de sua produc@o nos préximos 12 meses?

Nesta nova etapa, gostariamos que o Sr(a). avaliasse a sua empresa em relacio a presenca de
alguns Fatores Criticos de Sucesso. Para isso, precisamos que nos diga se concorda, mais
discorda do que concorda, mais concorda que discorda ou concorda com as afirmagdes

abaixo.

Favor prestar atencdo para ndo dar apenas um tipo de resposta.

1 Existe uma drea de pesquisa e desenvolvimento de produtos no meu estaleiro.
( )Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

2 Minha empresa encontra-se em um nicho de mercado competitivo.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

3 Meus equipamentos industriais € mdquinas estdo tecnologicamente atualizados.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

4 Minha empresa tem uma drea de marketing bem desenvolvida.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

5 Existe servico de assisténcia técnica pds-venda instalado em todo o Brasil que fornece
suporte aos meus produtos.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

6 Minha empresa possui relacdo forte e de confianca com a maioria de seus fornecedores.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

7 O programa de producdo no meu estaleiro é enviado com antecedéncia aos meus
fornecedores.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

8 Minha empresa estd situada em um terreno de localizacdo privilegiada.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

9 Existem parcerias entre o meu estaleiro e as universidades nacionais para o
desenvolvimento de pesquisas e formacao de mao-de-obra.
( )Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo
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10 O meu estaleiro utiliza os recursos do Fundo da Marinha Mercante.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

11 Minha empresa tem uma boa estrutura organizacional.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

120 meu estaleiro possui certificados internacionais que permitem inserir os produtos no

mercado internacional.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

13 Minha empresa segue padrdes internacionais de seguranca.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

14 O meu estaleiro possui mao de obra de alta qualidade, com capacidade tanto técnica quanto

gerencial.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

15 A empresa preocupa-se em ser uma marca com boa reputacdo e de tradi¢do, tentando

sempre transmitir tranquilidade e seguranca aos seus clientes.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

16 Minha empresa terceiriza parte da produgao.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

17 Seria fécil uma alteracao réapida do volume a ser produzido por meu estaleiro.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

18 Minha empresa continuaria operando neste segmento caso ndo houvesse

subsidios/incentivos governamentais
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

19 A tributacdo inserida no segmento em que minha empresa atua a torna menos competitiva.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo

20 Existe a possibilidade de meu estaleiro produzir embarcacdes/navios de tamanhos maiores
do que aquela que ele normalmente produz.
()Discordo ( )Mais discordo do que concordo ( )Mais concordo que discordo ( ) Concordo
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APENDICE B — Comparacio do nivel de aderéncia aos FCSs entre os estaleiros do Vale

do Itajai e os estaleiros nacionais

Quando questionados sobre a posse de equipamentos industrias e maquinas
tecnologicamente atualizados, trés estaleiros responderam que o possuem e um afirmou mais
discordar do que concordar com este fato., os dados percentuais podem ser vistos no Grafico
8. De acordo com Moura (2008), ter equipamentos industriais € mdquinas tecnologicamente
atualizadas foi considerado, entre 38 FCSs, o sétimo mais importante na opinido dos
estaleiros da industria maritima brasileira. Em pesquisa realizada pelo autor, constatou-se que
a maioria dos estaleiros de constru¢do naval entrevistados acredita que estdo com seu parque

industrial relativamente atualizado.

Grafico 7 - Posse de equipamentos industriais € maquinas tecnologicamente atualizados (F3)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em pesquisa realizada por Moura (2008), 85,7% dos estaleiros de constru¢ao naval

disseram receber subsidios governamentais e 50% deles afirmaram que continuariam
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operando caso nao houvesse estes subsidios. Dentre os estaleiros de constru¢ao naval do Vale
do Itajai, dois deles afirmaram que também continuariam operando mesmo sem subsidios
governamentais, um afirmou que mais concorda do que discorda com esta afirmacao e um nao

soube responder, como pode ser visualizado no Gréfico 9.

Grifico 8 - Permanéncia em operagdo mesmo sem subsidios/incentivos governamentais (F18)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os estaleiros também foram questionados quanto ao uso do recurso do Fundo da
Marinha Mercante, sendo que dois deles afirmaram utilizar este recurso, um mais concordou
do que discordou e o quarto preferiu nio responder. Os dados podem ser visualizados através
do Grifico 11. Em pesquisa realizada por Moura (2008), 83,3% dos estaleiros de construcio

naval afirmaram também utilizar o recuso do Fundo da Marinha Mercante.
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Grafico 9 - Uso dos recursos do Fundo da Marinha Mercante (10)
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Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Moura (2008), a existéncia de uma &4rea de pesquisa e
desenvolvimento de produtos esta na posi¢do 21, de 38 FCSs, mais importantes para a
industria maritima brasileira. Fato que contrasta com os dados colhidos através da pesquisa
realizada com os estaleiros de construcao naval do Vale do Itajai, ja que dois deles concordam
que possuem uma area de pesquisa e desenvolvimento de produtos em sua empresa, um mais

concorda que discorda e um mais discorda que concorda, como mostra o Grafico 13.
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Grafico 10 - Existéncia de uma drea de pesquisa e desenvolvimento de produtos (F1)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo aos impostos cobrados, um estaleiro acredita que tributacdo inserida no
segmento torna a inddstria de construcdo naval menos competitiva, dois estaleiros mais
concordam do que discordam com essa afirmacdo e um dos entrevistados ndo soube
responder. No Grafico 14 € possivel ver estes dados representados. No levantamento feito por
Moura (2008), também houve bastante reclamacdo em relagdo a taxa de impostos cobrada
pelo Governo, no entanto as maiores queixas foram oriundas do segmento de constru¢cdo
ndutica. De acordo com a pesquisa realizada pelo autor, os estaleiros acreditam que ha espago
para a reducdo dos impostos em toda a cadeia de suprimentos dos setores maritimos como
maneira de incentivar o crescimento industrial no Brasil e colaborar com o aumento da

competitividade das empresas nacionais.
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Grafico 11 - Tributagdo inserida no segmento torna o estaleiro menos competitivo (F19)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em pesquisa realizada por Moura (2008), 66,7% dos estaleiros de construcdo naval
entrevistados responderam que hd a possibilidade deles aumentarem o seu volume de
producdo e 33,3% acreditam que isto ndo seria possivel. Por sua vez, um estaleiro de
construcdo naval do Vale do Itajai entrevistado por este trabalho afirmou que mais discorda
do que concorda com uma flexibiliza¢cdo do volume de produgdo do seu estaleiro, dois mais
concordaram do que discordaram e um concordou totalmente. As relacdes percentuais estao

apresentadas no Grafico 15.

Grafico 12 - Flexibiliza¢do do volume de produgéo (F17)
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Quando perguntados se sua programacdo de producdo € enviada com antecedéncia aos
fornecedores, dois estaleiros afirmaram mais concordar do que discordar com este envio, um
concordou totalmente e outro mais discordou que concordou, esta distribuicdo pode ser vista
no Gréfico 16. Em pesquisa realizada por Moura (2014), 50% dos estaleiros de construcio
naval afirmaram transmitir com antecedéncia as informagdes de sua producdo para a sua
cadeia de produgdo. O autor destaca que o este envio de informacdes colabora para que as
etapas de constru¢do da embarcacdo sejam cumpridas dentro do prazo planejado e o produto
seja entregue na data acordada entre as partes envolvidas. Além disso, o envio do programa de
producdo com antecedéncia para os fornecedores colabora para a integracdo entre as

empresas.

Grafico 13 - Programa de producéo do estaleiro enviado com antecedéncia os fornecedores (F7)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quando perguntados sobre as parcerias entre estaleiros e universidades nacionais, trés
estaleiros de constru¢do naval do Vale do Itajai disseram mais concordar do que discordar
com a existéncia destas e um afirmou nio concordar, como apresentado percentualmente no
Grafico 17. Em pesquisa realizada por Moura (2008) contatou-se que 66.7% dos estaleiros de

constru¢do naval do Brasil possuem parcerias com universidades. O autor também perguntou
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se estes estaleiros consideram tais parcerias importantes e os estaleiros de todos os segmentos
foram unanimes ao dizer que sim e 42,9% disseram que investem em universidades nacionais

ou escolas técnicas para a geracdo de mao-de-obra especializada.

Grafico 14 - Parcerias entre o estaleiro e as universidades nacionais (F9)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os quatro estaleiros entrevistados, nenhum afirmou ter parte de sua producao
vendida ao comércio exterior, no entanto, ao serem questionados sobre a presenca da posse de
certificados internacionais para que pudessem inserir seus produtos no mercado internacional,
um deles afirmou possuir tais certificados. Por usa vez, outro estaleiro disse que nao os
possui, o terceiro estaleiro considerou que nenhuma das alternativas disponiveis condizia com
a situacdo da empresa e o ultimo preferiu ndo responder. Os dados em termos percentuais
podem ser vistos no Gréafico 18. Ao se comparar estes dados com aqueles obtidos por Moura
(2008), para a industria de constru¢do naval brasileira, pode-se dizer que ha certa proximidade
em relacio ao fato das empresas ndao exportarem, ji que, segundo o autor, 71,4% dos
estaleiros de construcdo naval ndo exportam. No que se refere a posse de certificados
internacionais, fica dificil fazer uma andlise, j4 que duas respostas fugiram das alternativas
presentes no questiondrio, mas vale a pena deixar registrado que pelos dados colhidos por

Moura (2008), 88,7% do entrevistados afirmou ndo os possuir.
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Grafico 15 — Posse de certificados internacionais (F12)
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Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com pesquisa realizada por Moura (2008), as empresas que obtiveram parte
da produgdo dos estaleiros, em virtude da terceiriza¢do, também produzem para outros
segmentos da industria brasileira ou até mesmo para o mercado exterior, elas muitas vezes
fazem alteracdes em seus produtos para atender a inddstria maritima, mas ndo ha tem como
foco principal. Dos 31 estaleiros visitados pelo autor, 45,16% deles optaram pela
terceirizagdo. Os dados coletados para o Vale do Itajai ndo mostraram nenhum tendéncia a
terceirizagdo ou a nio terceirizacdo, ja que cada estaleiro respondeu de uma forma diferente,

como pode ser visto no Grafico 19.
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Grafico 16 - Terceirizagdo da produgio (F16)
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Nenhum dos estaleiros de construcdo naval do Vale do Itajai concordou ao ser
questionado sobre a existéncia de um servico de assisténcia técnica pds-venda bem
desenvolvido, dois deles disseram mais concordar do que discordar e outros dois discordaram,
como pode ser visto no Gréfico 20. J4 na pesquisa realizada por Moura (2008), 60% dos
estaleiros de construg@o naval disseram possuir servico de assisténcia técnica no Brasil e 20%

no exterior.

Griafico 17 - Servico de assisténcia técnica pés-venda bem desenvolvido (F5)
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