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RESUMO

Na medida em que a competi¢io no mercado global é cada vez mais acirrada, a preocupagio
de governos, empresarios € académicos volta-se para a reflexdo sobre os fatores
determinantes da competitividade. O estudo da competitividade tem sido tema central de
muitas pesquisas que buscam o porqué do sucesso ou fracasso de paises, setores da economia
e organizagdes. Apesar de sua importancia, ndo existe um conceito de competitividade

universalmente.

A questdo da competitividade é tratada em diferentes niveis, macro, meso € micro e
relacionada a distintos fatores. A grande diversidade de conceitos de competitividade deixa
transparecer o grande numero de enfoques, abrangéncias, pressupostos, filiagdes tedricas e
preocupagdes dos diferentes autores. Muitos autores buscam agrupar os iniimeros conceitos
existentes em fungéo de semelhangas como: filiagio tedrica, fatores contemplados na analise

da competitividade, nivel que a competitividade € abordada (organizag#o, setor ou pais), etc.

A partir da revisdo das principais abordagens existentes sobre o conceito de competitividade
e de alguns dos principais modelos de analise da competitividade, é proposto o modelo
contextual de analise da competitividade com base no valor. Com a abordagem contextual,
optou-se por uma visdo holistica, que viabilizasse a analise tanto de caracteristicas peculiares
da organizagdo, como do meio ambiente no qual esta inserida. Quando a questdo central
colocada € como analisar a competitividade empresarial, é necessario uma abordagem
refinada, que permita captar as nuances dos fatores internos da organizagdo, suas

peculiaridades, bem como a dindmica de seu meio ambiente externo.

No modelo contextual com base no valor, pressupdem-se que as organizagdes competitivas
sdo aquelas que conseguem vender seus produtos em mercados onde existe concorréncia.
Considera-se que esta capacidade de venda das organizagdes esta associada a habilidade das
mesmas em gerar valor para seus consumidores. Como ressalta Shetty (1988), “a preferéncia
(dos consumidores) pelo produto € determinada pelo valor, ou seja, pela percepgéo da relagio
qualidade/prego em relag@o aos produtos concorrentes”. O modelo proposto foi verificado na
analise da organizagdo Alfa, do setor de ceramica para revestimento de Santa Catarina,

através de um estudo de caso.



ABSTRACT

As far as the competition on the global market is much more exasperated governments,
businessmen and academics are concerned about the determinant factors of competitiveness.
The competitiveness study has been the main subject of many researches that seek the
reasons of success and failure of countries, economical sectors and organizations. In spite of

its importance, there is not a universally competitiveness concept.

The competitiveness issue is treated in different levels, macro, meson and micro and related
to distinct factors. The great competitiveness concept diversity allows to arise a large number
of focus, extent, presuppositions, theoretical filiations and concerns of different authors.
Many authors search to set numerous concepts that exist due to similarities such as:
theoretical filiations, factors gazed on the competitiveness analyses, in a level in which the

competitiveness is approached (organization, sector or country), among others.

From the review of the main approaches existent about competitiveness concept and of some
principal models of competitiveness analyses, it is proposed a contextual model of
competitiveness analyses based on value. With a contextual approach, we opted for an
holistic view, which enables the analyses as peculiar characteristics of the organization, as of
the environment in which it is inserted. When the central issue is to analyze the enterprise
competitiveness, it is necessary a fine approach, that allows to catch the deep internal factors

of an organization, its peculiarities as well as the dynamic external surrounding.

On the contextual model based on the value we presuppose that the competitiveness
organization are those which can sell their products in the market where there is competition.
We consider that this selling capacity of the organizations is associated to the skill of
generating values to their consumers. As Shetty says (1988), “the preferences (of the
consumers) for the product is determined by value, or better, by perception of quality/price in
relation to the current products”. The model proposed was verified on Alfa organization

analyses, of the ceramic tales sector of Santa Catarina through a case study.



INTRODUGAO

O cendrio internacional vem conﬁgurando-sé por mudangas sem precedentes que vem
alterando a prépria geopolitica mundial. Os impactos do conteudo e da velocidade das
mudangas que estdo ocorrendo s3io sentidos em todas as regides e organizagbes. A
interdependéncia caracteriza a realidade da economia mundial contemporinea, assim, os
paises e as organizagGes niio estdo mais isolados - protegidos - dos acontecimentos externos,
cujos reflexos podem ser percebidos, quase que de forma instantinea, no comportamento de

governos € empresarios em todas as partes do mundo.

Com a globalizagéo da economia e o acirramento da concorréncia mundial, a tendéncia que
apresenta-se € a transformagio dos mercados que, passaram por profundas mudangas,
perdendo as caracteristicas nacionais e independentes, tornando-se globais e interligados. A
competig:ﬁo por mercados globais caracteriza-se por negdcios e competidores que encontram-
se geograficamente distribuidos por todo o mundo, visto que, “as tecnologias de informagio

estdo tornando vagos os limites entre mercados e organizagGes” (Day, 1990).

Das transformag¢des no mercado inteﬁlacional, que caracterizaram a década de 1980, tanto
para as economias industrializadas como para as economias em desenvolvimento, destacam-
se as alteragGes na forma de inserg¢dio destas economias no mercado mundial. Como ressalta
Pinheiro (1992), entre os paises desenvolvidos, o fato de maior destaque foi a ascensdo do
Japdo e da Alemanha para posi¢des de lideranga nas exportagdes de manufaturados, sendo
significativa a redug@o do gap tecnoldgico existente entre esses paises € os Estados Unidos.
Entre os paises com renda média, para Pinheiro, os fatos mais marcantes foram a consolidagio
dos paises asiaticos recentemente industrializados como grandes exportadores de

manufaturados e os superavites comerciais apresentados pelos paises latino-americanos.

As alteragdes que ocorreram na forma de insergio destes paises no mercado mundial, para
Pinheiro, redundam em significativas alteragdes na competitividade destes paises, porém por
diferentes condig¢oes. No caso do Japdo, da Alemanha e dos paises asidticos recentemente

industrializados, foram alcangados significativos ganhos de produtividade nas tltimas



décadas, com a absor¢do e o desenvolvimento de inovages tecnoldgicas, que contribuiram
para as altas taxas de inversdo desses paises. Na América Latina, os ganhos de produtividade,

em geral, foram reflexos de fatores tais como a mio-de-obra barata.

Tradicionalmente, segundo Porter (1995), os paises caracterizavam-se como tanto mais
competitivos quanto menor o custos dos insumos - capital, trabalho, energia, matérias-primas
- a que as organizagles tinham acesso. Para o autor, em uma época em que as mudangas na
tecnologia eram lentas, uma vantagem comparativa em insumos era suficiente para o sucesso.
“Hoje a globalizagio estd tomando obsoleta a nogdio de vantagem comparativa. As empresas
podem buscar insumos de baixo custo em qualquer lugar. Além disso, o surgimento cada vez
mais veloz de novas tecnologias pode compensar a desvantagem no custo dos insumos”

(Porter, 1995).

A dinamicidade da realidade em que estdo inseridas as organizacdes em todo o mundo
caracterizam-se por mudangas tais como o rapido desenvolvimento tecnolégico (que, por
exemplo, reduz o ciclo de vida dos produtos); a rapida difusdo das informacdes; a escassez
dos recursos naturais; as crescentes exigéncias com as questdes ecoldgicas; as mudangas
politicas; as alteragdes no perfil da forga de trabalho; os limites de mercado difusos
(permitindo que novos concorrentes surjam inusitadamente, por exemplo, de um diferente
setor); a configuragdo dos mercados (os mercados contemporaneos tendem a configurar-se de
forma fragmentada); as mudangas sécio culturais; as mudangas revolucionarias no estilo de
vida e no comportamento de compra dos consumidores; a grande variedade de consumidores

(com necessidades, desejos e exigéncias cada vez mais diversos e volateis); entre outras.

As décadas de 1980 e 90 apresentaram um cendario totalmente distinto para as organizagdes
brasileiras. No Brasil dos anos 90 a necessidade de adaptagio imposta a4 maior parte dos
‘'setores da economia, tanto pelo processo de abertura a importagdes, como pela globalizagio
da economia mundial, tem criado uma realidade diferente daquela predominante no Brasil,
sedimentada basicamente no modelo de desenvolvimento através da substituigio de
importagdes - envolvendo incentivos e subsidios governamentais e protecio i industria
nacional. As organizagdes brasileiras foram impelidas a adaptar-se as necessidades do
mercado - buscando maiores niveis de eficiéncia, ajustando custos, dentre outros - saindo de

uma posi¢do ‘acomodada’ de muitos anos, diferentemente do que usualmente ocorria em um



mercado interno, pouco exigente, que consumia a produgfio doméstica ‘a qualquer custo’.
Desta forma, a “competitividade passa a ser uma palavra chave para todas as empresas, nio

mais apenas para as empresas que pretendem colocar seus produtos no mercado internacional”

(Hayes & Pisano, 1994).

Na medida em que a competigio no mercado global € cada vez mais acirrada, a atengio dé:
governos, empresarios e académicos volta-se para a reflexio sobre o conceito de
competitividade. A preocupagdo com a questdo da competitividade é hoje marcante na
economia internacional, seja na discuss3o da competitividade de paises, setores da economia
ou organizagdes. O conceito de competitividade tem sido tema central de muitas pesquisas

que buscam o porqué do sucesso ou fracasso de paises, setores e organizagdes.

Apesar de sua importéncia, ndo existe um conceito de competitividade universalmente aceito.
Porter (1993), destaca a falta de defini¢des de competitividade amplamente aceitas.
Haguenauer (1989), associa a grande diversidade de defini¢des atribuidas ao conceito de
competitividade a existéncia de diferentes bases teéricas, percepgdes da dinimica industrial e
propostas de politicas formuladas. Além disto, a questdo da competitividade é tratada em
diferentes niveis, macro, meso e micro e relacionada a distintos fatores. Chudnovsky (1990),
aborda competitividade em dois niveis, 0 microecondmico € o macroecondmico. Muitas das
conflitantes abordagens da competitividade buscam explica-la em fungio de questdes tais
como: mdo-de-obra barata e abundante; taxa de cambio favoravel, recursos naturais
abundantes; politicas governamentais - como a ﬁxag:io de metas, o protecionismo, a
promog¢@o das exportagdes e os subsidios - adogdo de diferentes praticas administrativas,

dentre outras.

Segundo o Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (1994), as abordagens
econdmicas tradicionais, que definiam a competitividade como uma questdo de pregos, custos
- principalmente salarios - ¢ taxas de cé.mbio, estdo superadas. Para o ECIB esta abordagem
levou, no passado, a politicas centradas na desvalorizagdo cambial, no controle dos custos unitarios
de m3o-de-obra € na produtividade do trabalho, que objetivavam melhorar a competitividade das

organizagdes de cada pais. Nas décadas de 1980 e 90, segundo o ECIB, os paises que se



apresentaram como ‘competitivamente vitoriosos’ - Alemanha e Jap3o - afirmaram-se no mercado
internacional, apesar de terem experimentado significativos incrementos em seus custos salariais

¢ de terem enfrentado periodos longos de relativa sobre-valorizagdo cambial.

Quem com o tema competitividade trabalhar pretenda deparar-se-4 com diferentes modelos <
explicativos. Quando a questdo central colocada é como analisar a competitividade
organizacional, € necessaria uma abordagem mais refinada, que permita captar as nuances dos
fatores internos da organizagZo, suas peculiaridades, bem como a dindmica do meio ambiente
externo. A partir da andlise das principais correntes, este trabalho propde uma abordagem

contextual para a analise da competitividade fundamentada no conceito de valor.

Na abordagem contextual para analise da competitividade com base no conceito de valor
considera-se que a capacidade de venda das organizagdes esta associada a habilidade das
mesmas em gerar valor para seus consumidores. Como ressalta Shetty (1988) “a preferéncia -
dos consumidores - pelo produto ¢ determinada pelo valor, ou seja, pela percepgio da relagio

qualidade-preco em relagio aos produtos concorrentes”.

Com a abordagem contextual, optou-se por uma visdo holistica, que viabilizasse a analise
tanto das caracteristicas peculiares da organizagdo, como o meio ambiente dindmico no qual
estd inserida. Pressupde-se que a competitividade da organizagio é determinada pelo valor

que ela gera para o consumidor.

1.1 FORMULAGAO DOS OBJETIVOS

Objetivo Geral

Propor um modelo de analise da competitividade com base no conceito de valor, e verifica-lo

em uma organizagio do setor de cerdmica de revestimento de Santa Catarina.

Objetivos Especificos
1) revisar as principais abordagens existentes sobre o conceito de competitividade;
2) revisar alguns dos principais modelos de andlise da competitividade;
3) caracterizar o modelo contextual de analise da competitividade com base no valor;
4) verificar o modelo proposto em uma organizagio do setor de ceramica de

revestimento de Santa Catarina.



2.TIPOLOGIAS DE
COMPETITIVIDADE

A grande diversidade nas definigdes do conceito de competitividade deixa transparecer o
grande numero de enfoques, abrangéncias, pressupostos, filiagdes tedricas e preocupagdes dos
diferentes autores. “Apesar de aparentemente trivial, a competitividade é um conceito
virtualmente indefinido” (Kupfer, 1991). Muitas das abordagens identificam o conceito de
competitividade com algum conjunto de indicadores. Existe uma ampla gama de indicadores
de competitividade que refletem os diferentes modos de pensar dos autores e as distintas
motivagdes para construgdo dos mesmos. As anélises que utilizam indicadores de
competitividade contemplam os mais diversos tipos de varidveis e critérios. Alguns autores
propdem tipologias de competitividade, como uma forma de ‘ordenar’ as diversas abordagens
da competitividade existentes. Assim, os autores sio agrupados em funcgio de caracteristicas
semelhantes como: filiagdo tedrica, fatores contemplados na analise da competitividade, nivel

que a competitividade € abordada - organizagio, setor ou pais - dentre outros.

2.1 TIPOLOGIAS DE COMPETITIVIDADE EXISTENTES

Segundo Haguenauer (1989), pode-se classificar os conceitos de competitividade em dois
grandes grupos: a abordagem do desempenho e a abordagem da eficiéncia. Na abordagem
de desempenho, a competitividade_ ¢ expressa em fung@o da participa¢do da organizagio em
um mercado (market-share), num dado momento. Sendo um conceito ex-post, avalia a
competitividade através de seus efeitos sobre o comércio. Neste caso, a organizagio
competitiva € aquela que amplia sua participagio na oferta de determinados produtos, A
abordagem de desempenho estd associada a um conceito amplo de competitividade, pois
abrange nio s6 as condi¢des de produgio como os fatores que inibem ou ampliam a
comercializagdo, como politicag’ cambial e comercial, a eficiéncia dos canais de comércio e
dos sistemas de financiamento, acordos internacionais, estratégias multinacionais, dentre

outros.



Os autores que abordam a competitividade como eficiéncia, consideram-na uma caracteristica
estrutural e buscam de alguma forma traduzi-la através da relagdo insumo-produto praticada
pela organizagdo. As técnicas escolhidas pelas organiza¢des € o dominio das mesmas definem
sua posi¢do competitiva. Sendo um conceito ex-ante, a abordagem da competitividade como
eficiéncia geralmente restringe-se as condigdes de produgio. Sob esta Gtica existem varias
formas de avaliagdo da competitividade, que ~priorizam um dos seguintes fatores: preco,
qualidade, tecnologia, salarios, produtividade e condigdes de produgdo. Os indicadores nesta
abordagem, em geral, sdo buscados em coeficientes técnicos - de insumo-produto ou outros
- ou na produtividade de fatores alocados, comparados aos melhores resultados verificados

na industria.

Chudnovsky (1990) reconhece a existéncia de abordagens microecondmicas e
macroecondmicas para a competitividade. Nas abordagens microecondmicas, agrupam-se as
defini¢bes de competitividade centradas na organizag:ﬁol. Sdo defini¢des que relacionam a
competitividade as aptiddes de uma organizagdo quanto ao projeto, produgio e venda de um
determinado produto em relag@o aos seus concorrentes. Nas abordagens macroecondémicas, a
competitividade ¢é associada a capacidade das economias nacionais de apresentarem
determinados resultados econdmicos, em certos casos relacionados puramente com o
comércio internacional, em outros mais amplos, sdo contemplados também a elevagio do

nivel de vida e o bem estar social.

y
De acordo com Nelson (1992), existe uma ‘inunda¢do’ de trabalhos de autores americanos
relacionados com a ‘questdo da competitividade’. O foco desses autores é a fraca performance
das organizagGes americanas em relagdo as estrangeiras, particularmente as japonesas.

Segundo o autor esses trabalhos podem ser divididos em trés grupos:

No primeiro grupo os autores tém nas organizagdes individuais o objeto de investigagZo e
preocupam-se com os fatores internos & organizag@o que fazem-nas fortes ou fracas. A
mensagem desses autores € que as organizagdes podem melhorar sua performance ‘detendo-se
em suas planilhas’. Alguns dos pontos ressaltados por estes autores sdo: métodos de produgio

(producio em massa versus manufatura flexivel); modelo organizacional; relacionamento

! Mesmo quando essas defini¢Ges sdo generalizadas, por extensZo, a paises, o sujeito da analise é a organizagio.
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entre a pesquisa e desenvolvimento do produto e a produgfo; treinamento e educag@o da méo-
de-obra; relacionamento da organiza¢fio com a mio-de-obra; posicionamento da organizac¢do
frente a mudangas nas circunstincias externas (como a globaliza¢gdo dos mercados e¢ da

competi¢do), entre outros.

O segundo grupo ¢ composto por autores da macroeconomia. O comportamento das
organizagbes € visto como amplamente determinado pelo clima macroecondémico em que
atuam. O mercado ¢ considerado como suficientemente competitivo, havendo pouco espago
para o comportamento discricionario das organizagdes. Neste grupo, os autores preocupam-se
com fatores como: taxa de crescimento da produtividade; taxa de poupanga; taxa de
investimentos; custo do capital; déficits do setor piblico; qualidade e quantidade da educagio;

investimento e infra-estrutura piblica.

O terceiro grupo ¢ formado por autores que atribuem um importante papel as politicas
governamentais. As organizagdes possuem uma considerivel autonomia, mas o governo
possui habilidades para influenciar o desempenho das mesmas. Alguns autores desse grupo
creditam o sucesso do JapZo a aplicag@o de politicas por parte do governo, como a politica

industrial.

Segundo Pettigrew & Whipp (1991), existem cinco grandes grupos de estudiosos da
competi¢do: o primeiro € dos microeconomistas e dos especialistas em organizac¢io industrial
(I0); o segundo é de escritores da ‘nova competi¢do’; o terceiro é formado pelos
institucionalistas; o quarto agrupa as muitas geracdes que tem participado do ‘debate
econdmico demorado’; € o quinto grupo reline os mais recentes, profetas de negdcios ou da

‘exceléncia’. Todos os grupos partilham de hipdteses comuns, embora possam divergir

amplamente em suas interpretagdes das idéias chave.

No primeiro grupo, dos microeconomistas e especialistas em organizacio industrial,
Pettigrew & Whipp destacam a ‘Teoria Economica Estabelecida’ e, dentre as diferentes
correntes da microeconomia, ressaltam trés concepgdes: os ‘Chamberlianos’, a ‘Organizag3o

Industrial’ e os ‘Schumpeterianos’.



A ‘Teoria Econdémica Estabelecida’® fornece modelos de competigio relacionados as
especificas estruturas de mercado, sendo: concorréncia perfeita, monopdlio e oligopdlio.
Estes modelos fiam-se em hipéteses sobre: os produtos de uma organizagio, o conhecimento
da organizagdo sobre o mercado, a mobilidade dos recursos € os niveis de informagdo do

consumidor.

Os autores ‘Chamberlianos’ tem como seu ponto de partida as capacidades singulares da
organizagdo na utilizagdo dos recursos. Neste sentido, a concorréncia desdobra-se entre as
organizagdes que possuem recursos distintos em aspectos chave como know-how, reputagio
do produto, entre outros. Para este grupo de autores “a ldégica imperativa para os
administradores ¢ criar estratégias que explorem as singularidades da organizagio” (Lenz &

Kotler apud Pettigrew & Whipp, 1991).

Na abordagem da ‘Organizagio Industrial” o ponto central ¢ o relacionamento entre a
organizagdo e a industria, sendo que, a estrutura da industria determina os retornos das
organizagdes que nela estdo inseridas. Os autores desta abordagem consideram que a conduta
da organizac¢io e o seu desempenho resultam diretamente das caracteristicas da estrutura da
industria. As principais caracteristicas da industria contempladas s3o: o niimero € o tamanho
relativo das organizagGes, a existéncia de barreiras para a entrada na inddstria € o grau de
diferenciacdo dos produtos. De acordo com essa ética, as estratégias das organiza¢tes devem

visar a alteragfio da estrutura da industria de forma favoravel aos retornos.

Para a abordagem ‘Schumpeteriana’, a instabilidade e a incerteza s3o as idéias bdasicas da
. o~ - o~ 4 . . ~ .

visio de competigdo . A principal preocupagdo de Schumpeter foi compreender o

desenvolvimento das economias capitalistas ocidentais. Para o autor, a principal origem desse

processo de desenvolvimento foram as revolucionédrias mudangas tecnoldgicas e no mercado

% Sob a ética dos neoclassicos, segundo Cruz (1988), a competi¢do restringe-se a pregos e quantidades e
representa o mecanismo de ajustamento do sistema econémico.

> A ‘Organizagio Industrial’ consolidou-se como uma disciplina da ciéncia econémica sob o paradigma
‘estrutura, conduta e desempenho’. A formulagio pioneira da metodologia ‘estrutura-conduta-desempenho’ foi
de Joe S. Bain (1959), onde a estrutura era considerada como determinante direto do desempenho da
organizagio no mercado. )

4 “Em Schumpeter, a competi¢do envolve necessariamente a mudanga técnica, as variagdes de qualidade e os
esforgos de vendas. E através deste conceito de competigio que a inovagdo passa a se tornar elemento interno ao
sistema econdmico, transformando-se no motor de sua evolugio” (Cruz, 1988).



de produtos de 200 anos atras, sendo o fato essencial do capitalismo o processo de ‘destruigio
criativa’. De acordo com a abordagem Schumpeteriana, as organiza¢®es puderam, somente

de forma imperfeita, antecipar tais inovagdes revolucionarias.

Quanto ao grupo da nova competigiio, Pettigrew & Whipp (1991) ressaltam que entre 1980
e 81, dois pequenos, mas oportunos artigos, apareceram na Harvard Business Review. O
primeiro foi de Hayes ¢ Abemnathy intitulado “Managing our way to industrial decline”. O
segundo foi por Abemathy, Clark e Kantrow que tratou a questio da “The new industrial

competition”.

No primeiro artigo os autores estabelecem criticas sobre a deficiéncia da inddstria americana e
sua ortodoxia que tem resultado em falhas na capacidade de enfrentar os padrdes de
concorréncia internacionais. Outro ponto destacado é o da maioria das industria dos EUA
enfrentar tipos qualitativamente novos de concorréncia. Os autores associam a deterioragfio
dos negécios a aplicagdo rigorosa dos conceitos de controle financeiro e administragio nos
retornos de curto prazo e da base de investimento. Os administradores refutam assumir riscos
de inovagdo de produto e de mercado a longo prazo. O culto 4 quantificagio, aliado A primazia
das habilidades financeiras e legais deixa pouco espago para as idéias tecnoldgicas. Em
contraste, o crescimento superior dos competidores asiaticos origina-se diretamente da forga
na inovagdo tecnoldgica, ndo s6 em produtos, mas sistemas de produgio e administraggo.
Para Hayes ¢ Abernathy (1980) “a base da competi¢io terd mudado para refletir agora a

importéncia crucial de estratégias direcionadas a tecnologia”.

No segundo artigo, os autores argumentam que a maturidade das industrias ndo ¢ inevitavel,
que a evolug@o da industria ndo € fixa e pode ser alterada € mesmo revertida. Os problemas de
rigidos designs de produto e/ou do processo produtivo, como um ‘peso morto’, podem ser
superados. Ao questionar os conceitos basicos e estabelecer a busca de novas solugdes

tecnoldgicas, tais inovagdes podem criar opgdes revisadas para os consumidores, deste modo

’ Para Schumpeter o processo de ‘destrui¢io criativa’ é um processo de ‘mutacio industrial’, “que
incessantemente revoluciona a estrutura econdmica, incessantemente destruindo o velho e incessantemente
criando o novo” (Schumpeter, 1975). Em periodos dos ciclos econémicos denominados de ‘crise’ parte da
quebra de empresas pode ser atribuida a obsolescéncia de produtos e processos decorrentes da inovagio,
segundo Cruz (1988), esta seria a destruig¢do criadora.



uma nova demanda pode desencadear novos ciclos de desenvolvimento industrial.
Para Pettigrew & Whipp (1991) a observagdo do processo, de longo prazo, de mudanga
tecnolégica e das mudangas sibitas, de curto prazo, leva a uma rara apreciagio da extensio da

ac@o administrativa necessaria para mudanga da posigio competitiva da organizago.

Segundo os institucionalistas® as relagdes econdmicas sio em grande parte resultado de
experiéncias e aprendizados constantes. A atividade econdmica nio é simplesmente
coordenada através de transag8es mediadas por pregos, ela é informada por uma série de
institui¢es sociais. Para os institucionalistas a competi¢io é um processo que'ocorre através
do aprendizado do dia-a-dia, que consiste nos agentes econdmicos descobrindo dados, como
os custos, que em outras abordagens sdo considerados como conhecidos. Para Hayek apud
Pettigrew & Whipp (1991), “a competigio implica em um método de descoberta de fatos
particulares relevantes para realizagiio de propdsitos temporarios, os beneficios que siio em
grande medida transitérios”. A abordagem institucionalista ressalta o carater dinimico do

processo competitivo, a contribuigio do aprendizado € a existéncia da incerteza.

O grupo do debate econdmico demorado retine autores que dedicam-se a explicar a ‘doenga
da Inglaterra’. Desde a Royal Comission’ e das perguntas do governo decorrentes da grande
depressdo de 1880, sucessivas geragSes de autores buscaram explicar o qué tem mantido o
Reino Unido defasado em relag3o as outras na¢des industrializadas. Muitos fatores tem sido
apontados como °‘culpados’ na explicagdo da defasagem no desenvolvimento inglés. O
relatdrio da National Economic Council apud Pettigrew & Whipp (1991), por exemplo,
ressalta o impacto das insatisfatérias taxas de investimento nos fatores culturais no longo
prazo, € no médio prazo destaca a demanda enfraquecida. Outros fatores destacados como
proeminentes sdo: a crise do mar do norte e as politicas financeira e cambial do governo (nos
anos 80); o conservadorismo cultura e a resultante deficiéncia de empreendedores; a relativa
falta de habilidade das organizagdes britdnicas em converter inovagdes de produtos em
inovagdes vendaveis e sistemas de produgio apropriados. Elbaum & Lazonick apud Pettigfew

& Whipp (1991), argumentam que a Inglaterra falhou no desenvolvimento de técnicas de

6 . . . . ~ o 4 P s . a . ~
Os institucionalistas ndo assumem a hipdtese da tradi¢do neoclassica de que os agentes econémicos sio

racionais no sentido de maximizar seus resultados dentro de uma estrutura de alternativas conhecidas.

7_ Royal Comission da Royal Society, a mais antiga sociedade cientifica do Reino Unido, fundada em 1660.
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produgio em massa e formas associadas de administragio que s3o a base do desenvolvimento
bem sucedido de EUA, Japdo ¢ Alemanha.. Segundo os autores, estas inovagdes tecnoldgicas
e organizacionais ndo ‘floresceram’ na Inglaterra devido a restrigdes profundas, associadas ao
fato de que as organizagdes inglesas permanecem em seus padrdes fragmentados do

século XIX.

O surgimento do grupo da exceléncia ou profetas de negécios foi motivado pelo choque que
a industria americana experimentou de competidores de além mar no principio dos anos 1980.
Os autores deste grupo buscaram identificar qual deve ser a apropriada resposta da
administragdio, especificando receitas genéricas baseadas na experiéncia de organizagdes
aparentemente bem sucedidas, esforcando-se em determinar as regras de exceléncia. “Uma
forte confianga tem sido depositada por alguns nos métodos de administragio que
aparentemente sustenta os destacados recordes da administragdo japonesa” (Pascale & Athos
apud Pettigrew & Whipp, 1991). Um dos reflexos do surgimento desta abordagem tem sido o
sensivel aumento das observagdes direcionadas ao impacto de técnicas especialistas na
performance competitiva, a tecnologias especificas e a atengio dispensada ao marketing sdo

exemplos desta postura.

Sob a otica de Fajnzylber (1988) a competitividade pode ser distinguida entre espuria e
auténtica. A competitividade espiiria - sustenta-se em fatores como baixos salarios,
manipulagiio da taxa de cimbio, exploragiio predatéria de recursos naturais, subsidios as
exportagdes e altas taxas de rentabilidade do mercado interno, que podem propiciar melhorias
no desempenho externo - produz efeitos somente a curto prazo, que penalizam o restante da
economia € ameagam a coesdo social do pais, e nio resiste ao processo dindmico da economia

moderna.

A competitividade auténtica exige o aumento da produtividade, o que sé € obtido através da
incorporagéo do progresso técnico. Segundo o autor, sob uma perspectiva de médio e longo
prazos, a competitividade consiste na capacidade de um pais sustentar e expandir 'sua
participag@o nos mercados internacionais, e elevar simultaneamente o nivel de vida de sua

populagdo.

O Quadro 2.1 retine algumas das tipologias de competitividade existentes e os respectivos
autores. S3o apresentados também os enfoques € uma breve descrigio do significado de

competitividade para cada uma das respectivas tipologias de competitividade existentes.
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QUADRO 2.1 - TIPOLOGIAS DE COMPETITIVIDADE EXISTENTES

E considerada como sendo expressa na participagio no mercado (market-share) al

uer Desempenho mercado comg
por uma organizagio.
Eficiéncia organizagio Considerada uma caracteristica estrutural, buscam traduzi-la através da relagdo ins:
produto praticada pela organizagio.
sky Microeconémica organizagio Relacionada as aptides da organizagio quanto ao projeto, produgdo e venda de un
em relagdo aos concorrentes, entre outras.
Macroeconémica economia Assoc1adzi1 a ca'pac1dac’ie das econc:mlas nacionais em alcangar detemados resultz
nacional podendo incluir também a elevaggo do nivel de vida e o bem estar social.
Primeiro Grupo organizagio E associada 2 fatqres Scomo modelo organizacional, fonpa fle manufatura, dentre o
fazem uma organizag@o forte ou fraca perante a concorréncia.
Segundo Grupo economia Determinada pelo mercado, visto que o comportamento das organizagées € conside
nacional sendo amplamente determinado pelo ‘clima macroecondmico’ em que estio inseric
Terceiro Grupo governo e Relacionada ao importante papel desempenhado pelas politicas governamentais, pc
organizagdo da autonomia das organizagSes ser considerada ressalta-se a habilidade do governo

influenciar no desempenho das mesmas.




1-Microeconomistas e
Especialistas - OI

a) teoria
econémica

b) chamberlianos

¢) organizagio
industrial (OI)

d) schumpeterianos

QUADRO 2.1 - TIPOLOGIAS DE COMPETITIVIDADE EXISTENTES (CONTINUAGAO)

estrutura de
mercado

organizagdo

organizagao e
industria
organizagao e
mercado

Associada a pregos e quantidades, sendo que a competigio é vista como um mecan
ajustamento do sistema econdmico.

Relacionada a capacidades singulares da organizagio, pois considera-se que a com
ocorre entre organizagdes que possuem recursos distintos em aspectos chaves (con
how, reputagio, entre outros).

Associada ao relacionamento entre a Organizagio e a Indistria na qual esta inserid

A incerteza e a instabilidade sio as idéias basicas da visio de competi¢do. A comp:
¢ associada a mudanga técnica, as variagdes de qualidade e aos esforgos de vendas.

2- Nova Competicdo
a) primeiro artigo

b) segundo artigo

organizagao

organizagao ¢

Associada a estratégia direcionada a tecnologia.

Relacionada a agdo administrativa, considera-se que essas a¢des podem desencade:

industria mudangas na posig¢do competitiva das organizagdes
3- Institucionalistas instituigdes Esta associada ndo somente a transagdes mediadas por pregos, mas também ao ace:
sociais informagdes de uma série de institui¢des sociais.

4-Debate Demorado

€ organizacdes

economia nacional,
sociedade, governo

Relacionada com muitos fatores considerados como ‘culpados’ pela falta de compe
como: insatisfatérias taxas de investimento nos fatores culturais, demanda enfraque
politicas governamentais, conservadorismo cultural, dentre outros.

3- Profetas de Negécios organizag@o Associada a determinadas ‘regras de exceléncia’, como a adogdo de determinados
administragdo, a utiliza¢o de técnicas especialistas, a atengfo ao marketing, entre
Espuria economia Considerada como sendo sustentada por fatores como os baixos salarios, a manipul
nacional taxa de cdmbio, subsidios as exportagdes, altas taxas de rentabilidade do mercado i
sustentam as exportagdes, etc. :
Auténtica economia Associada ao aumento da produtividade, o que s6 ¢ obtido através da incorporagio
nacional progresso técnico.




2.2 TIPOLOGIA DE COMPETITIVIDADE ALTERNATIVA

Alternativamente, pode-se associar os autores que estudam a competitividade a trés
abordagens. A tipologia proposta sugere que existem trés tipos de abordagens que sdo: a
Peteriana®, a Porteriana e a Contextual. A principal disting3o entre as trés abordagens
relaciona-se ao foco de atengio dos autores que buscam apreender e explicar quais os fatores
determinantes da competitividade. Sendo que, para os autores Peterianos, o principal foco é a
organiza¢do. Os autores Porterianos enfocam o meio ambiente em que a organizagio estd
inserida. E o enfoque dos autores Contextualistas abrange tanto a organizagio como o meio

ambiente em que ela esta inserida.

-

Na abordagem Peteriana, a competitividade é associada a fatores internos a organizagéo -
(Figura 2.1). A competitividade pode ser influenciada pela natureza dos recursos e pelas
capacidades das operagdes internas da organizag3o. Para os autores Peterianos, a conquista de
um diferencial competitivo esta associado a ‘fazer certo as coisas’, sendo relevante a execug&o
das estratégias com exceléncia. Segundo os Peterianos a performance externa de uma
organizagdo estd intimamente ligada a sua performance interna. Alguns autores Peterianos

3

ressaltam que a unica forma de garantir a sobrevivéncia competitiva no longo prazo é ‘fazer as

coisas melhor que os concorrentes’.

4 organizagio

« meio ambiente

FIGURA 2.1 - ABORDAGEM PETERINANA

¥ As terminologias de autores Peterianos e Porterianos, empregadas na tipologia proposta, foram originalmente
sugeridas por Mintzberg (1990).

? A idéia para utilizag3o do termo contextualista teve origem na designagdo de contexto (interno e externo) de
Pettigrew & Whipp (1991), que abordam o contexto como uma das dimensées da mudanga organizacional.
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Os Peterianos mesmo mantendo um mesmo foco, a organiza¢do, contemplam diferentes
fatores na busca da determinagéo dos fatores relevantes para a competitividade. O Quadro 2.3
apresenta um comparativo entre os fatores contemplados por alguns destes autores. Dentre os
autores que adotam a abordagem Peteriana para explicar a competitividade pode-se destacar:

Peters & Waterman, Lawler, Gongalves, Braga, Dosi, Slack, dentre outros.

Peters ¢ Waterman (1986) definem organizages competitivas como aquelas que nfo sdo
apenas excepcionalmente eficientes na produgdo de novos inventos comercialmente
vendaveis, mas também demonstram excepcional habilidade em responder continuamente a
quaisquer tipos de mudangas em seus meios ambientes. Na medida em que se alteram as
necessidades de seus clientes, crescem as habilidades dos competidores, se alteram os
humores e tendéncias do publico, se realinham as for¢as do comércio internacional, mudam as
regulamentagdes governamentais, essas organiza¢des modificam sua linha de agdo, renovam-

se, ajustam-se, transformam-se e adaptam-se.

Para Lawer (1992), a competitividade estd relacionada com a adogdio de estilos
administrativos que envolvem todas as pessoas da organiza¢do. Alguns autores, como
Gongalves (1987), relacionam competitividade com o desempenho das vendas, o qual
depende de fatores essencialmente.internos a organizagdo, como qualidade, eficiéncia
produtiva e outros. Autores, como Braga (1988), associam competitividade ao fator prego,
também relacionado com questSes internas a organizagdo. Segundo Dosi (1984) e outros, a
competitividade esta diretamente relacionada com a tecnologia, um fator relacionado as

opg¢des tecnoldgicas da operagdo interna da organizag3o.

Trabalhos que utilizam a abordagem de condi¢gdes de produgdo tais como o estudo do The
Long Term Bank do Japdo (1988), de maneira geral, consideram aspectos relacionados as
condi¢Ges internas da organizag¢io como: custos, equipamentos, P&D, tecnologia, capacitago
técnica entre outros. Existem autores que abordam a competitividade através do conceito de
benchmarking, “que consiste na cotagfo ou comparagdo das praticas, processos e produtos de
uma empresa em relagdo as melhores do mundo, incluindo inclusive outros setores

industriais” (Port & Carey, 1991).
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Slack (1993) associa a competitividade & manufatura. Segundo o autor, o campo de atuagio da
manufatura compreende todos os aspectos fundamentais da competitividade. A manufatura
exerce influéncia direta sobre aspectos do desempenho competitivo como a confecgdo de
produtos sem erros, a entrega rapida, a manutengdo dos prazos de entrega, a capacidade de
introduzir novos produtos em prazos adequados, dentre outros. Para o autor a manufatura
determina a habilidade da organizag3io oferecer produtos a precos que, ou ‘batem’ a

concorréncia, ou permitem uma maior margem de lucro, ou ambos.

A abordagem Porteriana relaciona a competitividade ao meio ambiente em que a organizagio
estd inserida (Figura 2.2). Sob a dtica dos autores Porterianos, a competitividade sofre a
influéncia de fatores do meio ambiente a que a organizagdo pertence, sendo que as estratégias
organizacionais sio adotadas levando-se em consideragio as caracteristicas deste meio
ambiente. Na abordagem Porteriana, o diferencial competitivo é associado & ‘fazer a coisa
certa’, visto que, o aspecto proeminente é o adequado posicionamento da organizagio em

relag@o ao meio ambiente que ela enfrenta.

.

organizacio

L

meio ambiente

FIGURA 2.2 - ABORDAGEM PORTERIANA

Apesar de partilharem do mesmo enfoque, 0 meio ambiente em que a organizagio esta
inserida, os autores Porterianos buscam a explicagio da competitividade associando-a a
diferentes fatores determinantes (Quadro 2.4). Alguns dos autores que adotam a abordagem

Porteriana sdo: Porter, Kupfer ¢ Austin.

Para Porter (1986), embora o meio ambiente relevante da organizagdo seja muito amplo,
abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, deve-se dar énfase as caracteristicas da
industria na qual ela compete. Segundo o autor, em qualquer industria, a natureza da
competicdo € definida por cinco forgas competitivas: ameaga de entrantes potenciais; poder de
barganha dos compradores; produtos substitutos; poder de barganha dos fornecedores; e

rivalidade interna 2 industria.
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Porter (1993) destaca que a principal meta econdémica de um pais é produzir um padrio de vida
elevado e ascendente para os seus cidadsos. Segundo o autor, o porqué de um pais obter éxito
internacional numa determinada industria esté relacionado a quatro amplos atributos que modelam
o ambiente no qual as organizagdes competem € que promovem, ou impedem, a criagio da
vantagem competitiva. Os quatro determinantes sio: estratégia, estrutura e rivalidade das

organizagdes; condi¢des de demanda; condigdes de fatores; e industrias correlatas e de apoio.

Segundo Kupfer (1991), a competitividade é entendida como um fenémeno direta e
indissoluvelmente ligado ao processo de concorréncia, sendo definida como “a adequagio das
estratégias adotadas pela organizagio em relagdo ao padriio de concorréncia vigente na(s)
industria(s) considerada(s)”. Para o autor, em cada espago de competico - mercado, industria,
regido, nagdo - vigoraria um padrdo de concorréncia definido como um conjunto de formas de
concorréncia que se revelam dominantes nesse espago. O padrio de concorréncia é um vetor
- particular, que contém uma ou mais formas de concorréncia - como prego, qualidade,
habilidade de servir ao mercado, esforgo de venda, diferenciagiio - resultante da interagdo das
forgas concorrenciais - caracteristicas estruturais e condutas das organizagdes - presentes no

espago de competico.

De acordo com Kupfer, as organiza¢des buscariam adotar estratégias de conduta, como vendas,
compras, financiamento, investimentos, inovagdes, e outras, que estivessem voltadas para
capacita-la a concorrer de forma compativel com o padrdo de concorréncia do setor, seja através
de pregos, diferenciagio, ou esforgo de vendas. Para Possas apud Kupfer (1991) “o padrdo de
concorréncia ‘amarra’ tanto a inser¢@io da organizag3o na estrutura produtiva (tipo de produtos,
requerimentos tecnoldgicos € financeiros, estruturas de custo, independéncia setorial, entre
outros) quanto as estratégias de concorréncia (politica de prego, financeira, de vendas, de

expansio, de inovagZo, € outros)”.

Austin (1990) destaca a natureza distinta do meio ambiente de negdcios dos paises menos
desenvolvidos que difere consideravelmente em relagio ao dos paises desenvolvidos. Nos paises
menos desenvolvidos as organizagbes deparam-se com um meio ambiente de negdcios
caracterizado por um grande niimero de pressdes, demandas e oportunidades. Segundo a visio do
autor o meio ambiente de negdcios é composto por quatro niveis - internacional, nacional, da

inddstria e da organizagdo - € ¢ modelado por forgas que podem ser classificadas em quatro
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categorias de fatores - econdmicos, politicos, culturais e demogréaficos. Para o autor, uma
caracteristica chave que distingue uma organizagdo de maior sucesso em paises em

desenvolvimento ¢ sua habilidade para analisar, compreender e administrar as forcas externas

que envolvem a organizaggo.

Os autores da abordagem Contextual, associam a competitividade a organizagdo assim como
ao meio ambiente em que ela esta inserida (Figura 2.3). Para os autores Contexutalistas, a
explicagdo da competitividade encontra-se tanto em fatores do contexto externo como em
fatores do contexto interno & organizag3o. Assim, o desenvolvimento de um diferencial
competitivo engloba tanto fatores internos como externos a organizagio. Segundo os

Contextualistas a competitividade est4 associada 4 uma combinacfo entre ‘fazer a coisa certa’

N

FIGURA 2.3 - ABORDAGEM CONTEXTUAL

¢ ‘fazer certo as coisas’.

organizagio

meio ambiente

7

Os autores Contextualistas, mesmo partilhando do mesmo foco para estudo da
competitividade, a organizagio € seu meio ambiente, divergem quanto aos fatores
contemplados como determinantes para a competitividade (Quadro 2.3). Dentre os autores

contextualistas, pode-se citar: Pettigrew & Whipp, Hussey e Estudo da Competitividade da
Industria Brasileira (1994).

Para Pettigrew & Whipp (1991), a competi¢&io ocorre em multiplos niveis através do tempo,
ou seja, desenvolve-se dentro dos contextos organizacional, setorial e nacional. A
performance competitiva ndo ¢ meramente obtida no imediato senso instantaneo, mas
sustentada e reforgada todo o tempo. Segundo os autores, a habilidade de um empreendimento
competir dentro do cenario prevalecente fia-se em duas qualidades: a capacidade da
organizag¢#o identificar e compreender as forgas competitivas em jogo e como elas mudam no
tempo; e a competéncia da organizagdo em mobilizar e administrar os recursos necessarios

para a reposta competitiva escolhida através do tempo.
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O desempenho competitivo de uma organizagfo, industria ou nagio, segundo o Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira (1994), é condicionado por um vasto conjunto de
fatores que pode ser subdividido naqueles internos  organizagio - que estdo sob sua esfera de
decisdo através dos quais procuram se distinguir de seus concorrentes, como os estoques de
recursos acumulados e as vantagens competitivas - nos de natureza estrutural - sdio aqueles
que, mesmo ndo sendo inteiramente controlados pela organizagio estfio parcialmente sob sua
area de influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diariamente como,
as caracteristicas dos mercados consumidores, a configuragio da indtstria em que atua, a
concorréncia - € nos de natureza sistémica - sdo aqueles que constituem externalidades stricto
sensu para a organizacdo produtiva, como fatores macroecondmicos, politico-institucionais,

regulatdrio, infra-estruturais, sociais e internacionais.

O Quadro 2.2 apresenta um resumo das trés tipologias Peteriana, Porteriana e
Contextual, em que sdo divididas as abordagens da competitividade. Também sdo
apresentados o enfoque de cada uma das tipologias e uma breve descrigio da forma com que a

s

competitividade é aborda por cada tipologia.
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QUADRO 2..2 - TIPOLOGIA DE COMPETITIVIDADE ALTERNATIVA

organizagio

Na abordagem Peteriana, a competitividade é associada a fatores internos & organizagio. Para os autores
a conquista de um diferencial competitivo esta associado a “fazer certo as coisas”, sendo relevante a ex

estratégias com exceléncia.

meio ambiente em que a

organizagio esta inserida

A abordagem Porteriana relaciona a competitividade ao meio ambiente em que a organizagio esta inserid

os autores Porterianos, o diferencial competitivo é associado a “fazer a coisa certa”, visto que,

proeminente é o adequado posicionamento da organizagio em relagio ao meio ambiente que ela enfrenta.

stas

organizagdo € meio
ambiente no qual esta

inserida

Os autores da abordagem Contextual, associam a competitividade 4 organizagdo assim como ao meio ar
que ela esta inserida. De acordo com os autores Contexutalistas, o desenvolvimento de um diferencial

engloba tanto fatores interno como externos a organizagio




QUADRO 2.3- ALGUNS DOS FATORES INTERNOS A ORGANIZAGAO
CONTEMPLADOS PELOS AUTORES NO ESTUDO DA COMPETITIVIDADE




QUADRO 2.4 - ALGUNS DOS FATORES EXTERNOS A ORGANIZAGAO
CONTEMPLADOS PELOS AUTORES NO ESTUDO DA COMPETITIVIDADE




3.MODELOS PARA ANALISE DA
COMPETITIVIDADE

Na busca de explica¢Ses para o porqué do sucesso ou insucesso competitivo das organizagdes,
diversos autores propdem modelos para analise da competitividade, com o objetivo de melhor
compreender o que constitui a competitividade e identificar quais s3o os fatores
determinantes. A seguir, alguns modelos para andlise da competitividade existentes sdo
reunidos de acordo com a tipologia alternativa, que agrupa as abordagens, consonante com o
enfoque adotado pelos respectivos autores, nas Abordagens Peteriana, Porteriana e
Contextual'. Desta forma, alguns dos modelos de analise da competitividade s3o citados
como: Modelos Peterianos, Modelos Porterianos, Modelos Contextualistas. Exemplos de
‘medidas’ de competitividade utilizados por cada um dos trés ‘tipos’ de modelos s3o também

citados.

3.1 MODELOS PETERIANOS

Paralos autores peterianos a competitividade € associada a fatores essencialmente internos a
organizagdo, ou seja, relacionados ao status quo da orgahizag:ﬁo. Os autores denominados
Peterianos tem como ponto de partida a organizag3d, assim; a esséncia da competigio entre as
organizagdes € a disting@o na natureza de seus recursos e habilidades internos. S3o exemplos
dos modelos peterinanos os modelos: de Peters & Waterman, de Rummler & Brache e de

Kilmann.

- No Modelo de Peters & Waterman, as organizagdes competitivas (inovadoras) sdo definidas
como aquelas que ndo sfo somente excepcionalmente eficientes na produgfo de inovagdes
| ‘vendaveis’, mé.s também apresentam habilidades excepcionais para responder continuamente
a qualquer tipo de mudanga que ocorra em seus meios ambientes. Peters e Waterman (1986),

ressaltam que as organizagles competitivas modificam sua linha de agio, renovam-se,

! Conforme a tipologia de competitividade alternativa proposta no item 2.2.



ajustam-se, transformam-se e adaptam-se a medida em que ocorrem alteragdes nas
necessidades de seus clientes, que cresce a habilidade dos concorrentes, que se realinham as
forgas do comércio internacional, que se alteram as tendéncias e os humores do piiblico, que

mudam as regulamentagdes governamentais.

Segundo Peters ¢ Watermam (1986) o estudo das organizagdes deye abranger e tratar como
interdependentes sete varidveis: estrutura (structure), sistemas (systems), estilo (style), equipe
de diregdo (staff), habilidades (skills), estratégia (strategy) e valores comuns (shared values).
A Figura 3.1 apresenta a estrutura dos 7-S da McKinsey, composta pelas sete variaveis

contempladas pelos autores no estudo das organizagdes.

estrutura
(structure)

estratégia
(strategy)

sistemas
(systems)

comuns

(shared
values)

ﬂ;lo

(style)

habilidades
(skills)

equipe
de diregdo
(staff)

FIGURA 3.1 - ESTRUTURA DOS 7-S DA MCKINSEY
Fonte: Peters & Waterman (1986)
As organizagdes de alto padrio, para os autores, vivem seu comprometimento auténtico com
as pessoas, assim como também vivem autenticamente sua marcada preferéncia pela acio em
relagdo as comissdes permanentes € aos relatorios interminaveis. Essas organizagdes tém um
verdadeiro culto a qualidade e aos padrdes de atendimento. Cultivam também uma obstinada
insisténcia na iniciativa permanente - na autonomia pratica - por parte de todas as pessoas da

organizacio.
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Peters & Waterman (1986) identificam caracteristicas comuns as organizagdes competitivas
como: praticas adminisﬁatian simples; estimulo da motivag3o e entusiasmo das pessoas em
todos os niveis com relagio a organizagdo; valorizagdo da criatividade, da inovagdo e da
produtividade, sem deixar de reconhecer os limites dos seres humanos;, énfase no
aprimoramento da qualidade dos produtos; interesse pelos clientes; entre outros.-Os autores
sugerem oito atributos para definir o carater distintivo das organizagdes inovadoras e de alto
padrdo, competitivas:

1. Uma firme disposicdo de agir, e fazer as coisas até o fim, sendo notivel o grande nimero
de expedientes praticos que as organizagSes utilizam a fim de manter toda a agilidade e
impedir o entorpecimento que vem, quase inevitavelmente, com o crescimento. Segundo os
autores, estas organiza¢Oes dispdem de uma gama de técnicas distintas, capazes de fazer
frente a tendéncia de inércia e conformidade. Seus mecanismos abrangem um amplo
espectro de ‘estratagemas para ac¢fo’, particularmente nas areas de sistemas de
administragio, fluidez organizacional2 e experimentos. As estratagemas “simplificam seus
sistemas e estimulam uma postura incansavel da organiza¢do, via um esclarecimento a
respeito de quais numeros sdo realmente importantes ou via a redugfo do tamanho da lista
de objetivos” (idem, ibid).

2. Estar ao lado e junto do cliente. Fornecem qualidade, assisténcia e confiabilidade
incomparaveis e sdo capazes de diferenciar os produtos mais banais. Muitas organiza¢des
inovadoras conseguiram com seus clientes suas melhores idéias sobre novos produtos, o
que sé ocorre com a atengdo, conscenciosa e regular. Nas organizagdes de alto padrio os
clientes realmente estdo intensamente presentes em todos os ‘recantos’ da atividade
empresarial - nas vendas, na produgfio, na pesquisa e na contabilidade. A mensagem que
permeia a atmosfera interna destas organizagdes é: “todo €xito nos negdcios depende de
uma coisa chamada venda, a qual une, pelo menos momentaneamente, a empresa € o

cliente” (idem, ibid).

? Segundo Peter ¢ Waterman (1986), o conceito de fluidez organizacional nio é novo, “o que € novo € o fato de
que as empresas de alto padrio parecem saber como fazer bom uso dela. Se isso se deve a seus métodos
produtivos de comunicagdo informal ou aos métodos especiais de utilizagio de artificios ad hoc, tais como
forgas-tarefas, o fato é que as empresas de alto padrio obtém respostas rapidas exatamente porque suas
organizagdes sao fluidas”.
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. Admitir autonomia e iniciativa. Forjam e promovem lideres ¢ inovadores em todos os
niveis e setores da organizagio, incentivando a criatividade, estimulando que se assumam
riscos praticos e apoiando boas tentativas. Segundo Peters & Waterman parece tipico das
organizagdes de alto padrdo a manifestagdo de uma particular preocupagdo em estimular e
apoiar os ‘campedes de produto’, que siio aquelas pessoas que acreditam com tanta
veeméncia em suas idéias que enfrentam pessoalmente o risco de ignorar a burocracia,
conduzindo seus projetos através dos labirintos do sistema até o cliente, visto que, “a
origem de inmimeras inovagdes estava em grupos pequenos e competitivos de pessoas
pragmaticas que apresentavam uma tenaz oposicio e resisténcia a burocracia” (idem, ibid).

. Buscar produtividade através das pessoas. Tém nas pessoas do chio de fabrica (soldados
rasos) da organizagio a origem fundamental do aumento da qualidade e da produtividade, e
ndo consideram o investimento de capital como origem principal de qualquer melhora na
eficiéncia. A manutengio da qualidade e do atendimento requer a cooperagdo de todos. As
organizagdes de alto padréo possuem uma filosofia muito arraigada que defende, de fato, ‘o
respeito pelo individuo’, ‘a transformagdo das pessoas em vencedores’, ‘a permissdo para
que todos se manifestem’ e ‘o tratamento de todos como adultos’.

. Orientar as agOes empresariais através de valores. Organiza¢cdes de alto padrio
caracterizam-se por uma cultura extremamente arraigada. Peters & Waterman constataram
que estas organizagdes, de alto padrio, tém culturas internas tdo sélidas quanto qualquer
organizagdo japonesa, sendo identificaveis os tragos caracteristicos de uma cultura
extraordinaria, independente da atividade empresarial especifica. O conteudo da cultura,
em geral, limita-se a um reduzido nimero de temas. Segundo Thomas Watson apud Peters
& Waterman “a filosofia basica de uma empresa influi muito mais sobre suas realizagdes
do que seus recursos econdmicos ou tecnoldgicos, sua estrutura organizacional, sua
inovag@o e cronogramas”.

. Ater-se ao conhecimento. A maioria das organizagcdes da alto padrio se mantém
razoavelmente perto dos negdcios que ja conhece, ou seja: “nunca entre num negocio que
vocé nio conhece” (Johnson Watson apud Peters & Waterman). Para os autores, as
organizagdes que se ramificam - seja por aquisig:io ou diversificagéo interna - mas que, ao
mesmo tempo se atém estritamente ao que ja conhecem bem - diversificam em torno de

uma habilidade central - conseguem um desempenho muito superior ao das oufras. As
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organizag6es que se ramificam em setores afins obtém sucesso um pouco menor e aquelas
que se diversificam numa grande variedade de setores apresentam um desempenho pior.
Desta forma, para os autores, uma certa diversificagdo constitui uma base sélida de
estabilidade mediante adaptagdes, ao passo que uma diversificagdo indiscriminada néo
compensa, sob nenhum ponto de vista.

7. Adotar formas bem simples e equipes dirigentes pequenas. Na base das organiza¢Ges de
alto padrido encontra-se uma essencial simplicidade de forma, sendo que, uma nitida
clareza acerca dos valores constitui um elemento decisivo da base subjacente de
estabilidade e simplicidade. As equipes dirigentes, por outro lado, sio bem reduzidas.
Essas empresas podem utilizar muito melhor e mais adequadamente as pequenas divisdes e
outras unidades de pequeno porte. Elas sempre podem reorganizar as coisas com muito
maior flexibilidade, freqiiéncia e fluidez. Além disso, podem também utilizar melhor as

¢. formas temporarias como forgas-tarefas e centros de projetos” (idem, ibid).

8. Desenvolv_er‘ propriedades ﬂexiveils simultdneas. As organizacGes de alto padrio sdo ao
mesmo tempo centralizadas e descentralizadas, embora isso pare¢a paradoxal. Por um lado,
sdo organizagdes que levaram a autonomia até os mais modestos niveis da fabrica e/ou até
o setor de desenvolvimento de produtos. Por outro lado, contudo, elas manifestam um

centralismo fanatico quanto aqueles poucos valores nucleares que prezam acima de tudo.

No Modelo de Rummler & Brache, a competitividade de produtos/servigos e a otimizagdo
dos resultados € associada a qualidade do desempenho organizacional. Segundo Rummler &
Brache (1992), por tras das preocupagdes com a qualidade, o enfoque no cliente, a
produtividade, o tempo de ciclo do custo, dentre outras, estd sempre o assunto do
desémpenho. Para entender o desempenho € essencial a compreenséo, com um nivel suficiente
de detalhes, de como uma organizagdo desenvolve, produz, vende e distribui produtos e/ou
se‘rviq:os.3 Esta capacidade de compreensio ¢ associada & forma como a organizagdo € vista,
segundo os autores, a visdo da organizagio como um sistema proporciona a compreensio

necessaria.

? “Para compreender o desempenho ¢ preciso documentar as entradas, os processos, as saidas e os clientes que
constituem um negécio. E interessante descrever uma organizagdo como uma cultura ... Entretanto, € essencial
que, em algum ponto, se descreva o que ela faz e como faz” (Rummler & Brache, 1992).
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A visdo da organizagio como um sistema, de acordo com Rummler & Brache, é o ponto der
partida - a fundagfio - para a criagio e o gerenciamento de organizagdes que respondam
efetivamente a realidade dindmica de seu ambiente, como a concorréncia acirrada e a
constante mudanga nas expectativas dos clientes. Os componentes do sistema devem ser
gerenciados para estabelecer uma organizagdo competitiva, adapta’wel4 - reativa e pro-ativa -
que busque a melhoria continua do desempenho. As organiza¢des, para sobreviver com
sucesso, precisam adaptar-se veloz e eficientemente as mudangas em seu ambiente externo -
tais como as necessidades dos clientes, as agdes dos concorrentes, as flutuagSes econémicas -

e de suas operagdes internas - como os custos, o desenvolvimento do produto, o processo.

Os autores partem da premissa de que as organizagdes comportam-se como sistemas
adaptaveis (Figura 3.2). Uma organiza¢do ¢ um sistema de processamento (1) que converte
diversas entradas de recursos (2) em saidas de produtos e servigos (3), que ela fornece para
sistemas receptores, ou mercados (4). A organiza¢io é guiada por seus proprios critérios e
feedback internos (5) mas €, em ultima analise, conduzida pelo feedback de seu mercado (6).
A concorréncia (7) também esta recorrendo aqueles recursos e fornecendo seus produtos e
servic;oé ao mercado. Todo esse cenario comercial acontece no meio ambiente social,
econdmico e politico (8). No interior das organiza¢des, encontram-se fungdes, ou subsistemas,
que existem para converter as diversas entradas em produtos ou servigos (9). Essas fungdes
internas, ou departamentos, tém as mesmas caracteristicas de sistema que a organizagio total.
A organizagio tem um mecanismo de controle - o gerenciamento (10) - que interpreta e reage
aos feedbacks interno e externo de modo que a organizagio fique equilibrada quanto ao

ambiente externo.

‘A adaptagdio é um elemento fundamental da teoria de sistemas aplicada a organizagdes. “Um sistema de
processamento (a organizagio) ou se adapta a seu ambiente, especialmente a seu sistema receptor (mercado), ou
deixa de existir. Uma organizagio busca o equilibrio com seu ambiente externo” (Rummler & Brache, 1992).

28



INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS: 8
- Governo
- Economia
- Cultura
NJ Y N N
Sistema Processador
(Organizag@o)
. i 4
Entradas l§ 1stent)a
. 2 9 _‘_> eceptor
Capital 9
Recursos Matéria-prima _ﬁ 1 ’
- 9 .
Tecnologia Saidas
= o P 9 3
ecursos —
humanos 5
Mercado
Pedidos 6
[ -
[ } Produtos/
Concorréncia 7 Servigos

FIGURA 3.2 - UMA ORGANIZAGAO COMO UM SISTEMA ADAPTAVEL
Fonte: Rummler & Brache (1992)

Segundo Rummler & Brache, tudo no ‘ecossistema’ interno e externo da organizagdo
(clientes, produtos e/ou servigos, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura, € outros.) esta
conectado. Para melhorar o desempenho individual e da organizagdo, é necessario entender
essas conexdes e reconhecer a interdependéncia entre as variaveis do desempenho. Segundo
os autores, a forma de compreender as variaveis do desempenho € a aplicagio da estrutura dos
Trés Niveis de Desempenho - o estratégico, o de processo € o do trabalho executor - que

determinam a qualidade da performance organizacional.

Hummler & Brache (1992) propée uma estrutura bidimensional do desempenho
organizacional, conforme a Figura 3.3, a primeira ¢ a dimensdo dos Trés Niveis do
Desempenho, e a segunda € a dimensdo das Trés Necessidades do Desempenho. Para os
autores, “o desempenho geral de uma organizagdo (com que sucesso ela atende as
expectativas de seus clientes) € resultado dos objetivos, das estruturas e das agGes gerenciais

em todos os Trés Niveis”.



As Trés Necessidades
do Desempenho

Objetivos Projeto Gerenciamento
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Organizagio
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FIGURA 3.3 - AS NOVE VARIAVEIS DO DESEMPENHO
Fonte: Rummler & Brache (1992)

A primeira dimensdo (vertical) compreende os trés niveis interdependentes do desempenho
organizacional - o de Organizagio, o de Processo € o de Trabalho/Executor.
O Nivel de Organizagdo enfatiza o relacionamento da organizagdo com o mercado € o
‘esqueleto’ basico das principais fungdes compreendidas pela organizagdo. As variaveis do
Nivel de Organizagdo que afetam o desempenho incluem as estratégias, os objetivos e as
medidas em nivel organizacional, a estrutura da organizagio e o emprego de recursos.
O Nivel de Processo compreende o fluxo de trabalho - como ele ¢ feito’. Para gerenciar as
Variaveis do Nivel de Processo, deve-se garantir que os processos sejam instalados para
atender é§ necessidades dos clientes - internos e externos - que funcionem efetiva e
eficientemente e que os objetivos e as medidas do processo respondam aos requisitos da
organizag3o ¢ dos clientes.
O Nivel do Trabalho/Executor contempla os individuos que executam e gerenciam os
processos. As Variaveis do Nivel de Trabalho/Executor, incluem a contrata¢@o € a promogao,

as responsabilidades e os padrdes do cargo, o feedback, as recompensas € o treinamento.

5 Para Rummler & Brache (1992), as organizagdes produzem suas saidas por meio de uma infinidade de
processos de trabalho interfuncionais, como o processo de criagio de novos produtos, o processo de
merchandising, o processo de produgio, o processo de vendas, o processo de distribui¢do e o processo de
faturamento, entre outros.
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A segunda dimensdo (horizontal) é composta por trés fatores: os Objetivos, o Projeto € o
Gerenciamento, necessidades do desempenho que determinam a eficiéncia em cada nivel - de
organizagdo, de processo ou de trabalho executor - e, por conseguinte, a eficiéncia em
qualquer sistema.

Objetivos - os Niveis de Organizacdo, de Processo e de Trabalho/Executor, precisam
especificar cada um dos padrSes que reflitam as expectativas do cliente quanto a qualidade,
quantidade, disponibilidade e custo do produto ou servigo.

Projeto - A estrutura dos Niveis de Organizagéo, de Processo e de Trabalho Executor precisa
incluir os componenteé necessarios, configurados para atingir os objetivos.

Gerenciamento - cada um dos Trés Niveis do Desempenho exige praticas de gerenciamento

que garantam que os objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos.

.A combinagiio entre os Trés Niveis ¢ as Necessidades do Desempenho resulta nas nove
Variaveis do Desempenho (Figufa3.3), que determinam a eficiéncia de uma organizagéo.
Essas varidveis representam um conjunto completo de alavancas de aperfeigoamento do
desempenho que pode ser usada pelos gerentes de qualquer nivel. Para Rummler & Brache é
essencial a compreensdio das varidveis que influenciam o desempenho individual e da

organizag¢3o, ¢ a consciéncia das ‘alavancas’ do desempenho que podem ser acionadas.

No Modelo de Kilmann, o autor ressalta que a maioria das organizagdes deparam-se com
mudangas rapidas e imprevisiveis. Segundo Kilmann, a realidade atual caracteriza-se por
mudangas imprevisiveis, com efeitos de propagacio que refletem em praticamente tudo. Essa
‘complexidade dinéfnica’, para o autor, significa que as organizagdes ndo poderdo permanecer
estaveis por muito tempo, pois, constantes mudangas externas ‘exigem’ constantes mudangas
internas. “A criagdo e preservagdo do &xito organizacional s3o em grande parte determinadas
pelo grau de habilidade dos gerentes em ajustar todos os aspectos inter-relacionados de sua

organiza¢do a fim de manté-la pari-passu com o ambiente que a rodeia” (Kilmann, 1991).

Existem seis principios, segundo Kilmann, que retratam o que € necessario para gerenciar a
complexidade dindmica para obtengfo do éxito organizacional. Para o autor, os seis principios
apresentam os contrastes fundamentais entre o que pode ter funcionado no passado € o que se

faz necessario agora. O autor destaca que é essencial que os principios sejam inteiramente
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avaliados e compreendidos para que seja possivel o reconhecimento dos obsticulos inter-

relacionados que impedem o éxito da organizagfio. De acordo com o autor a a¢do na

organizagfo deve ser pautada por esses principios para que seja possivel a transformagdo de
todos os obstaculos em canais para o &xito organizacional.

Principio 1 - O mundo como um holograma complexo versus o mundo como uma mdquina
simples 8 B necessario que o mundo seja visto sob um novo prisma - como um
holograma complexo - para que possa haver mudangas na forma de pensar e
agir na organizagdo. A visdo como um complexo holograma inclui os aspectos
aparentes inter-relacionados do sistema aberto - a organizagio e seu meio
ambiente externo - e os aspectos ndo aparentes inter-relacionados - a cultura,
hipéteses e os psiquismos’.

Principio 2 - Problemas simples versus problemas complexos. Os problemas simples s3o
aqueles que uma pessoa tem condi¢des de reunir todas as habilidades e as
informagdes necessarias para resolvé-lo. Problemas complexos envolvem
muitos angulos diferentes, desta forma, varios especialistas, com diferentes
perspectivas, precisam interagir a fim chegarem a uma decisio de alta
qualidade. A visio holografica do mundo revela problemas complexos.

Principio 3 - Abordagens isoladas versus abordagens multiplas. As abordagens isoladas sdo
adequadas para a solugio de problemas simples. A solugdo dos problemas
complexos requer abordagens multiplas. Uma abordagem multipla visando o
éxito da organizacgdo deve incluir pontos de alavancagem8 a fim de controlar e

gerenciar a performance € o moral.

¢ Para Mitroff & Kilmann apud Kilmann (1991), “hé trés visdes distintas de mundo: a de uma maquina simples,
a de um sistema aberto e a de um holograma complexo”. Segundo a visdo de maquina simples (unidimensional),
as mudangas ocorrem através de esforgos isolados, semelhantes a substitui¢do de uma pega com defeito, sem que
qualquer outra seja afetada, em um dispositivo mecanico. De acordo com a visio de um sistema aberto
(bidimensional), a mudanga requer uma abordagem mais integrada, em que varias partes dos sistemas da
organizagdo (estratégia, recompensas, ¢ outras) e do meio ambiente (fornecedores, governo, etc.) devem ser
equilibradas simultaneamente, ha busca do equilibrio entre a organizag¢do e seu meio ambiente em mutagdo. A
visio de holograma complexo (tridimensional) acrescenta profundidade ao sistema aberto, incluindo aspectos
aparentes do sistema aberto, e aspectos néo aparentes (a cultura, as hipéteses e o psiquismo).

7 A visdo de mundo como um complexo holograma ¢é discutida a seguir, quando é mencionado o ‘Modelo de
Obstaculos ao Exito’, proposto por Kilmann,

®«Um ponto de alavancagem é qualquer coisa que pode ser mudada por um gerente em uma organizagio, como,
por exemplo, regras, procedimentos, objetivos, ¢ aquisi¢do de habilidades” (Kilmann, 1991).
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Principio 4 -

Principio 5 -

Principio 6 -

(1. 093.4

2)

Gerenciamento participativo versus gerenciamento de cima para baixoyDada a
necessidade de uma diversidade de conhecimentos e informagdes para a
implantagdo eficaz de abordagens multiplas, na solugio de problemas
complexos, o gerenciamento participativo ¢ a tnica forma de produzir o
conhecimento e 0 comprometimento necessarios.

O que os gerentes podem fazer versus o que os consultores podem fazer.
Problemas complexos requerem uma vasta gama de habilidades e de
informagdes, assim, a opinido de consultores internos e externos deve ser

ouvida em determinados aspectos sobre os quais os gerentes nio podem e ndo

devem decidir por si mesmos. Os consultores podem ser mais bem sucedidos

nas coletas de informagdes delicadas quanto ao diagndstico dos problemas

organizacionaisg.

Comprometimento com o éxito 0rganizacional.>0 éxito da organizag¢do ndo
podera ser alcancado, se a alta geréncia n3o se comprometer profundamente
com o desenvolvimento de um programa totalmente integrado de mudanga
planejada. Se os executivos seniores ndo agirem com comprometimento, todos
os esforgos para proporcionar abordagens mﬁltiplaé serdo inuteis. Os
executivos continuardo procurando pelo Santo Graal, seja este uma maquina
magica para resolver problemas de negdcios ou uma solugio paliativa para

resolver problemas organizacionais.

Para Kilmann, uma visdo holografica da organiza¢io revela um conjunto inter-relacionado de

obstaculos e oportunidades - aparentes e ndo aparentes - ao €xito organizacional. O autor

propdem o ‘Modelo de Obstaculos ao Exito’ (Figura 3.4), que consiste em cinco é.mplas

categorias que podem impedir a manuteng@o do éxito organizacional: os aspectos aparentes

- o ambiente (complexidade dinamica, interessados externos), a organizagdo (estratégia-

estrutura, sistema de recompensas), o gerente (habilidades gerenciais, gerenciamento de

problemas), o grupo (tomada de decisdes, tomada de a¢des) € os aspectos ndo aparentados, 0s

resultados (performance, moral), a ‘terceira dimensio’ (cultura, hipdteses, psiquismos).

® Para Kilmann (1991), a chave da questdo em um mundo holografico esta em que “os valores ultrapassados de
auto-suficiéncia e independéncia tém que ser substituidos pela reciprocidade e pela interdependéncia”.
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O ambiente
complexidade dinimica
interessados externos

\Oeren )

> habilidades gerenciais
gerenciamento de problemas

tomada de decisdes

Cultura
Psiquismo
Hipoteses

A Organizagao
estratégia-estrutura
sistema de recompensa

acdes

Os Resultados
moral
performance

FIGURA 3.4 - O MODELO DE OBSTACULOS AO EXITO
Fonte: Kilmann (1991)
A categoria do ambiente inclui todos os possiveis eventos e for¢as que podem afetar o éxito
da organizagdo. Dois aspectos do ambiente merecem um exame mais detalhado: o termo
. . A, . . .
complexidade dinamica’ que resume os fatores especiais causadores de um impacto cada vez
maior em todas as organizagdes: como a mudanga rapida e a interdependéncia em um
mercado global - e os ‘interessados externos’, que s3o quaisquer individuo, grupo, outra

organizagio ou comunidade que podem sofrer efeitos das agdes da organizagdo em questio.

A categoria organizagdo, engloba estratégia, a estrutura € o sistema de recompeﬁsa.
A ‘estratégia’ abrange todos os documentos relacionados a diregdo: enunciado de visdo,
missdo, propdsito, metas e objetivos. A ‘estrutura’ refere-se & forma como os recursos sdo
transformados em ag¢do: organogramas, enunciado de politicas, descrigdo de cargos, regras €
regulamentos formais e procedimentos de trabalho. O ‘sistema de recompensa’ inclui todos os
métodos documentados para atrair € conservar os funciondrios €, em particular, motiva-los a

atingir altos niveis de performance.
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A categoria gerentes compreende o modo como seus estilos e habilidades se ajustam aos tipos
de pessoas e problemas da organizagio. E importante saber se os gerentes estdo utilizando as

habilidades certas para tratar de problemas complexos.

A categoria do grupo aborda o papel central que os grﬁpos desempenham na tomada de
decisdes e agdes organizacionais. Existe uma estreita ligagio entre o grupo e os resultados: a
performance e o moral do ponto de vista dos participantes. E a abordagem sinérgica de equipe
.que resultara em decises de alta qualidade e no comprometimento dos funcionarios com a

implantag@o dessas decisdes visando o éxito da organizagio.

A terceira dimensdo contempla os aspectos ndo aparentes: a cultura, as hipdteses e os
psiquismos. A cultura ¢ a energia social que leva os membros da organiza¢3o a agir sendo
definida como valores, convicgles, expectativas e normas compartilhadas. A cultura afeta
profundamente o modo como os enunciados formais sdo interpretados e fornece aquilo que
ndo estd mencionado nos documentos escritos. As hipdteses s3o convicgdes aceitas como
verdadeiras, mas que, apds uma analise criteriosa, podem ser consideradas falsas. Por tras de
cada decisdo e cada agdo, repousa um vasto conjunto de hipéteses, em geral ndo formuladas e
nunca testadas. Os psiquismos sdo as qualidades mais intimas do espirito e da mente humana.
E essencial uma compreensio precisa da natureza humana para que as organizagdes sejam
gerenciadas e os problemas resolvidos. Substancialmente, ¢ nas hipdteses das pessoas da
organizagdo a respeito da natureza humana - o que as pessoas querem, temem, combatem,

toleram e defendem - que repousa o conseqiiente sucesso ou fracasso de cada decisio e ag3o.

Kilmann afirma que os obstaculos - aparentes e ndo aparentes - ao &xito organizacional podem
ser transformados em canais para o éxito através de um programa integrado, de uma
abordagem miltipla. Segundo o autor, em um programa integrado, uma variedade de técnicas,
instrumentos e procedimentos para alcangar o éxito organizacional podem ser organizados em
uma seqiiéncia de cinco trilhas - que compreendem pontos de alavancagem multiplos e
integrados. As cinco trilhas devem ser implantadas de acordo com a ordem prescrita. As trés
primeiras - cultura, habilidades gerenciais e formagio de equipes - ajustam a infra-estrutura

comportamental da organizagio, ou seja, a garra € a energia que as pessoas demonstram em
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seus relacionamentos interpessoais. As duas tltimas trilhas - estratégia-estrutura e sistema de

recompensas - ajustam as caracteristicas tangiveis da organizagio - os documentos,

tecnologias, sistemas e recursos que orientam o comportamento das pessoas com relagio i

missdo a ser cumprida. As cinco trilhas podem ser descritas como:

1. trilha da cultura - revela a cultura existente e, se necessario, desenvolve uma nova,
adaptavel. Esta trilha busca intensificar entre as pessoas da organizagio a confianga, a
comunicagio, a troca de informagdes e a disposi¢io para mudar, condi¢des que devem
existir antes que qualquer outro esfor¢o de melhoria possa ter &xito.

2. trilha das habilidades gerenciais - ensina aos gerentes como definir e resolver problemas
complexos por meio da explicitagio das hipdteses subjacentes que levam todas as
decisGes a se transformarem em agdes. Se essas hipoteses continuassem ndo declaradas, e
portanto ndo testadas, os gerentes poderiam continuar tomando as decisGes erradas. As
hipéteses ultrapassadas podem ter levado a organizagio a adotar a estratégia-estrutura € o
sistema de recompensas inadequados.

3. trilha da formagdo de equipes - infunde a nova cultura e as habilidades gerenciais
atualizadas em cada unidade de trabalho - incentivando assim a cooperagdo em ambito
organizacional, de modo que os problemas complexos possam ser abordados com todos
os conhecimentos e informagdes disponiveis. Gradualmente, as equipes, que
anteriormente eram “panelinhas”, tornam-se equipes eficazes.

4. trilha da estratégia-estrutura - desenvolve para a empresa um plano estratégico
totalmente novo ou um plano modificado e entdo adapta as divisdes, os departamentos, os
grupos de trabalho, as tarefas e todos os recursos, a nova diregdo estratégica.

5. trilha do sistema de recompensa - estabelece um sistema de recompensas baseado na
performance, que sustenta todas as melhorias, sancionando oficialmente a nova cultura, o
uso de habilidades gerenciais afualizédé.s e os esforgos cooperativos de equipe dentro de

todos os grupos de trabalho e entre eles.

Para Kilmann, o funcionamento da organizacdo deve ser examinado periodicamente para se
verificar se € necessario algum ajuste em qualquer uma das trilhas. Quaisquer mudangas
externas no ambiente que rodeia a organizagdio poderdo exigir ajustes internos

correspondentes.
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3.1.1 Exemplos de ‘Medidas’ de Competitividade da Abordagem Peteriana

As medidas de competitividade propostas a partir da abordagem porteriana contemplam
fatores internos & organizago. Alguns autores buscam estabelecer medidas que contemplem
aspectos do processo produtivo. Outros atores propdem medidas que abrangem aspectos como

estratégia, produgdo, recursos humanos, tecnologia, dentre outros.

Erber et alii (1985), por exemplo, buscam uma medida de competitividade através de uma
analise abrangente das condig¢des de produgdio. Os autores propdem que na medida de
competitividade sejam abordados os seguintes itens:

o custo relativo dos recursos locais;

a
b. aidade tecnoldgica da capacidade produtiva;

o

o atendimento de mercados especificos; e

d. acapacitag@o técnica do projeto, de fabricagio e organizacional.

Outra medida de competitividade que contempla fatores produtivos é do estudo do The Long

Term Credit Bank of Japan (1988). Neste estudo, a competitividade é tomada como sendo

refletida em pregos e qualidade, mas sua avaliagfio parte da analise das condigdes gerais de

produgio. Dentre as condi¢Ses de produgio destacam-se aspectos relativos a:

a. tecnologia de produgdo - enfatiza o nivel de sofisticagdo, precisdo e durabilidade dos
produtos obtidos frente aos padrdes internacionais, a capacidade de desenho de novos
produtos, a existéncia de sistemas de teste e de controle de qualidade e os aspectos
relativos a organizagdo da produg3o;

b. equipamentos - analisa a idade tecnoldgica, os sistemas de manuteng3o, a capacidade intra-
firma de especificagdo, desenho, fabricagdio e introdugdo de melhorias nas maquinas
utilizadas, o nivel de automagio da produgio, a presenga de controles eletrdnicos € a
qualificagdo da m3o-de-obra em relagdo ao equipamento;

c. custos - analisa os pregos das matérias-primas, energia, pessoal (associando baixos salarios
a maior competitividade, mas ressalvando sua correlagio negativa com os niveis mais altos

de qualidade) e o custo de manutengo de estoques;
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d. pesquisa e desenvolvimento (P&D) - ¢ analisada a capacidade de criagio e absorgio de
novas técnicas e novos produtos, o nivel de gastos ¢ equipamentos em P&D e a origem das

tecnologias utilizadas.

A medida de competitividade no estudo de micro e pequenas empresas contempla aspectos
internos a organizag4o. No estudo de indicadores da competitividade para micro e pequenas
empresas da industria brasileira, realizado pelo SEBRAE-IEVUFRJ (1993), o sistema de
indicadores partiu de uma lista de 50 variaveis selecionadas a partir do questionario de campo,
cobrindo os mais diversos aspectos do desempenho, capacitagio e estratégia competiﬁva das
empresas. As varidveis foram submetidas a um tratamento de técnicas estatisticas
multivariadas, tais como anélise fatorial e de correlagiio, de modo a reduzir seu mimero para

tornar o sistema funcional.

As variaveis foram classificadas em trés grandes categorias, segundo sua maior ou menor
relevéancia para o sistema de indicadores, (Quadro3.1), varidveis ancora, complementares I,
complementares II. A transformagio de varidveis em indicadores requer a utilizagfio de
escalas numéricas comparaveis entre si. Isto é relativamente simples no caso de variaveis
quantitativas, como a taxa de defeito, de desperdicio, dentre outras. No caso das variaveis

qualitativas foi necesséria a associagio de mimeros as respostas.

O sistema de indicadores, constituido a partir das variaveis ancora possui 16 componentes,
podendo ser dividido em quatro areas: sete itens de produgio e tecnologia, quatro de recursos
humanos, trés de relacionamento com clientes e fornecedores, ¢ dois de utilizagio de
informag@o e gestdo financeira e contabil. O valor do indicador geral de competitividade ¢ a

soma dos valores obtidos em cada um dos 16 indicadores utilizados.
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QUADRO 3.1 - INDICADORES DA COMPETITIVIDADE PARA
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DA INDUSTRIA BRASILEIRA -

ITEM

VARIAVEIS ANCORA

VARIAVEIS COMPLEMENTARES I

VARIAVEIS COMPLEMENT

tho econémico
)

taxa de produtividade
(faturamento/pessoal ocupado)

tho produtivo

taxa de defeito

taxa de desperdicio da matéria
prima.

grau de utilizag3o da
capacidade instalada
interrupgGes ndo previstas

prazo de entrega
prazo de permanéncia no estoque

taxa de devolugio

taxa de retrabalho/ taxa de defeit
taxa de variagdo do grau de v
capacidade instalada

30 de recursos

forma de selegido de empregados

taxa de rotatividade
remuneragdo dos ocupados na pr

30 no relacionamento
tes e fornecedores

tipo de clientela
destino da produgio
critério para selegdo de fornecedores

30 produtiva e
ca

servigos de terceiros na produgio

controle da qualidade de insumos
idade do equipamento principal
gastos em P&D

30 na utilizagao de
Ses e gestdo financeira-

horizonte de planejamento financeiro-
contabil

s competitivas

estratégia de mercado

estratégia de produgio

estratégia de destino da produgio
estratégia de beneficios e incentivos
estratégia de treinamento

estratégia de articulagio ¢/ fornecedores
estratégia de remuneragio da m.d.o.

- estratégia de dire¢do de investimen

do SEBRAE-IEI/UFRJ (1993)



3.2 MODELOS PORTERIANOS

*

Os autores que propdem modelos porterianos relacionam competitividade ao meio ambiente
em que a organizagdo estd inserida. Nestes modelos a competitividade estid associada a
interagdo da organizagio e seu meio ambiente. Para os porterianos as organizagdes
competitivas sdo aquelas que possuem habilidades adequadas para lidar com a realidade dos

fatores extrinsecos.

No Modelo de Porter (1986), o autor considera que, embora o meio ambiente relevante para
a organizagdo seja muito amplo, abrangendo tanto for¢as sociais como econdmicas, o
principal aspecto deste meio ambiente é a indistria, ou as industrias em que a organizagdo
compete. Para o autor, a estrutura da industria exerce uma forte influéncia na determinagdes
dasregras do jogo competitivo, assim como nas estratégias disponiveis para a organizagio. As
forgas externas & organizagdo afetam toda a industria, desta forma, o ponto essencial para a
organizag@o ¢ sua habilidade para lidar com essas forgas. Para Porter o grau de concorréncia

em uma industria depende das cinco forgas competitivas basicas (Figura 3.5).

entrantes
potenciais

(ameaga)

fornecedores concorréncia compradores

(poder de na industria (poder de

barganha) glt::::; de barganha)

|

produtos e
servigos
substitutos

(ameaga)

FIGURA 3.5 - FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
Fonte: Porter (1986)
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As cinco forgas competitivas que dirigem a concorréncia da industria podem ser descritas
como:

A ameacga dos entrantes potenciais - a entrada de novas organiza¢des em uma industria pode
trazer novas capacidades, recursos substanciais ¢ o desejo de obter uma parcela do mercado. 0
resultado da entrada de um novo participante pode ser a redugio dos pregos, o aumento dos
custos € conseqiientemente a reducio da rentabilidade. A ameaga de entrada em uma industria
depende das barreiras de entrada'” e das reagdes dos concorrentes existentes.

O poder de barganha dos compradores - os compradores podem pressioné.r a industria,
forcando a redugio dos precos, negociando por melhor qualidade e mais servigos e jogando os
concorrentes uns contra os outros, comprometendo a rentabilidade da industria. O poder dos
compradores depende de caracteristicas quanto a sua situagdo no mercado e da importancia
relativa de suas compras na industria em relago a seus negocios totais''.

A ameaca de produtos/servigos substitutos - as industrias, em geral, competem com industrias
de produtos substitutos. A ameaga dos produtos substitutos pode reduzir os retornos
potenciais em uma industria através do estabelecimento de um teto nos pregos que as
organiza¢cdes podem fixar. A pressdo dos produtos substitutos sobre os lucros de uma
industria sera tanto maior quanto mais atrativa for a alternativa oferecida pelos substitutos'.

O poder de barganha dos fornecedores - os fornecedores podem exercer o poder de barganha
sobre as organizagées de uma industria através de ameacas de aumento nos pregos € de
reducdio da qualidade dos bens e servigos fornecidos. Os fornecedores poderosos podem
reduzir a rentabilidade de uma industria que seja incapaz de repassar os aumentos de custos

1
para seus preos’~.

1 Existem seis principais fontes de barreiras de entrada na indistria: economias de escala; diferenciagio do
produto; necessidade de capital; custos de mudanga; acesso aos canais de distribui¢do; desvantagem de custo
independente da escala.

"' Um grupo de compradores ¢ poderoso quando: esti concentrado ou adquire grandes volumes; os produtos da
industria representam uma fragio significativa de seus custos; os produtos da indistria nio sio diferenciados;
ndo existem custos de mudanga; consegue lucros baixos; sdo uma ameaga de integragdo para tras; o produto da
industria ndo influencia a qualidade de seus produtores.

12 «0g produtos substitutos que exigem maior atengdo sio aqueles que (1) estio sujeitos a tendéncias de
melhoramento de seu trade-off de prego-desempenho com o produto da industria, ou (2) sdo produzidos em
industrias com altos lucros” (Porter, 1986).

Um grupo de fornecedores ¢ poderoso quando: ¢ dominado por poucas organizagdes; ¢ mais concentrado que a
industria para a qual vende; nio tem suas vendas ameagadas por produtos substitutos; a industria ndo é um
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A concorréncia na indistria - a rivalidade entre as organizagdes em uma inddstria pode
assumir a forma de disputa por posigéo, com o uso de taticas como a introdugdo de novos
produtos, o aumento de servigos e garantias para os clientes, as batalhas publicitarias, entre
outras. A rivalidade ocorre tanto porque os concorrentes sentem-se ameagados em suas
posi¢es como porque percebem oportunidades para melhorar sua posigdo. Em grande parte
das inddstrias, os movimentos de uma organizagio produzem efeitos notiveis em seus
concorrentes € podem, desta forma, provocar retaliagdes ou esfor¢os para conter esses

movimentos, ou seja, as organizagdes sdo mutuamente dependentes.

O vigor das cinco forgas competitivas, que varia de indistria para industria, segundo Porter,
determina a lucratividade da industria a longo prazo, fixando os pregos que as organizagdes
podem cobrar, os custos que tém que de suportar e a necessidade de investimentos. O poder
de cada uma das forgas competitivas € fungfo da estrutura da industria ou das caracteristicas
econdmicas e técnicas a ela subjacente. Em indistrias nas quais as cinco forgas sdo favoraveis
muitos competidores podem conseguir rendimentos atraentes sobre o capital investido. Para
Porter, “a meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria é
encontrar uma posigéo dentro dela em que a companhia possa melhor se defender contra essas

forgas competitivas ou influencia-las em seu favor”.

No Modelo de Porter (1993), o autor ressalta o papel desempenhado pelo ambiente
econdmico, pelas institui¢des e pelas politicas de uma nagfo no éxito competitivo de suas
organizagGes em determinadas industrias. Para o autor, a organiza¢io deve saber o que no seu
pais sede € mais importante para a determinagio de sua capacidade, ou incapacidade, de criar
€ manter uma vantagem competitiva em termos internacionais. A mesma pergunta também ¢é
decisiva para a prosperidade econdmica de uma nagdo. “O padrdo de vida de um pais depende,
a longo prazo, de sua capacidade de atingir um alto nivel de produtividade nas industrias em

que as empresas competem” (Porter, 1992).

cliente importante para o fornecedor; seu produto € um insumo importante para a industria; seus produtos sdo
diferenciados ou existe custo de mudanga; € uma ameaga de integragfio para frente.

42



A explicagdo para o éxito internacional de um pais numa determinada industria, segundo
Porter, estd em quatro amplos atributos que, individualmente ou como um sistema, modelam
o ambiente no qual as organizagGes competem € que promovem (ou impedem) a criagdo da
vantagem competitiva. A Figura 3.6 apresenta os determinantes da vantagem competitiva

nacional e é denominada também como o ‘diamante’.

esfratégia
estrutura €
rivalidade das

empresas
N
M
condiges N N condi¢es
de fatores |-. AN .. . dedemanda
S - N N
~ Y
N
industrias
correlatas e
de apoio

FIGURA 3.6 - DETERMINANTES DA VANTAGEM COMPETITIVA NACIONAL
Fonte: Porter (1993)
Os determinantes da vantagem competitiva nacional, que compdem o ‘diamante’, podem ser
descritos como:
Condigbes de fatores - o simples acesso aos fatores ndo garante a vantagem competitiva, a
capacidade de usar os fatores produtivamente tem importancia central. O estoque de fatores de

um pais é menos importante do que o ritmo em que os fatores sio criados, aperfeigoados e se
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tornam especializados para determinada industria. A abundincia de fatores pode resultar em
um enﬁéquecimento da vantagem, ao passo que a desvantagem seletiva de fatores, em geral,
influencia a estratégia e a inovagio contribuindo para o éxito competitivo continuado'.
Condicoes de demanda - a natureza da demanda interna para os produtos ou servigos da industria.
A demanda interna pode influenciar, por exemplo, as economias de escala, promovendo a
eficiéncia estética, mas a influéncia dindmica é a mais importante. A dindmica da demanda interna
pode determinar o rumo ¢ o carter da melhoria e da inovagio das organizagdes do pais. Trés
atributos gerais da demanda interna sfio significativos: a composicio - ou natureza das
necessidades do comprador; o tamanho e o padrio de crescimento; e os mecanismos pelos quais a
preferéncia interna ¢ transmitida aos mercados estrangeiros. A qualidade da demanda interna é
mais importante que sua quantidade.

Industrias correlatas15 e de apoio - a presenga ou auséncia, no pais, de industrias abastecedoras e
industrias correlatas que sejam internacionalmente competitivas. A presenga de fornecedores,
internacionalmente competitivos, pode criar vantagens na industria como: o acesso eficiente e
precoce a maioria dos insumos; a possibilidade de coordenagdo; o acesso facilitado 4 informagio
nos processo de inovagio de aperfeicoamento; entre outras. Para a obtengfio da vantagem nacional
¢ importante que o pais tenha os fornecedores que produzem efeitos significativo sobre a inovagiio
e o desempenho de produtos e processos. A existéncia de industrias correlatas pode estimular a
participagdo mutua em atividades como o desenvolvimento de tecnologias, da manufatura, da
distribuigdo, da comercializagfo ou assisténcia. As organizagdes de indistrias correlatas partilham,
freqiientemente, atividades e também celebram aliangas formais. O sucesso internacional de uma
industria correlata pode desencadear a demanda de produtos e servigos substitutos.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas - o contexto no qual as organizagdes sio criadas,
organizadas e dirigidas, bem como a hatureza da rivalidade interna. As metas, estratégias ¢ modos

de organizagdo diferem entre os paises. A vantagem nacional € resultante do equilibrio entre essas

" A dotagdo de fatores de um pais inclui fatores como: recursos humanos (a quantidade, capacidade e custo);
recursos fisicos (abundancia, qualidade, acessibilidade e custo da terra, 4gua, minérios ou madeira, fontes de
energia elétrica, condigdes climaticas, tamanho geografico; etc.); recursos de conhecimento (o estoque de
conhecimentos cientificos, técnicos e de mercado relativos a bens e servigos, etc.); recursos de capital (o total e o
custo do capital disponivel para o financiamento da industria); infra-estrutura (o tipo, qualidade e custo de uso
da infra-estrutura disponivel como o sistema de transporte, o sistema de comunicagdo, os correios, a assisténcia
médica, as institui¢des culturais, as habitagGes, etc.).

" Industrias correlatas sio aquelas nas quais as organizagdes, ao competir, podem coordenar ou partilhar
atividades na cadeia de valores, ou aquelas que envolvem produtos complementares.
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escolhas e as fontes de vantagem competitiva numa determinada induistria. A rivalidade exerce um
papel importante na inovago e nas perspectivas de sucesso internacional, sendo particularmente
benéfica por razdes como: os competidores internos fortes criam pressdo miitua bastante visivel
para melhoria; o sucesso de um rival intemo indica para os outros a viabilidade do avancgo e atrai
novos rivais; dentre outras.

Para Porter, duas variaveis adicionais podem influenciar o sistema nacional de maneira importante,
0 acaso € 0 govemo.

Acaso - sdo acontecimentos que estdo fora do controle das organizacdes e em geral dos
governos, como as invengOes puras, as descobertas em tecnologias basicas, as guerras, os
acontecimentos politicos externos, as grandes mudanc¢as na demanda do mercado externo.
Este tipo de acontecimento provoca descontinuidades que podem resultar em alteragdes na
estrutura da industria permitindo que organizagdes de um pais suplantem as de outro pais.
Acontecimentos como estes tiveram um papel importante na transferéncia de vantagem
competitiva em muitas industrias.

Governo - o governo, em todos os niveis, pode melhorar ou piorar a vantagem nacional. As
diversas politicas governamentais podem influenciar os determinantes, por exemplo, a politica
antitruste pode afetar a rivalidade interna entre as organiza¢des; a regulamentacdio pode
modificar as condi¢Ses de demanda interna; a politica educacional pode afetar as condigdes de
fator, e outros. A implantagdo de politicas sem um exame da influéncia das mesmas em todo o

sistema de determinantes podem tanto fortalecer como enfraquecer a vantagem nacional.

Porter ressalta que as organiza¢des conseguem vantagem competitiva quando as suas bases
nacionais permitem e apoiam a acumulagio mais rapida possivel de bens e praticas
especializadas, o que em algumas vezes € resultado de um maior empenho. As organizagGes
obtém vantagem competitiva em industrias nas quais a base nacional permite, por exemplo:
maiores informagdes e percepgdes permanentes das necessidades de produtos e processos;
quando as metas dos proprietarios, diretores e empregados; o ambiente nacional € mais
dindmico e desafiador estimulando e pressionando as organizagdes a se aperfeigoarem e

ampliarem suas vantagens.
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Para Porter, a vantagem competitiva baseada em um ou dois determinantes € possivel somente
em industrias dependentes de recursos naturais ou que envolvam pouca tecnologia. O autor
considera que essa vantagem, em geral, ¢ insustentivel porque se modifica rapidamente € os
concorrentes globais podem contorna-la facilmente. E necessario que existam vantagens por
todo o ‘diamante’ para a obtengdo e manutengdo do sucesso competitivo em indistrias que
exigem conhecimento intensivo e que constituem a ‘espinha dorsal’ das economias
adiantadas. “A vantagem em todos determinantes n3o é pré-condi¢do para a vantagem
competitiva numa indistria. O jogo mituo das vantagens em muitos determinantes
proporciona beneficios autofortalecedores que os rivais estrangeiros tém muita dificuldade

para neutralizar, ou reproduzir” (Porter, 1993).

No Modelo de Austin (1990), o autor destaca como diferenca fundamental, para a
administragdo, a natureza caracteristica do meio ambiente de negécios dos paises menos
desenvolvidos (PMD’s) que difere consideravelmente em relagio ao dos paises desenvolvidos.
Nos paises menos desenvolvidos as organizagGes deparam-se com um meio ambiente de
negdcios caracterizado por um grande numero de pressdes, demandas e oportunidades. O
meio ambiente de negdcios distintivo deriva das diferengas nos niveis de desenvolvimento e
.de processo dos paises do Terceiro Mundo e dos paises desenvolvidos - diferencas que afetam

significativamente tanto as areas funcionais das organizagdes como suas estratégias.

Em muitos paises menos desenvolvidos, segundo Austin, a situagdo macroecondmica € o
meio ambiente de negdcios podem ser significativamente afetados pela posi¢cdo de devedor do
pais junto a agéncias multilaterais como o Fundo Monetério Internacional - FMI, € o Banco
Mundial, pois freqiientemente os credores impde condi¢des como mudangas em politicas, para
a renegociagio de dividas. Outro aspecto dos paises menos desenvolvidos que podem ser
problemiticos ¢ a instabilidade politicas, em questdes como a da defini¢do de propriedade
privada. As condi¢des sécio-econdmicas também podem representar aspectos problematicos,
como nos casos de extrema pobreza, que requerem maior sensibilidade dos administradores

quanto a prioridade social do empreendimento.
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Para Austin, uma caracteristica que distingue uma organiza¢io de maior sucesso em paises em
desenvolvimento € sua habilidade superior de compreender e reagir a0 meio ambiente de
negocios. Segundo o autor, a chave para a efetiva formulagio de estratégias de neg6cios nos
paises menos desenvolvidos ¢ a capacidade de analisar o meio ambiente externo da
organizagdo, ou seja, o desafio de administrar consiste em abordar sistematicamente o meio
ambiente, de forma a possibilitar a resposta efetiva para questdes de importancia estratégica

para a organizagao.

Para a andlise do meio ambiente o autor apresenta uma metodologia - a ‘Estrutura de Anélise
do Meio Ambiente’ (Figura 3.7), cujo primeiro passo € a classificagdo dos fatores do meio
ambiente em: econdmicos, politicos, culturais e demograficos, € o segundo passo é considerar
o meio ambiente de negdcios como sendo composto por quatro niveis: o internacional, o

nacional, o nivel da industria e o nivel da empresa.

fatores fatores
econdmicos politicos

meio ambiente internaciona,

meio ambiente nacional

meio ambiente industria
\ empresa ’

fatores
demograficos

fatores
culturais

FIGURA 3.7 - ESTRUTURA DE ANALISE DO MEIO AMBIENTE
Fonte: Austin (1990)
As quatro categorias de fatores podem ser divididas em subcategorias. Os fatores econémicos
abrangem recursos naturais, trabalho, capital, infra-estrutura e capital. Os fatores politicos
incluem estabilidade, ideologia, institui¢des e elos geopoliticos. Os fatores culturais englobam

estrutura ¢ dindmica social, perspectivas da natureza humana, orientagdo de tempo e espago,
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religidio, papel do género (masculino/feminino) e lingua. Os fatores demograficos envolvem
crescimentos da populagdo, estrutura de idade, urbanizagfo, migragio e estado de saude. Estes
fatores e suas interagdes moldam a natureza do meio ambiente de negdcios nos niveis

internacionais, nacionais, industriais e da empresa.

O nivel internacional abrange varios tipos de interagdo entre os paises como: as transagdes
normais de mercado na arena internacional; as ligagGes bilaterais especiais entre paises; os
mecanismos multilaterais ou acordos formais; e as industrias globais. O nivel nacional é
formado por estratégias empresariais e politicas governamentais. O nivel da inddstria consiste
o meio ambiente competitivo imediato enfrentado pela organizagdo, e focaliza a estrutura da
industria e a dindmica competitiva. E o nivel da empresa compreende o desafio individual de

estratégias e operagdes.

O meio ambiente € interativo ¢ dindmico. As a¢bes das organiza¢Ges individuais formam o |
meio ambiente a nivel da industria, os quais em contrapartida afetam as estratégias e politicas
do governo, estas por sua vez podem afetar o meio ambiente internacional e vice-versa.
Similarmente, como os atores dentro dos limites do meio ambiente, institui¢des
internacionais, governos, industrias e organizagdes podem afetar e alterar os fatores
econdmicos, politicos, culturais e demograficos. Segundo Austin, 0 governo nos paises do
Terceiro Mundo, através de suas estratégias, sdo formadores do meio ambiente de negdcios.

Os administradores devem abordar estrategicamente as relagdes com o governo.

3.2.1 Exemplo de ‘Medida’ de Competitividade dos Modelos Porterianos

As medidas de competitividade propostas a partir da abordagem porteriana relacionam a
competitividade a fatores externos a organizag@o. Alguns autores que adotam a abordagem
porteriana na definicdo dessas medidas contemplam aspectos do ambiente externo a
organiza¢do como: ambiente macroecondmico, infra estrutura, ciéncia e tecnoldgia,

escolaridade, e outros.

Para o World Competitiveness Report apud Albuquerque (1992) a medida de competitividade

¢ associada A uma série de fatores de competitividade mundial:
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FatorI. For¢a Econdmica Doméstica - avaliagdo genérica da economia doméstica de um
pais.

Fator Il . Internacionalizagdo - extensdo na qual um pais participa dos negdcios
internacionais e fluxos de investimentos.

Fator IIl . Governo - extensdo na qual as politicas governamentais sdo conducentes a
competitividade

3.3 MODELOS CONTEXTUAIS

Os autores que adotam a abordagem contextual associam a competitividade tanto & fatores
internos a organizagio como a fatores do meio ambiente em que a organizagdo esta inserida.
Deste modo, para os autores contextualistas as organizagdes competitivas sdo aquelas que
desenvolvem habilidades para lidar com seu contexto interno - pessoas, tecnologia, processo,

etc. - bem como com seu contexto externo - governo, mercado consumidor, fornecedores, etc.

No Modelo de Pettigrew & Whipp (1991), os autores consideram que a competigdo ocorre
através do tempo nos niveis nacional, setorial e organizacional, neste sentido, a performance
competitiva ndo é meramente obtida no imediato senso instantineo, mas é sustentada e
reforgada todo o tempo. Segundo os autores, para a obtengio da performance competitiva, €
essencial o reconhecimento de que as organiza¢gdes ndo competem somente contra outras
organizagdes, mas competem durante todo o tempo dentro de estruturas e relagdes setoriais €

nacionais/internacionais.

Pettigrew & Whipp, véem a competi¢io ¢ a mudanga estratégica como processos intimamente
ligados. Os autores argumentam que estes processos ocorrem em multiplos niveis através do
tempo, ou seja, desenvolvem-se dentro dos contextos da organizagio, do setor e nacional. Para

os autores, a competi¢io é melhor compreendida sob um enfoque multi-dimensional.

A Figura 3.8 indica as duas dimensdes abordadas: a dimenséo (vertical) dos trés niveis nos
quais a competigdo ocorre (organizag#o, setor, nacional) e a segunda dimenséo (horizontal) do

elemento tempo.
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FIGURA 3.8 - COMPETIGAO: TRES NIVEIS ATRAVES DO TEMPO
Fonte: Pettigrew & Whipp (1991)
A habilidade de um empreendimento competir dentro do cenario prevalecente fia-se em duas
qualidades: a capacidade da organizagfo identificar € compreender as forgas competitivas em
jogo e como elas mudam o tempo todo; e a competéncia da organizagdo em mobilizar e

administrar os recursos necessarios para a reposta competitiva escolhida através do tempo.

- Para Pettigrew & Whipp, a performance competitiva de um empreendimento ¢ o resultado de
uma cole¢do de habilidades e modos de ag¢do. As bases nas quais as organizages competem
raramente sdo simples. A maior parte das organiza¢des desenvolvem muitas camadas de
competéncias e vantagens as quais explicam sua forga competitiva total. Esta base pode
combinar caracteristicas de pregos e ndo-pregos, com caracteristicas sobre qualidade,
eficiéncia na produgio e complexos de distribuigdo, todos os aspectos da cadeia de valor sdo

implicadosz

Segundo o Modelo do Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira - ECIB (1994),
“sob uma visio dindmica, a competitividade deve ser entendida-como a capacidade da

organizagdo em formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
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conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentivel no mercado”. Na anélise da indistria,
o ECIB considera como competitivos os setores em que a maior parte da produgéo ocorre em

organizagles competitivas, tomando-se como referéncia os padrGes internacionais.

O sucesso competitivo, para o ECIB, passa a depender da criagdo e da renovagdo das
vantagens competitivas por parte das organizagdes, em um processo através do qual cada
organizagdo busca se distinguir favoravelmente das demais concorrentes, por exemplo, através
‘de menor prego, melhor qualidade, menor lead time, entre outras. Além das organizagGes
mostrarem-se aptas a adotar estratégias competitivas adequadas, elas também precisam ser
capazes de impor corregées de rumo quando necessario. As organizagdes devem nortear a
sele¢do de suas estratégias por elementos como as especificidades do mercado e do ambiente
-econdmico € as ‘modiﬁca»g:ﬁes esperadas na forma de concorréncia, entre outros. “O
conhecimento destas especificidades ajuda a inferir quais vantagens competitivas irdo se

traduzir em maiores vendas e rentabilidade” (ECIB, 1994).

As vantagens éompetitivas, em geral, requerem tempo para serem alcangadas, como as
vantagens associadas a inovagfio. Neste sentido, na andlise da competitividade deve-se
considerar a cumulatividade das vantagens competitivas adquiridas pelas organizagSes. Outro
aspecto importante é a capacidade da organizagido de implementar as estratégias, sendo que
esta capacidade fundamenta-se ndo somente na capacidade técnica, mas também no
desempenho passado da organizagio, que se traduz em capacidade financeira, relagdes com

fornecedores e consumidores, imagem conquistada, grau de concentragio no mercado, entre

outros.

O desempenho competitivo de uma organizagio, induistria ou nagdo, segundo o ECIB, ¢
condicionado por um vasto conjunto de fatores que pode ser subdivididos em fatores internos

a organizagdo, fatores estruturais e fatores de natureza sistémica, Figura 3.9.
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FIGURA 3.9 - FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA
Fonte: Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (1994)
Os fatores internos a organizacdo sio aqueles que estdo sob sua esfera de decisdo € através
dos quais ela busca se distinguir de seus concorrentes. Compreendem os estoques de recursos
acumulados, as vantagens competitivas e a capacidade de amplié-las - como, por exemplo, a
qualidade e a produtividade dos recursos humanos; a capacitagdo tecnolégica e produtiva; o
conhecimento do mercado; a capacidade de se adequar as especificidades do mercado; a
qualidade e a amplitude de servigos pés-venda; as relagdes privilegiadas com consumidores €

fornecedores, entre outros.

Os fatores estruturais sio aqueles que, mesmo ndo sendo completamente controlados pela
organizagdo, estdo parcialmente sob sua area de influéncia e caracterizam o ambiente
competitivo que ela enfrenta. Os fatores estruturais estdo relacionados:

— as caracteristicas dos mercados consumidores, tais como a distribuigdo geografica e as
faixas de renda; o grau de sofisticagdo e outros requisitos impostos ao produto; as
oportunidades de acesso ao mercado internacional; as formas e os custos de
comercializagdo predominantes;

- a conﬁglir'a(;ﬁo da industria em que a organizagdo atua, como o grau de concentragdo; as
escalas de operagdo; os atributos dos insumos; o potencial para aliangas com fornecedores,
consumidores e competidores; o grau de verticalizagdo e de diversificagdo setorial; o ritmo,

a origem e a direg&o do progresso técnico.
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— A concorréncia, quanto 3s regras que definem as estruturas e condutas empresariais em suas
relagdes com consumidores, competidores € meio ambiente; o sistema fiscal-tributario
incidente sobre as operagles industriais; as praticas de importagio e exportagdo e a

propriedade dos meios de produg@o, inclusive a propriedade intelectual.

Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles que constituem as externalidades
sctricto sensu para a organizagdo produtiva. Estes fatores afetam também as caracteristicas do
ambiente competitivo e podem ter importincia na vantagem competitiva que as organizagdes
de um pais tém ou ndo em relagdo as suas concorrentes no mercado internacional. Os fatores

sistémicos podem ser de diversas naturezas:

macroecondmicos, tais como a taxa de cimbio, a oferta de crédito e a taxa de juros;

politico-institucionais, como as politicas tributarias e tarifaria, as regras que determinam o
uso do poder de compra do Estado e os esquemas de apoio ao risco tecnologico;

— regulatérios, como as politicas de protegdo ao consumidor, de protegio a propriedade
industrial, de defesa da concorréncia e de preservagdo ambiental;

infra-estruturais, como o custo, a qualidade e a disponibilidade de servigos tecnolégicos,

telecomunicagdes, energia e transportes;

— sociais, tais como a qualificagdo da mao-de-obra (treinamento e educagdo profissional), as
politicas de educagdo e formagdo de recursos humanos, trabalhistas e de seguridade social,
o grau de exigéncia dos consumidores; '

— associados a dimens#o regional, como os aspectos relacionados a distribui¢do espacial da
produgdo;

— internacionais, tais como os fluxos internacionais de capital, de tecnologia e de

investimentos de risco, as tendéncias do comércio mundial, os acordos internacionais, as

relagdes com organismos multilaterais e as politicas de comércio exterior.
Segundo o ECIB (1994), para a avaliagio da ‘capacidade de formular e implementar
estratégias’ - ou seja, da competitividade - é fundamental a verificagio das bases dessa
capacidade. Isto significa que deve-se identificar os fatores relevantes para o sucesso
competitivo - sejam internos & organiza¢do, do setor ou sistémicos - conhecer a sua
importancia setorial no presente ¢ para um futuro préximo e avaliar o potencial das

organizagio do pais em relagdo aos mesmos.
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3.3.1 Exemplo de ‘Medida’ de Competitividade dos Modelos Contextuais.

Os indicadores de competitividade do Estudé da Competitividade da Industria Brasileira -
ECIB (1994), sdo agrupados em indicadores de capacitagio, eficiéncia, ¢ desempenho. Cada
um destes grupos de indicadores € apresentado nas trés dimensdes dapompetitividade -
sistémica, setorial e empresarial - para cada setor da ecbnomia contemplado no estudo.
Quanto a dimens&o empresarial da competitividade, os indicadores propostos, geralmente, sdo
um referencial para analise das préprias organizagdes, passiveis de divulgagdo por parte das
entidades empresariais, observada a necessidade de sigilo das organiza¢des. Os indicadores
propostos, em linhas gerais, podem ser descritos como:

De desempenho: caracterizam-se por focalizar as formas em que a competitividade
internacional se manifesta, o que remete em geral 3 participagdo do agente estudado no
mercado nacional e, principalmente, no comércio internacional.

De eficiéncia e capacitag¢do: vinculam-se a fatores explicativos do desempenho econdémico de
organizagdes, sefores e paises. Relacionam-se com pregos € custos dos bens e servigos,
incluindo a produtividade técnica e econdmica no uso dos fatores de produgio.

De capacitagdo: abrangem os determinantes do sucesso competitivo associado a incorporagéo
de avangos tecnologicos em produtos e processos, aos ganhos cumulativos derivados de
formas apropriadas de organizagio empresarial e de cooperagdio inter-organizagdo € a

composi¢do dos investimentos puiblicos e privados.

Em linhas gerais, pode-se dizer que grande parte dos indicadores propostos sdo ou podem ser
elaborados a partir de informagdes geradas por agéncias oficiais, com periodicidade anual e
com defasagem de 12 meses nos dados divulgados. Um numero também vimportante de
indicadores das dimensdes setorial e empresarial requer informagdes que sdo ou devem ser

geradas por entidades empresariais, ou eventualmente de trabalhadores e consumidores.

Os objetivos da proposta do sistema de indicadores da competitividade do ECIB priorizam o
carater operacional. Neste sentido, o ECIB procurou apresentar um conjunto de indicadores
que permitisse, ao poder piiblico e aos envolvidos com a construgdo do desenvolvimento
competitivo, compreender de forma adequado o estigio atual e as perspectivas da
competitividade na economia brasileira, contribuindo para o equacionamento das politicas e

para aferigio dos seus resultados.
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4 MODELO CONTEXTUAL
DE ANALISE DA COMPETITIVIDADE
COM BASE NO VALOR

0 modelo contextual com base no valor parte do pressuposto de que as organizagdes
competitivas sdo aquelas que conseguem vender seus produtos em mercados onde existe
concorréncia. Considera-se que esta capacidade de venda das organizagdes, em mercados
concorrenciais, estd associada a habilidade das mesmas em gerar valor para seus
consumidores. Como ressalta Shetty (1988), “a preferéncia - dos consumidores - pelo produto
¢ determinada pelo valor, ou seja, pela percepgédo da relagdo qualidade-prego em relagéo aos
produtos concorrentes”. O valor no modelo proposto € considerado como sendo resultante da
relagdo qualidade-preg:ol.

valor = qualidade

preco

Para os consumidores, o valor pode ser associado a pregos inferiores para produtos de
qualidade equivalente, o valor pode estar associado a caracteristicas singulares da qualidade
do produto, ou o valor pode ser resultado de uma combinagio entre pregos inferiores e

caracteristicas singulares da qualidade do produto.

No modelo contextual de analise da competitividade com base no valor (Figura 4.1), admite-
se que a competitividade de ﬁma organizagio esta associada a sua habilidade de gerar valor -
através das dimensdes qualidade e preco - para os consumidores de seu mercado alvo. Esta
habilidade de gerar valor da organizagfo esta relacionada as suas capacidades de lidar com
fatores do contexto interno, que a compde, ¢ com fatores do contexto externo, no qual ela

esta inserida.

! Algumas definigdes de qualidade e prego sdo apresentadas no Apéndice 1.
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O contexto interno de uma organizagdo é composto por fatores como a estratégia, a produgio,
as pessoas, entre outros. No contexto externo a organizagdo, alguns dos fatores importantes

sdo os fornecedores, o setor, o governo, dentre outros.
fatores internos
qualidade
fatores externos
fatores internos
prego
fatores externos

FIGURA 4.1 - MODELO CONTEXTUAL PARA ANALISE DA COMPETITIVIDADE
COM BASE NO VALOR

valor > competitividade

Os fatores dos contextos interno e externo 4 organizagio exercem diversos tipos de influéncia
sobre os precos ¢ a qualidade dos produtos, ou seja, sobre o valor dos produtos da
organizagio. Estes fatores podem ser fontes potenciais para o aumento do valor do produto da
organizago, seja através de possibilidades de redugdo nos custos e/ou de aumento na
qualidade. A anélise da influéncia dos fatores dos contextos interno e externo na geragdo de
valor do produto da organizagfio pode sugerir onde os custos podem ser cortados ou onde

existe possibilidade para o aperfeicoamento da qualidade do produto.

4.1 VALOR PARA 0S CONSUMIDORES

O valor de um produto é definido pelo mercado e, em ultima instancia, pela avaliagdo -
percepgio - do consumidor. Neste sentido, o consumidor é o ‘arbitro’ do valor gerado pela

organizacio, seja este valor materializado em um produto ou em um servigo.

Quando o consumidor se encontra em uma situagéo de decisdo entre produtos alternativos, ele
traga comparagdes entre o valor - a relagio qualidade/prego - que deseja do produto e o valor
dos produtos disponiveis. Da perspectiva dos consumidores, o valor pode ser associado a
precos reduzidos, a beneficios unicos proporcionados pelo produto ou a uma combinagdo

entre beneficios unicos e pregos reduzidos.

Aos olhos do consumidor, o valor de um produto pode ser sinénimo de caracteristicas
objetivas - como prego, prazo de garantia, velocidade na entrega, servico pos-venda - e

subjetivas - como status € estilo, dentre outras.
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Estas caracteristicas s3o vistas pelo consumidor como parametros - critérios - para avaliagdo
do valor do produto ou servigo. A importancia relativa das caracteristicas associadas ao valor
varia em fun¢do da natureza de cada produto, do perfil do mercado alvo da organizagio e do
proprio consumidor individual. Algumas caracteristicas podem ser consideradas criticas para
determinado produto, como por exemplo, no mercado de automdveis o valor pode estar
associ{ado a caracteristicas como performance, seguranga, durabilidade, conforto, assisténcia
técnica e preco. Nos servigos de transporte aéreo o valor pode ser associado a caracteristicas
como a facilidade de check-in, cortesia no atendimento, qualidade das refeigdes, conforto,

limpeza e pontualidade.

A forma com que o consumidor ‘julga’ o valor de um produto e, conseqiientemente, o seu
comportamento de compra sofrem diversos tipos de influéncias. Algumas influéncias atingem
o comportamento de compra dos consumidores de forma generalizada como as mudangas
econdmicas em um pais. Outras influéncias ocorrem de forma discricionaria, em fungdo da
natureza do produto, como os habitos alimentares de um pais podem determinar a aceitagdo

dos consumidores para novos produtos em um mercado.

As tendéncias de moda, para determinados tipos de produtos, podem determinar a opgdo de
compra dos consumidores. Existe um grande nimero de produtos que sofrem uma influéncia
direta da moda, que pode determinar a forma de vestir, a decoragdo dos ambientes, as

edificages € mesmo o comportamento das pessoas.

As macrotendéncias caracterizam-se por resultarem em grandes modificagdes que, em geral,’
alteram o modo de vida das pessoas. Pode-se citar como exemplos de macrotendéncias a
progressiva urbanizag#o, o aumento do numero de mulheres trabalhando fora de casa; o maior
acesso a informagdo; o aumento do tempo de lazer; a diminuigdo do niimero de pessoas que
compdem as familias e a alteragio no perfil das familias, entre outras. As macrotendéncias,
geralmente, modificam, quando n#o determinam, as transforma¢Oes nas atitudes dos
consumidores perante o mercado, o que pode tornar inadequado produtos que até entdo
atendiam satisfatoriamente aos consumidores, podendo surgir novas necessidades e

exigéncias.
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Para fazer a anilise da relagio prego/qualidade - do valor - dos produtos, os consumidores
buscam diversas informages que consideram importante ou simplesmente utilizam-se de seus
conhecimentos prévios para entfio optar pelo produto que parega-lhe mais adequado para
atender as suas expectativas. O acesso a informag¢io, bem como, o conhecimento € o
aprendizado acumulados com experiéncias anteriores € com a vivéncia, influenciam o
comportamento do consumidor - por exemplo, para o consumidor, experiéncias anteriores
positivas na compra de produtos de uma organiza¢dio pode resultar em confianga e,

conseqiientemente, na preferéncia em compras futuras.

Os aspectos regionais também podem exercer influéncia sobre o comportamento dos
consumidores. Existem significantes diferengas locais e regionais quanto ao comportamento
de compra e a preferéncia dos consumidores, que podem ditar especificidades aos produtos.
Os produtos alimenticios, no Brasil, apresentam diversos exemplos da influéncia das
preferéncias regionais na composi¢io dos produtos - como a manteiga, a margarina, 0 creme
de leite, a massa de tomate, a maionese, o catchup, entre outros - que demandam diferentes
sabores ¢ consisténcias nas diversas regides do pais em fungio dos diferentes gostos
regionalizados. No processo da unificagio européia encontram-se muitos exemplos de

- . . . . . N 2
preferéncias locais que exigiram amplas negociagdes”.

Ha uma infinidade de outras razdes que podem levar o consumidor a escolher determinado
tipo de produto e a aceitar, ou ndo, novos produtos. Algumas destas razdes estdo relacionado a
aspectos como os objetivos pessoais, o estilo de vida, os habitos e costumes, o ‘apetite’ para o
consumo, a atitude em relagdo a moda, o gosto conservador ou ndo, a propensio a incorporar
inovagdes, as motivagdes para comprar, o nivel de sofisticagdo, os aspectos climaticos, as

pressdes sociais, as referéncias culturais e sociais, entre outros.

? como o caso da geléia de morango, ...“Os holandeses costumam espalhar geléia no pao, portanto gostam de
geléia diluida e bem doce. Os franceses (...) insistem que a geléia deve ir direto do pote para a boca, através de
uma colher. Portanto a geléia francesa é mais grossa e tem mais frutas. No outro lado do canal, os ingleses
preferem a marmelada, chamada pelos demais europeus de geléia de mé qualidade, para desagrado britanico.
Essa diversidade de paladares fez com que fossem necessdrios 25 anos de negociagdes para finalmente
desenvolver um unico padrdo de geléias, o que finalmente foi atingido em 1975” (Silva & Sjogren, 1992).
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Mesmo exposto a uma ampla gama de influéncias, o consumidor considera como um produto
de valor aquele que atenda melhor as suas expectativas. Desta forma, a competitividade da
organizagio baseia-se, fundamentalmente, em sua capacidade de gerar valor para o

consumidor de seu mercado alvo.

4.2 CAPACIDADE DE COMPREENDER O CONSUMIDOR

Conquistar a preferéncia dos consumidores ¢ uma ‘tarefa ardua’ para a organizaco, cujo
ponto de partida é a compreensgo do que os consumidores necessitam/desejam, ou seja, qual o
valor esperado pelos consumidores para determinado produto. A organizagio precisa conhecer
a relagdio qualidade/prego que traduz o maior valor - em relag@o aos produtos oferecidos pela
concorréncia - para seus produtos na percep¢do dos consumidores do(s) mercado(s) que

pretende atender.

Para a organizagio ¢ importante identificar as caracteristicas - intrinsecas e extrinsecas - do
produto que promovem a satisfacio dos consumidores, bem como conhecer os parametros
utilizados na avaliagiio do valor e os detalhes que podem ser decisivos para conquista-los. O
desafio de compreender os consumidores acentua-se quando, muitas vezes, o proprio
consumidor ndo tem claro o que deseja ou ndo consegue expressar o que deseja. Mas a

organizagio precisa ouvir € compreender o consumidor antes que os concorrentes o fagam.

A andlise do perfil dos consumidores do mercado alvo pode auxiliar na compreensdo das
necessidades/desejos dos consumidores. A relevancia dos aspectos a serem considerados no
delineamento deste perfil - suas implicagdes no comportamento de compra dos consumidores
- variam em fun¢do da natureza dé produto. Alguns aspectos que podem ser contemplados
s3o: dinidmica da expansdo demografica; estrutura etaria; tamanho-estrutura familiar; taxa de
fertilidade; percentual da populagio urbana; capacidade de pagamento; distribuigéo de renda;

emprego; nivel educacional; propensio a consumir; habitos de consumo; entre outros.

Para compreender o consumidor a organizagdo precisa manter-se, permanentemente, em
sintonia com o mercado, n3o s6 em épocas em que a organizagio pretende langar um novo
produto. Este permanente contato com os consumidores permite que a organizagdo perceba

com maior rapidez alteragBes no mercado o que aumenta sua capacidade de reagdo.
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A sintonia com os consumidores esta associada ao feeling que a organiza¢do desenvolve para
captar suas necessidades e desejos atuais e, se possivel antecipar as necessidades/desejos
futuros - descobrir o que eles precisam antes mesmo que ele se déem conta de suas
necessidades podendo ‘criar’ a necessidade. O contato com o mercado permite, também,
detectar possiveis obsolescéncias na capacidade do produto atender ao consumidor. Dada a
dindmica do mercado, as solugdes oferecidas pela organizagdo, que até ontem supriam as

necessidades/desejos dos consumidores, hoje podem ficar muito aquém das expectativas.

A capacidade de perceber mudangas - como nos referenciais, habitos, gostos, entre outras - € o
surgimento de novas tendéncias € importante para a organizagdo, na medida em que as
mesmas possam refletir - direta ou indiretamente - no comportamento dos consumidores e,
que a organizac¢do veja-se ‘obrigada’ a responder as eventuais descontinuidades na dindmica

de seu mercado alvo.

Apreender os feedbacks do mercado é importante para a organizagdo tanto como uma
possibilidade de detectar possiveis problemas ou insatisfagdes dos consumidores - identificar
os desejos, necessidades e expectativas nio satisfeitos - quanto para melhorar o conhecimento
do perfil dos consumidores e perceber o surgimento de necessidades. Consumidores
insatisfeitos podem ser uma importante fonte de informag&o sobre o desempenho do produto
e, além disso, um consumidor insatisfeito pode provocar sérios danos a imagem da

organizag3o, dai a importancia de manter-se um canal de comunicag@o aberto com o mercado.

Existem diversas ‘ferramentas’ que podem auxiliar a organizagdo na tarefa de captar as
informagdes - os sinais - do mercado consumidor, como as pesquisas de mercado, a coleta de
informagdes por pessoas que estdo em contato direto com os consumidores, as informagdes do
sistema de atendimento ao consumidor e do servigo pos-venda, entre outras. E importante que
a organiza¢io busque captar as informagBes com o menor nivel de ‘ruido’ possivel para a
compreensio das mensagens do mercado consumidor. A elaboragdo de uma base de dados -
que reuna informagdes de reclamagdes, sugestdes por exemplo - pode ser ttil para a melhoria

da qualidade, a prevengdo de erros, dentre outros.
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Os sinais do mercado s@o o referencial para o desenvolvimento das atividades da organizag3o.
As organizagdes em melhor posigdo relativa sdo aquelas que conseguem identificar e
prontamente atender as necessidades e desejos dos consumidores. O valor produzido pela
organizagdo efetiva-se na medida em que o consumidor o reconhece. Desta forma, a posi¢do
competitiva da organizagdo revela-se tanto mais sélida quanto mais amplos forem os

motivos de preferéncia do consumidor que ela consegue determinar.

As organizagdes que quiserem se manter competitivas no mercado contemporaneo precisario
aprender a apreender - mantendo-se sintonizadas com as necessidades/desejos dos
consumidores - qual a relagio qualidade/prego que aos olhos dos consumidores representam o
valor do produto e conseguir produzir o produto desejado pelo consumidor. E insuficiente que
o produto atenda a especificagdes técnicas, seja resultado de uma préduqﬁo com alta
tecnologia e/ou alta produtividade, se o consumidor julgi-lo inadequado para satisfazer sua

necessidade, ou seja, caso o consumidor nio reconhega o valor produzido pela organizag3o.

4.3 CAPACIDADE DE ATENDER AO CONSUMIDOR

A base para o €xito organizacional é agradar ao consumidor. Conquistar a preferéncia do
consumidor requer que a organizagdo satisfaca as necessidades/desejos dos consumidores,
através do valor - da relagdo qualidade/ preco - do produto que produz. A organizagio gera
valor para os consumidores na medida em que consegue traduzir suas necessidades em um
produto, seja de baixo preco, de qualidade excepcional, ou resultado de uma combinagio de
qualidades singulares a pregos reduzidos. Quando uma organizagdo produz produtos com
baixo prego, pode-se dizer que esta gerando valor para determinados consumidores, para os

quais o prego contribui expressivamente na deciséo de compra.

Associada a capacidade de compreender os consumidores a organizag@o precisa desenvolver a
capacidade de traduzir as necessidades/desejos dos consumidores - a relagdo entre a qualidade
desejada e o prego que estdo dispostos a pagar - em uma combinagdo de atributos que devem
ser incorporados ao produto. Os atributos do produto, em seu conjunto, devem fazer com que
os consumidores de determinado mercado alvo reconhegam o produto como o mais indicado -

adequado - para satisfazer suas necessidades especificas.
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A gama de atributos do produto contemplados pela organizaggo - € sua importancia relativa -
difere em fungfio da natureza do produto e das peculiaridades dos mercados consumidores.
Atributos como especificagdes técnicas, desempenho, durabilidade, estética, embalagem,
inovagdo, prazo de garantia, velocidade de entrega, disponibilidade de financiamento, imagem

publicitaria e outros podem ser considerados importantes.

A capacidade da organizacio gerar valor - capacidade de estabelecer uma relagéo
qualidade/prego de um produto - depende de diversos fatores dos contextos interno e externo a
organizagdo e das habilidades que a organizagio desenvolve para lidar com os mesmos.
Assim, além de identificar os atributos dos produtos associados ao valor do produto, a
organizagiio precisa conhecer os fatores dos contextos interno e externo que sio vitais para a

‘produg@o’ do valor, ou seja, que influenciam as dimensdes qualidade e prego (Figura 4.2).

fatores internos _
qualidade

fatores externos >
valor >
fatores internos
> prego

fatores externos

FIGURA 4.2 - INFLUENCIA DOS FATORES DOS CONTEXTOS INTERNO E EXTERNO NA
CAPACIDADE DA ORGANIZAGAO DE GERAR VALOR

O contexto interno € formado por fatores como a estratégia, a produgio, as pessoas, dentre
outros. No contexto externo alguns dos fatores s@o o setor, os fornecedores, o governo, entre
outros. Os fatores dos contextos interno e externo a organiza¢io exercem diversos tipos de
influéncia sobre os precos e a qualidade dos produtos, ou seja, sobre o valor dos produtos da
organizag3o. Estes fatores podem ser fontes potenciais para o aumento do valor do produto,
seja através de possibilidades de redugiio de custos e/ou de aumento da qualidade. A anélise
da influéncia dos fatores dos contextos interno e externo na geragdo de valor do produto pode
sugerir onde os custos podem ser cortados ou onde existe possibilidade para o

aperfeigoamento da qualidade do produto.

A intensidade com que cada um dos fatores dos contextos interno € externo influi no valor do
produto, ou seja, nas dimensdes qualidade e/ou prego do produto, diverge em funcdo da

natureza do produto, do mercado e mesmo de cada organizagdo. Alguns fatores podem ser
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considerados mais criticos em fung¢do dos atributos associados ao valor do produto. A
influéncia dos fatores sobre as dimensGes prego e qualidade do produto pode se dar de forma

direta ou indireta.

Existem fatores que influenciam de forma direta o prego e/ou a qualidade do produto. Os
fatores que exercem influéncia direta sobre o prego dos produtos, em geral, sdo componentes
do custo. O fator fornecedores, por exemplo, exerce uma influéncia direta no prego dos
produtos da organizag¢do, quando os insumos figuram, como um item de peso consideravel
nos custos da organiza¢do. Na qualidade, os fatores que exercem influéncia direta, geralmente,
sdo aqueles que podem alterar a qualidade final do produto, pois determinam suas
caracteristicas intrinsecas. O fator fornecedores também é um exemplo de um fator de
influéncia direta na qualidade visto que, a qualidade dos insumos pode interferir no resultado

qualitativo dos produtos da organizagZo.

Alguns fatores exercem uma influéncia indireta tanto sobre o prego como sobre a qualidade do
produto. Estes fatores, em geral, podem pressionar a organiza¢do for¢cando-a tomar atitudes
que levem a diminui¢io dos pregos e/ou ao aumento da qualidade. Quanto aos pregos, os
fatores que exercem influéncia indireta sfio aqueles que podem provocar alteragdes no prego
da organizagdo. As organizagdes concorrentes podem, por exemplo, pressionar a organizagio
a reduzir seus pregos. Outro exemplo de influéncia indireta ¢ o reflexo da politica cambial do
governo sobre o prego dos produtos das organizagdes que importam ou exportam produtos ou
insumos. A qualidade dos produtos da organizagio também pode sofrer influéncia indireta de
alguns fatores. A alteragdo na qualidade dos produtos concorrentes, por exemplo, pode

‘forcar’ a organizag@o a alterar seu produto.

A forma com que a organizagio lida com os fatores do contexto interno, necessarios a
produgio do produto, deve estar em consonincia, ser coerente, com o valor que ela pretende
produzir, de forma a fortalecer sua capacidade de gerar valor. As estratégias operacionais
devem ser compativeis com o valor, assim como todas as atividades direta ou indiretamente

envolvidas com a produgio do produto - do projeto ao servigo pos-venda.
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E importante que a organizagio busque desenvolver suas relagdes com os fatores do contexto
externo de forma compativel com o valor que ela pretende produzir. A organizagdo ao
otimizar as interfaces com o contexto externo, pode desenvolver potencial para aumento do
valor, por exemplo, através da otimizagdo de fun¢Ges empresariais tais como logistica,

processamento de pedidos, P&D e servigos pos-venda, entre outras’.

Caso os consumidores nfio percebam o valor do produto da organizagdo como relativamente
maior que o valor dos produtos concorrentes, os atributos incorporados ao produto podem ser
competitivamente initeis. Quando o valor que a organizaggo produz é igual ao oferecido pelos
concorrentes, mais cedo ou mais tarde, o produto ficara economicamente vulneravel a

concorréncia.

O esforgo para desenvolver e aprofundar a singularidade do valor produzido pela organizag@o
é continuo, dada a importancia de manter-se um diferencial em relagido a concorréncia que,
freqiientemente, busca neutralizar as diferengas existentes. Os produtés que proporcionam um
elevado grau de satisfagdo aos consumidores sdo, a principio, menos vulnerdveis a

concorréncia.

4.4 MeDIDA DE COMPETITIVIDADE DO MODELO CONTEXTUAL

A ‘medida’ de competitividade no modelo contextual com base no valor estd associada a
analise do impacto dos fatores dos contextos interno e externo, e suas respectivas variaveis,

sobre as duas dimensdes do valor: qualidade € prego.

A preocupagdo do modelo em considerar os fatores dos contextos interno e externo da
organiza¢do que influem na geragdo do valor para o consumidor, sejam estes fatores que
exercem influéncia sobre a qualidade, sobre o preco, ou sobre ambos. O possivel impacto de
cada fator, sua dindmica, a extensdo em que cada fator influencia as dimensdes qualidade €
preco, difere entre os diversos setores da economia, ¢ mesmo entre organizagbes de um

mesmo setor.

* em um mercado consumidor que considere essencial a velocidade na entrega dos produtos, uma parceria com
fornecedores pode fortalecer este atributo do produto. Uma parceria com fornecedores que garanta os prazos de
entrega dos materiais pode também reduzir custos, na medida em que a organizagio diminui a necessidade da
manutengo de estoques de garantia.

64



No modelo proposto, os fatores dos contextos interno e externo que influenciam as dimensdes
prego ¢ qualidade do valor sio*: opgdo estratégica, marketing, projeto do produto, producdo,

preservacio do meio ambiente, setor, consumidores, fornecedores € governo (Figura 4.3).

Valor
Qualidade
&
Preco
—T
| I
Fatores do Contexto Fatores do Contexto
Interno Externo

Opgio estratégica Setor
Marketing Consumidores
Projeto do produto Fornecedores
Producio Governo
Pessoas
Preservagéo do M.A.

FIGURA 4.3 - FATORES DOS CONTEXTOS INTERNO E EXTERNO
QUE INFLUENCIAM NA GERAGAO DE VALOR

No contexto interno os fatores que influenciam a gerag@o de valor sdo: opgdo estratégica,

marketing, projeto do produto, produgio, preservacido do meio ambiente (Figura 4.4).

Valor
Qualidade
&
Preco
— 1
I
Fatores do Contexto
Interno

Opgao estratégica

Marketing

Projeto do produto

Producdo

Pessoas

Preservagdo do M.A.

FIGURA 4.4 - FATORES DO CONTEXTO INTERNO QUE
INFLUENCIAM NA GERAGAO DE VALOR

4 Os fatores considerados no modelos sio adequados & organizagdes cujas atividades estio voltadas basicamente
para a produgdo de bens. Este é o enfoque do presente trabalho - uma organizagio do setor produtivo. A
configuragio do modelo deixa margem para a possibilidade de aplicagio do modelo em outros tipos de
organizagio, adaptando-se para tanto os fatores contemplados no modelo ao perfil da atividade do setor em foco.
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A opgio estratégica define qual ou quais o(s) mercado(s) ou segmento(s) que a organizagdo
pretende atender e como pretende atender, ou seja, como pretende gerar valor para o(s)

respectivo(s) mercado(s)-alvo.

Valor
Qualidade
&
Preco
—T
[ )
Fator do Contexto
Interno '
|
Opgio estratégica
[
Variaveis

— quem atender
- como atender

FIGURA 4.5 - INFLUENCIA DO FATOR OPGAO ESTRATEGICA E DE SUAS RESPECTIVAS
VARIAVEIS NA GERAGAO DE VALOR
A organizagio pode escolher atender um dmbito amplo de mercado ou restringir seu enfoque a
um segmento especifico de mercado. Tanto na abordagem de um mercado amplo como no de
um especifico, dado o perfil do mercado alvo, a organizagio pode optar por oferecer pregos
abaixo da concorréncia para produtos semelhantes, qualidades singulares do produto ou uma

combinagio entre qualidades singulares e pregos inferiores.

A extensfio do mercado alvo da organizagdo permite a identificagdo da gama de produtos que
fabricar, os multiplos canais de distribuigdo a serem utilizados, a extensio da 4rea geografica a
ser atendida, dentre outros. Dada a singularidade das necessidades dos diversos mercados
podem ser necessérias estratégias especificas, assim como, capacidades distintas por parte da

organizagdo.

A partir da definigdo do mercado alvo da organizagdo, a opgdo estratégica define como a
organizagio produzird valor para atendé-lo, ou seja, se a organizagdo ird buscar pre¢os
inferiores aos da concorréncia, qualidades singulares, ou uma combinagio de qualidades

unicas e pregos reduzidos para seus produtos.

66



Valor

Qualidade
&
Preco

—

Fator do Contexto
Interno

|
Marketing

{
Variaveis
— forma de
abordar o
mercado
— sistema de
vendas

FIGURA 4.6 - INFLUENCIA DO FATOR MARKETING E DE SUAS
RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR
A estratégia de marketing da organizagio pode deserﬁpenhar um papel de atributo de
qualidade do produto aos olhos do consumidor. Muitas vezes, a estratégia de marketing pode
auxiliar na tarefa de sensibilizar o consumidor para que perceba o valor e a singularidade do
produto da organizagdo e fortalecer a preferéncia do consumidor. O percentual de recursos
destinados ao marketing, a estratégia de marketing adotada pela organizagdo influencia

diretamente no prego do produto final enquanto um dos componentes de custos.

A forma de abordagem do mercado utilizada pela organizagfo, ¢ o emprego dos diversos
meios de comunicagdo - de divulgagio e promog&o - pode oscilar entre a utilizagfio intensa de
campanhas publicitarias & inexisténcia das mesmas. Campanhas publicitarias podem auxiliar
na ‘constru¢do’ ou no fortalecimento da imagem de qualidade do produto, da imagem da
marca e auxiliar a criar uma consciéncia de marca nos consumidores, desde que os meios de

comunicagio e as mensagens sejam eficazes.

A imagem da organizagio pode ser fortalecida através do marketing institucional e através de
agdes especificas. As a¢les junto a comunidade, o patrocinio do esporte, sdo exemplos de
iniciativas que podem beneficiar a imagem da organizagio junto a seus consumidores. Assim
como a divulgagio de a¢bes da organizagdo com relagdo a qualidade dos produtos € & protegdo

do meio ambiente.
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O sistema de vendas utilizado diverge muito em fungfio da natureza dos produtos a serem
comercializados. A forma de atingir a0 mercado consumidor adotadas pelas organizagdes
podem caracterizar-se como venda direta ao consumidor, telemarketing, representantes,
atacadistas, franquias, a varejistas, entre outros. Seja qual for a forma adotada pela
organizagdo, grande parte dos consumidores tem contato com os produtos nos pontos de
venda. Neste caso, questdes como a apresentagdo do produto e do local, o atendimento, a
forma de promogdo dos produtos, entre outras, podem ser considerados pelos consumidores

como atributos da qualidade do produto.

O sistema de vendas utilizado pela organizagio pode resultar em um impacto maior ou menor
enquanto componente do custo total. Algumas organizagGes, dada a natureza de seus
produtos, comercializam diretamente com os consumidores, reduzindo os gastos de
comercializagdo. Em outros casos, as organizagdes véem-se obrigadas a manter um complexo
sistema de vendas - mantendo assisténcia técnica e promocional e pessoas da organizagdo

junto aos pontos de vendas - o que tem impacto sobre os custos.

Os canais de distribui¢do podem exercer influéncia sobre a decisdo de compra, auxiliando na
conquista da preferéncia dos consumidores. O impacto do ponto de vendas nas decisdes dos
consumidores depende da natureza de cada produto. O relacionamento com os canais de
distribui¢do pode envolver diversas atividades como a assisténcia técnico/comercial, apoio
promocional, assessoria tecnoldgica, alocagéio de pessoas da propria organizagdo para o

atendimento dos consumidores no ponto de vendas, treinamento do pessoa, publicidade, etc.

Novas abordagens de comercializagio, novas formas de distribui¢do, podem significar um
aumento de qualidade sob a 6tica do consumidor, por exemplo, uma alteragéo que resulte na
reduciio do tempo de processamento dos pedidos pode ser considerado importante pelo
consumidor.

Para determinados produtos é importante a habilidade dos vendedores em fornecer
informagdes que auxiliam na escolha do produto adequado. O volume de informagdes

necessarias varia em fungio do tipo do produto.
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FIGURA 4.7 - INFLUENCIA DO FATOR PROJETO DO PRODUTO E DE
SUAS RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR
O papel do projeto do produto é de ‘traduzir’ as necessidades/anseios dos consumidores em
atributos. Estes atributos correspondem a relagdo entre a qualidade desejada pelos
consumidores e o prego que estes estdo dispostos a pagar - requisitos ou pardmetros para o

projeto do produto.

Quando da defini¢do da composigio do produto para a sua produgio, séo especificados itens
como o contetido tecnologico do produto, os insumos, os processos, 0 numero de horas de
trabalho necessarias, as qualificagdes das pessoas, dentre outros. Esta composi¢do reflete
diretamente na qualidade e no prego dos produtos. A defini¢do da tecnologia necessaria para
produgdo do produto, por exemplo, pode implicar na necessidade de aquisigdio ou
desenvolvimento de tecnologias diferenciadas e, possivelmente, em um peso maior do
investimento em tecnologia para produgdo do produto final. Este custo pode ser compensado

por ganhos de produtividade alcangados em fungZo da aplicagéo da tecnologia.

Em muitos mercados, principalmente no mercado internacional, o atendimento as
especificagBes técnicas séo considerados atributos basicos de qualidade dos produtos. A
necessidade de uma organizagdo atender a especificagdes técnicas de determinadas normas,

para adequar-se i padrBes que ditam os parametros da qualidade dos produtos pode resultar
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em uma sensivel alteragdo na estrutura de custos da organizagdo. Especificagdes técnicas
podem exigir alteragdes no projeto do produto que podem implicar em aumento do custo do
produto a curto prazo, € redugdes dos custos a médio prazo, por exemplo, em fungdo da
redugdo dos niveis de desperdicios. O atestado do cumprimento das normas técnicas sdo
conquistados sob forma de certificados’. Assegurar as especificagdes técnicas do produto

depende também do projeto do produto.

A capacidade de inovagéo no desenvolvimento de produtos, cada vez mais, acentua-se como
um importante atributo de qualidade. Dada a dindmica de muitos dos mercados 'consumidores,
o projeto do produto precisa manter-se em uma busca constante de aperfeicoamento, para
desenvolver a capacidade de prontamente atender & alteragdes verificadas nas
necessidades/anseios dos consumidores (antes que um concorrente o faga antecipadamente),
ou mesmo, a capacidade da organizagdo de reagir aos movimentos dos consumidores, através
da capacidade de inovagdo e flexibilidade. A necessidade da organiza¢io manter uma politica

permanente de pesquisa e inovagdo pode refletir-se em custos.

A dindmica da maioria dos mercados, tem exigido que a organizagdo desenvolva habilidades e
flexibilidade para o rapido desenvolvimento de novos produtos ou para alterar os produtos
existentes, que incorporem novas tecnologias, seja por pressdes de concorrentes buscando
constantemente inovagdes com o langamento de novos produtos, e/ou por pressdes do proprio

mercado consumidor - a&vido a consumir inovagdes.

5 os certificados como da ISO 9000 atestam, em linhas gerais, que os produtos sdo produzidos atendendo a
determinadas normas de qualidade. Existem também certificados de ISO que atestam as qualidades técnicas

especificas a cada produto.
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FIGURA 4.8 - INFLUENCIA DO FATOR PRODUGAO E DE SUAS
RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR

O papel da produgdo é materializar em um produto os atributos/requisitos identificados como
os mais adequados para satisfazer aos consumidores na fase de projeto do produto. As
capacidades produtivas da organizag@o precisam ser compativeis com o requisitos associados
ao valor que a organizagdo pretende produzir - a relagdo qualidade/prego preestabelecida. E
importante que se conhega o impacto de cada etapa do processo produtivo na qualidade € no

prego dos produtos.

A organizagdo precisa, constantemente desenvolver e aperfeicoar seus processos € suas
tecnologias de produgdo para dispor das capacidade/habilidades necessarias na produgdo do
produto, de acordo com as especificagdes do projeto. Na produggo, podem ser desenvolvidas

habilidades unicas, que resultam em distingdo do produto frente aos concorrentes.

A capacidade instalada pode significar, para determinadas organizagdes, um espago de
manobra quando do aumento na demanda do mercado consumidor. A capacidade da
organizagiio deve apresentar-se apta para atender prontamente a uma oscilagdo na demanda, o

que pode ser visto como um atributo de qualidade para o consumidor. Os consumidores
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podem desistir da compra, optando por produtos concorrentes, em casos em que a organizagao
encontra dificuldades em atender & demanda. A manutengdio da capacidade instalada ociosa
significa um aumento no custo fixo que pode refletir no prego, mas também pode significar
uma reduciio nos custos resultantes de ganhos de escala em momentos em que haja

necessidade de aumento na produg@o.

A idade média das instalagdes e dos equipamentos pode permitir ou impedir o
aperfeicoamento da capacidade que a organizagdo tem de implementar - transformar em
produto - as especificacdes do projeto de produto e atender a determinadas especificagdes
técnicas. Equipamentos antigos podem requerer mais manutengo, ao passo que a constante

renovagio de equipamentos pode aumentar o impacto dos investimentos nos custos.

A automatizagio dos processos de produgio pode, por exemplo, permitir uma melhoria na
qualidade dos produtos, podendo haver diminui¢gio dos custos, por exemplo, com a

diminui¢do do nimero de pessoas necessarias para produgio.

A tecnologia, os equipamentos e os .processos utilizados pela organizagdo podem ser
inadequados para a efetiva produgio dos produtos projetados inviabilizando,
conseqiientemente, a geragdo de valor. Neste sentido, ¢ essencial a adequagdo dos itens que
compdem o processo produtivo quanto a capacitagio dos mesmos em responder as
necessidades do projeto do produto. A habilidade da organizagio gerar valor estd associada,

em grande parte, a qudo bem sua produgéo responda aos inputs para alcangar o desejado.

O constante aperfeicoamento tecnoldgico, principalmente em setores altamente dinamicos, €
essencial para o ndo sucateamento da capacidade produtiva das organizag¢des, quanto a sua
capacidade de resposta as alteragdes nos atributos que definem a qualidade e o preco dos

produtos.

O item flexibilidade da produgdio torna-se, cada vez mais importante para a capacidade da
organizagio atender as alteragdes bruscas nas necessidades/anseios dos consumidores, ou
mesmo para responder a langamentos dos concorrentes, é essencial para que as organizagdes
possam responder prontamente & dindmica do mercado consumidor. A automagio flexivel
permite a produgiio de pequenos lotes e faceis modificagdes nos produtos, particularmente

adequada a setores vulneraveis a alteragdes bruscas no mercado.
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FIGURA 4.9 - INFLUENCIA DO FATOR PESSOAS E DE
RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR

O fator pessoas € importante para a produgfio do valor do produto, visto que, € necessario que
haja compatibilidade entre o perfil - habilidades, especializagdo, treinamento, entre outras
caracteristicas - das pessoas da organizagio e os requisitos profissionais para que o adequado
emprego da tecnologia, dos equipamentos, dos insumos e de outros itens envolvidos na

produgio resulte em produtos com determinada relagéo qualidadé/preq:o.

Um dos impactos do fator pessoa no prego € enquanto um dos itens do custo do produto, o
peso do fator pessoas no custo final do produto varia em funggio da natureza do produto. A
qualificagio das pessoas pdde influir nos custos. Treinar e viabilizar a educagdo das pessoas
pode elevar a qualificagdo das pessoas, o que pode melhorar a eficiéncia do processo
produtivo - como o aumento da produtividade que pode reduzir o custo € aumentar a

qualidade dos produtos.

A organizagio pode, através do desenvolvimento das pessoas, gerar um diferencial com
habilidades unicas - distintas - que potencializam sua capacidade de produzir valor. Por
exemplo, a capacidade de adaptagio da organizagio, através do desenvolvimento de
habilidades distintas e flexibilidade, para responder - atender - as necessidades e exigéncias do
mercado, pressupdem que as pessoas da organizagio possuam tambeém a capacidade de
adaptar-se, comprometer-se, envolver-se, conscientes dos propdsitos da organizagdo para o

produto.
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A escolaridade das pessoas da organizagio pode facilitar o aperfeicoamento, a implantagéo de
tecnologias, o treinamento, o envolvimento, entre outros. O treinamento permite, por
exemplo, a melhoria do processo de produgio, a utilizagdio adequada dos equipamentos e

tecnologia, com reflexos tanto na qualidade como no prego dos produtos.

A disponibilidade de pessoas qualificadas pode influir na qualidade dos produtos. A falta de
profissionais qualificados, pode inviabilizar, ao menos inicialmente, a producgio de
determinados produtos - até que sejam realizados os treinamentos ou que sejam alocados
profissionais de outras localidades. O impacto da disponibilidade de pessoas ocorre quando a
éscassez aumenta o nivel salarial dos poucos profissionais existentes, geralmente, estimulada

por disputas entre organizagdes concorrentes com necessidades similares.
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FIGURA 4.10 - INFLUENCIA DO FATOR PRESERVAGAO DO MEIO AMBIENTE
E DE SUAS RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR
Em muitos segmentos de mercado, principalmente do mercado internacional, os
consumidores, com preocupagdes em relagdo a preservagio do meio ambiente, observam a
questio da forma com que as organizagdes administram suas relagdes com o meio ambiente.
Neste sentido, para muitos destes consumidores o fato do produto da organizagio ndo

agredir ao meio ambiente é considerado como um atributo de qualidade.
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Dentre as normas da série ISO, a ISO 14000 é o ‘selo verde’, que atesta que o produto foi
produzido atendendo as normas de preservagdo do meio ambiente. O numero crescente de
organizagGes buscando a certificacdo que ateste que seus produtos sdo ‘ecologicamente
corretos’, demonstra o poder de pressdo dos movimentos sociais e da consciéncia ecolégica.
Em muitos paises existem legislagbes ambientais rigorosas, com rigidas exigéncias, inclusive

quanto a composic¢io dos produtos.

Um programa de preservagdo do meio ambiente - que contemple questdes como o controle da
emissdo de poluentes, o reflorestamento, a conservacdo de energia, a reciclagem de materiais,
entre outras - mantido pela organizagdo, passa a caracterizar-se como um atributo de

qualidade para o produto.

As medidas tomadas pelas organizagdes, necessarias para preserva¢io do meio ambiente,
influem no prego final do produto enquanto um componente dos custos. A necessidade do
controle da emissdo de poluentes, por exemplo, pode aumentar o volume de capital necessario
para a instalagio ou ampliagio de unidades produtivas, dada a sofisticagio tecnologica
requerida e mesmo a possivel alteragdo na escala 6tima de produgfo. O controle da emissdo de
poluentes, por outro lado, pode proporcionar redugio nos custos da organizagio, por exemplo,
através da reducio dos gastos com energia e agua, o reaproveitamento de dejetos industriais, a

venda de material reciclavel, dentre outros..

Outro exemplo relacionado a preservagio do meio ambiente que pode alterar os custos da
organizagio é a necessidade de substituiciio de insumos. Dada a pressdes de organismos
preservacionistas, do governo ou dos proprios consumidores, as organizagdes véem-se
obrigadas a alterar a composi¢io de seus produtos, substituindo os componentes que agridem
ao meio ambiente, por exemplo, componentes que possuem um alto grau de toxicidade. Esta

substitui¢do de componentes pode implicar em aumento no custo dos insumos.

A necessidade de tomar medidas para a preservagdo do meio ambiente pode resultar em

inovagdes que podem baixar os custos € aumentar a qualidade dos produtos das organizagdes.

No contexto externo os fatores que influenciam a geragio de valor sdo: setor, consumidores,

fornecedores e governo, conforme demonstra a Figura 4.11.
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FIGURA 4.11 - FATORES DO CONTEXTO EXTERNO QUE
INFLUENCIAM NA GERAGCAO DE VALOR
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FIGURA 4.12 - INFLUENCIA DO FATOR SETOR E DE
SUAS RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR

A configuracio do setor exerce forte influéncia na determinagio das regras competitivas do

jogo de mercado, assim pode determinar a viabilidade das estratégias organizacionais e,

conseqiientemente, o posicionamento das organizagdes quanto ao prego € a qualidade do

produto.
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A intensidade da concorréncia existentel entre as organizagdes de um mesmo setor, pode
influenciar, ou mesmo determinar os niveis de qualidade do produto. Uma intensa disputa
entre as organizagdes concorrentes por fatias maiores de mercado pode resultar em uma ‘luta’
através do aperfeigoamento constante da qualidade dos produtos oferecidos ao mercado alvo.
A atitude das organizagdes concorrentes quanto a qualidade dos produtos pode pressionar a
organizagio 4 empenhar-se na busca da qualidade. A adogfio de programas de qualidade por
parte da concorréncia, pode, em determinado mercado, impulsionar a organizagio a adotar

também um programa desta natureza.

Quanto ao prego dos produtos da organizagio, a configuragio do setor € um fator pode exercer
influéncia determinante. O setor pode, por exemplo, ser definido por um grande nimero de
organizagdes cujas estratégias contemplam essencialmente o prego, em setores com estas
caracteristicas, os concorrentes ao alterar suas politicas de pregos podem obrigar a organizagéo a
ajustar-se a novos patamares, em casos extremos este setor pode deparar-se com situagSes de
‘guerra de pregos’. Mesmo em condi¢des normais, a fixagdo do prego dos produtos da
organizacio sempre terd relagio com o prego em vigor no mercado, pois os pregos da

concorréncia sfio elementos de referéncia direta para a organizagio e para os consumidores

O prego dos produtos concorrentes pode ser um pardmetro, mais ou menos importante e
presente, de acordo com o grau de diferenciagfio dos produtos. Em produtos com baixo grau
de diferenciagfio o prego dos concorrentes, geralmente, sdo muito similares. Em mercados de
produtos n3o diferenciados, como o de commodities, os pregos praticados pela concorréncia
exercem forte influéncia, limitando a capacidade discricionaria da organizagio. Mesmo para
os produtos diferenciados a organizagdo ndo pode perder de vista o preco dos concorréncia e
expor-se a um risco de que para seus consumidores haja uma grande alteragio no trade-off da

qualidade/prego de seus produtos em relagio aos produtos concorrentes.

Além de conhecer os pregos dos concorrentes, é importante também que a organizagio
conhega as possiveis reagdes dos concorrentes a alteragdes dos pregos da organizagio. A
concorréncia pode reagir prontamente a redugdes nos pregos dos produtos da organizagdo,
neutralizando qualquer resultado que a organizag3o vise com a redugdo dos pregos. O numero
e o porte dos concorrentes pode indicar a existéncia de lideres que muitas vezes exercem um

poder disciplinador no mercado.
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Existem diversas outras formas de influéncia das organizagdes concorrentes que afetam
indiretamente o prego e a qualidade dos produtos da organizacfio. A atitude das organizagdes
concorrentes perante o mercado, por exemplo, que caracterize-se por estratégias
mercadoldgicas agressivas pode ‘obrigar’ a organizagdo a manter altos percentuais de gastos

com marketing ¢ isso reflete-se em custos.

Outro exemplo da influéncia das caracteristicas do setor na organizagfo € a dindmica das inovagdes
no setor. Em setores em rapido desenvolvimento, altamente dinamicos, a velocidade com que os
concorrentes incorporam novas tecnologias e o ritmo de inovagdes podem pressionar a organizagdo
a incorporar rapidamente novas tecnologias ¢ buscar constantemente inovagdes, para manter a

relagio qualidade/prego de seus produtos competitiva.

A cooperagdo entre organizagdes de um mesmo setor pode ocorrer de diversas formas. Alguns
dos exemplos de cooperagdo no setor s3o o relacionamento com o governo, as negociagdes
com sindicatos, as pesquisas de mercados, entre outras questdes que envolvam interesses
comuns. Existem algumas hipéteses de cooperagio do setor que podem influir diretamente na
qualidade e no prego do produto como, por exemplo, o desenvolvimento de materiais e
tecnologia, o aperfeicoamento de pessoal, a formagio de profissionais especializados, a

publicidade do produto do setor, entre outras.

O aperfeigoamento de produtos substitutos, a diminuigdo do seu trade off de qualidade/preco
com produtos do setor, quanto & capacidade dos mesmos em atender s necessidades dos
consumidores pode pressionar as organizagdes do setor a aperfei¢oar a qualidade de seus
produtos e/ou baixar os pregos. Pode, também, haver uma redugio sensivel no preco dos
substitutos, em funcfo, por exemplo, do aumento da eficiéncia, tornando significativa a
diferenga de pregos para os consumidores, o que pode aumentar a pressdo sobre os pregos dos
produtos do setor. O surgimento de novos produtos substitutos pode despertar os
consumidores para diferentes alternativas até entio néo disponiveis, o que pode conquistar sua

preferéncia, ameagando a posi¢io dos produtos da organizagao.

A entrada de novas organizagdes no setor pode significar a introdugo de novas capacidades,
o emprego de novas tecnologias e processos, € mesmo inovagdes no produto, podendo alterar

o patamar de qualidade do setor. Esta capacidade de oferecer novidades - aperfeigoamento -
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pode forcar as organizagdes do setor a empreenderem esforgos no mesmo sentido. Desta
forma, a entrada de uma organizago no setor pode desencadear um aumento, generalizado, da
qualidade, impulsionando as organiza¢Ges antigas a superar o gap estabelecido pela nova
organizagdo. Da mesma forma, com relagdo ao prego, a entrada de uma nova organizagéo no
setor, com folego para reduzir os pregos dos produtos, seja em fungdo da adogdo de novas
tecnologias de produto ou processos, pode forgar as organizagSes existentes a buscar a

reestrurag@o de seus custos para superarem esse gap.

Existem obstaculos que podem dificultar a entrada de novas organizagdes no setor, como:
economias de escala, vantagens de custo, know-how, patentes, lealdade dos clientes a marca,
necessidade de capital para investimento em P&D, canais de distribuigio, fontes de matéria-

prima, relacionamento com fornecedores, gastos com publicidade, entre outros.

Caso a organizagdo atue em mercados internacionais, ou que o mercado interno seja atendido
por organizagdes internacionais, esta concorréncia internacional pode influenciar tanto o prego
como a qualidade dos produtos da organizagdo. A concorréncia internacional pode exercer
pressdo para o aumento da qualidade e/ ou redugdo no prego dos produtos de determinadas
organizagdes, seja através da competi¢do por mercados internacionais, ou dada a possibilidade
da entrada de concorrentes internacionais no mercado interno - seja através de importagdo ou

da instalag¢do de subsidiarias.
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FIGURA 4.13 - INFLUENCIA DO FATOR CONSUMIDORES E DE SUA
RESPECTIVA VARIAVEL NA GERAGAO DO VALOR
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A andlise qualitativa dos consumidores é importante por constituir a base para qualquer
estratégia de posicionamento de mercado. A partir da identificagdo do que os consumidores
necessitam/desejam, da relagdo qualidade desejada pelos consumidores/prego que estdo
dispostos a pagar, a organizagiio pode estabelecer os parimetros da relagdo qualidade e preco

para seus produtos, ou seja, o valor de seus produtos.

Tragar o perfil dos consumidores do(s) mercado(s) alvo da organizagio pode auxiliar na
compreensdo das necessidades e desejos dos consumidores e, conseqiientemente, na
identificago da relagdo qualidade/prego que resulte no maior valor para os consumidores. E
importante que a organizagio observe as peculiaridades de cada mercado alvo, reconhecendo
as diferengas sociais, econdmicas, politicas e culturais, além de hébitos, costumes, estilo de

vida, opinides, entre outras.

Muitas caracteristicas e tendéncias podem ser contempladas no delineamento do perfil dos
consumidores. A significancia das caracteristicas, como dindmica da expansdo demografica;
faixa etaria dos consumidores; tamanho-estrutura das familias; taxa de natalidade; percentual
da populagdo urbana; capacidade de pagamento; distribui¢do de renda; emprego; nivel
educacional; propensdo a consumir; comportamento de compra; dentre outras, varia de acordo

com a natureza dos produtos que a organizagéo pretende produzir.

O nivel de renda dos consumidores do mercado alvo da organizacio influi diretamente no
preco dos produtos da organizagdo. Por exemplo, o baixo nivel de renda de determinado
mercado consumidor, com o poder de compra severamente reprimido, pode pressionar a
organizagdo a buscar ajustes na relagio qualidade/preco de seus produtos, que atendam a estes
consumidores, ou leva-la a deixar de atendé-los. A baixa renda e a baixa comprometem a

capacidade dos consumidores fazerem gastos com bens de consumo duréveis.

O nivel de exigéncia6 dos consumidores pode impulsionar a organizagdo a buscar a qualidade.
Compradores sofisticados, exigentes, pressionam a organizagdo a atender a altos niveis de

qualidade tanto de produtos como servigos. A sofisticagdo dos consumidores imprimir o ritmo

¢ Por exemplo, organizag¢des brasileiras que colocaram seus produtos no mercado internacional foram ‘forgadas’
a buscar padrdes internacionais de qualidade em fungio da pressdo exercida pela exigéncia dos consumidores do
mercado internacional.
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de inovaglio necessirios para que a organizagio mantenha o valor de seus produtos.
A exigérncia dos consumidores podem pressionar a organizagdo a buscar a certificagdo de
conformidade para seus produtos. No caso dos consumidores da organizagdo serem outras
organizagdes, a busca da certificagio dos consumidores, implica em uma ‘qualifica¢do’ de
fornecedores, o que, conseqiientemente, pode obrigar a organizagdo a adequar-se a
determinados padrdes. O poder de negociagio dos consumidores pode pressionar -a
organizagio a reduzir seus pregos. Quando o produto da organizagiio nio possui distingdes em

relagio aos produtos concorrentes, esta pressdo pode acentuar-se.

Valor
Qualidade
&
Preco
—T
|
Fator do Contexto Externo
]
Forecedores
I
Variaveis
— quantidade
— critérios de
escolha
— cooperagdo

FIGURA 4.14 - INFLUENCIA DO FATOR FORNECEDORES E DE SUAS
RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR
A qualidade e o prego dos produtos de fornecedores da organizagdo pode influenciar, de
diversas formas, a relagfio qualidade/preco dos produtos produzidos pela organizagdo. Por um
lado, a qualidade dos insumos entregues pelos fornecedores pode comprometer a qualidade
final dos produtos que chegam aos consumidores, por outro lado, o prego dos insumos dos
fornecedores enquanto um dos componentes dos custos dos produtos da organizag@o, pode ter

diferentes pesos na composig¢éo do prego final do produto.

A garantia da qualidade dos produtos, do cumprimento de especificagdes, entregues pelos
fornecedores, fortalece a garantia da qualidade do produto da organizagdo. Problemas na
qualidade dos insumos podem exigir que a organizagdo efetue a corre¢io de desvios, podem
influir na produtividade dos equipamentos, ou ainda provocar atrasos, refletindo também no

custo dos produtos.
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O rnigor dos critérios utilizados na escolha dos fornecedores, através de exigéncias
preestabelecidas para qualificagdo como fornecedor, permite a organizagio a garantia prévia
da qualidade dos produtos, insumos e equipamentos, entre outros. O estabelecimento de
critérios por parte da organizagio pressiona os fornecedores a adequarem-se a determinados
padrdes. Muitas organizagdes, ao implantar programas de certificagdio, ‘como a ISO, sdo

obrigadas a proceder a qualificagio dos fornecedores, de acordo com estas normas.

0 estabelecimenfo de relagdes de cooperagio e parceria com os fornecedores pode fortalecer
as capacidades da organizag@o tanto para a redugio de custos como para o aperfeigoamento da
qualidade dos produtos. A cooperagio com os fornecedores pode reduzir o preco do produto,
por exemplo, com o estabelecimento de um relacionamento de longo prazo pode haver a
reducdo no custo de transagdo e a redugfo no custo dos ajustes necessarios decorrentes da
utilizag@o de vérias fontes de materiais. Outro exemplo dos reflexos da cooperagdo com os
fornecedores nos custos relaciona-se a possibilidade de redugio dos estoques, decorrente de

um just in time entre a organizago ¢ os fornecedores.

O estabelecimento de cooperagido com o fornecedor pode, ainda, fortalecer a capacidade da
organizagdo em produzir produtos com os atributos de qualidade desejados pelos
consumidores. Um relacionamento cooperativo com os fornecedores pode, por exemplo,
resultar na diminuigdio do tempo de entrega do produto final, o que em mercados onde a
velocidade na entrega constitui uma prioridade pode fortalecer a qualidade do produto aos
olhos dos consumidores. A cooperagdo pode, também, permitir o acesso ¢ intercimbio de
informagdes, tecnologia, técnicas - que poderdo aperfeigoar a qualidade dos produtos, através
do desenvolvimento de materiais e o aperfeicoamento de equipamentos. A possibilidade de
aliangas e parcerias pode também permitir o desenvolvimento de projetos conjuntos, o que

pode permitir a redugo do custo de projetos, dada a divisdo do custo entre os participantes.

A manuten¢io de um numero reduzido de fornecedores, em geral, esta associada a busca do
estabelecimento de relagdes de longo prazo com fornecedores, com o fortalecimento da
confianga. Por outro lado, a manuteng3o de um grande nimero de fornecedores, pode indicar
que a organizagdo mantém politica de pulverizar os fornecimentos como forma de ‘proteger-
se’ da possibilidade de ver-se a mercé de um, ou de alguns fornecedores com maior poder de

negociagdo o que, por exemplo, poderia aumentar o prego dos insumos.
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FIGURA 4.15 - A INFLUENCIA DO FATOR GOVERNO E DE SUAS
RESPECTIVAS VARIAVEIS NA GERAGAO DO VALOR
Como consumidor, o governo pode, através da aquisi¢éo de bens e servigos, exercer um papel
disciplinador quanto a qualidade dos produtos, por exemplo, a partir da exigéncia de
atendimento as normas técnicas, podendo exigir a certificacio de conformidade, de seus
fornecedores. Enquanto consumidor o governo pode também incentivar a redugéo de pregos
promovendo a concorréncia entre seus fornecedores. O governo pode atuar diretamente sobre
os pregos praticados pelas organizagdes, em casos extremos através do controle ou

monitoramento dos precos praticados no mercado.

O governo pode incentivar a busca da qualidade e da produtividade através da implantagéo de
politicas e programas especificos, como foi o caso do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP). Outros tipos de incentivos governamentais & busca da qualidade e da

produtividade podem dar-se através de incentivos fiscais, linhas de crédito especiais.
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A exemplo pode-se citar a existéncia de algumas linhas de crédito especificas para
organizagdes que implantam os processos de certificagio ou a concessdo de crédito

condicionado a implantaggo de programas de qualidade.

A politica industrial pode, por exemplo, beneficiar o aperfeicoamento tecnolégico, através de
incentivos direcionados a setores especificos. Agdes diretas podem incentivar as organizagdes
a buscarem a melhoria de seus produtos, através de melhoria de seus equipamentos, prdcessos
e tecnologia, entre outros, por exemplo, através de programas de incentivo e disponibilidade

de linhas de crédito especificas.

A politica econdmica do governo pode implicar, em aumento do custo de produtos em fungdo
de altas taxas de juro, politica fiscal, etc. A politica cambial influencia tanto o custo de

insumos importados como o prego dos produtos para exportagdo.

Através da politica para importagdo e exportagdes 0 governo pode ‘pressionar’ tanto uma
alteracdo dos pregos praticados pelas organizagdes, por exemplo, através de uma redugéo das
aliquotas para importagfo, como incentivar a busca de melhoria da qualidade dos produtos,

via concorréncia de produtos importados.

A energia e o transporte s3o duas varidveis que atingem, com impacto diferenciado, todos os
setores da economia. A importincia destas variaveis com relagiio ao prego € a qualidade dos

produtos depende do impacto que os mesmos representam no custo final dos produtos.
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5.ASPECTOS
METODOLOGICOS

Proposto o modelo contextual de analise da competitividade com base no valor, no capitulo
anterior, apresenta-se neste capitulo a metodologia que viabilizou a verificagdo do modelo na
analise dos fatores determinantes da competitividade para a organizagio Alfa ' do setor de

ceramica para revestimento de Santa Catarina em um dado momento.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, através da qual procurou-se conhecer
a influéncia dos fatores, internos € externos a organizac¢io, € suas respectivas variaveis nas
dimensGes qualidade ¢ prego do valor e consegiientemente, na competitividade da Alfa.
Buscou-se também verificar a convergéncia entre os fatores considerados como determinantes

da competitividade no modelo proposto e a realidade da organizagdo Alfa.

Com o presente estudo de caso nfio objetiva-se tragar generalizagdes das conclusdes obtidas a
partir da analise da organizagio Alfa para outras organizagSes ou mesmo para o setor, O

objetivo principal consiste na verificagio do modelo proposto.

O presente estudo caracteriza-se como seccional, uma vez que buscou examinar o

comportamento dos fatores determinantes da competitividade em um momento especifico.

5.1 PERGUNTA DA PESQUISA

Quais sdo os fatores internos e externos a organizagdo que determinam a qualidade € o preco
do produto, ou seja, quais os fatores que influem na geragiio do valor para o consumidor ¢

determinam a competitividade da Alfa?

'0 nome da organizagdo sera mantido em sigilo, dada a no autorizagio para sua divulgagdo.
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As perguntas que nortearam a pesquisa foram as seguintes:
— Quais os fatores dos contextos interno e externo a organiza¢iio que para a Alfa sdo
determinantes da competitividade?

— Como a Alfa lida com os fatores dos contextos interno e externo?

5.2 RELAGAO ENTRE AS VARIAVEIS

Neste estudo considerou-se como variavel independente os fatores determinantes da
competitividade e como variavel dependente o valor (a competitividade) da organizagéo Alfa,

Figura 5.1.
fatores internos
qualidade
fatores externos

valor > competitividade
fatores internos >
> prego

fatores externos

FIGURA 5. 1- MODELO CONTEXTUAL PARA ANALISE DA COMPETITIVIDADE
COM BASE NO VALOR

5.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA DOS 'I;ERMOS CONSIDERADOS
IMPORTANTES NA PESQUISA

Contexto interno - a realidade interna que compdem a organizagio.

Contexto externo - o meio ambiente em que a organizagéo esta inserida.

Competitividade - capacidade de uma organizag&o vender seus produtos em mercados onde
existe concorréncia.

valor - relagdo qualidade/prego de um produto em relagéo aos produtos dos concorrentes.
preco - determinada quantidade de unidades monetarias que os consumidores se dispde a
pagar pela contrapartida em bens ou servigos.

qualidade - capacidade do produto atender as necessidades (exigéncias) do consumidor.
estratégia - define qual mercado a ser abordado pela organizagdo bem como a forma com que
ele sera abordado.

marketing - define as estratégias através das quais a organizag@o busca ‘comunicar-se’ com 0s

consumidores.
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projeto do produto - processo de desenvolvimento de produtos - tem a tarefa de traduzir as
necessidades/desejos dos consumidores em atributos para o produto.

produgdo - conjunto de procedimentos e processos que resultam em um produto que objetiva
atender aos consumidores - tem a tarefa de materializar em um produto o valor desejado pelos
consumidores.

pessoas - individuos ligados a organizagio que, direta ou indiretamente, contribuem para a
produgdo dos produtos.

preservagdo do meio ambiente - medidas preventivas e/ou corretivas que buscam preservar o
meio ambiente ecoldgico.

setor - conjunto de organizag¢Ges que produzem produtos substitutos proximos entre si.
consumidores - pessoas que possuem necessidades/desejos que podem ser satisfeitos com os
produtos/servigos da organizagao.

fornecedores - organizagdes que fornecem insumos, servigos, equipamentos; entre outros, que
contribuem direta ou indiretamente para a produ¢do dos produtos da organizagéo.

governo - conjunto de poderes politicos de uma nagdo que direta ou indiretamente pode

influenciar as agdes das organizagdes.

5.4 DEFINICAO OPERACIONAL DOS TERMOS CONSIDERADOS
IMPORTANTES NA PESQUISA

A ‘medida’ de competitividade proposta no modelo foi o ponto de partida para a formulagio

dos instrumentos de coleta de dados.

A ‘medida’ de competitividade no modelo contextual com base no valor estd associada a
analise do impacto dos fatores dos contextos interno € externo, e suas respectivas variaveis,
sobre as duas dimensdes do valor: qualidade e prego. A preocupagio do modelo em considerar
os fatores dos contextos interno e externo da organiza¢io que influem na geragdo do valor
para o consumidor, sejam estes fatores que exercem influéncia sobre a qualidade, sobre o
prego, ou sobre ambos. A andlise dos fatores foi operacionalizada através das varidveis
correspondentes a cada fator contemplado no modelo proposto (Quadro 5.1).
Este quadro serviu de base para a construgio do instrumento de coleta de dados utilizado no

presente trabatho.
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QUADRO 5.1 - FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE
E SUAS RESPECTIVAS VARIAVEIS

Fatores Variaveis

Opg¢io estratégica — quem atender

— como atender

Marketing — forma de abordar o mercado
— sistema de vendas

Projeto do produto — composi¢do do produto

— especificagdes técnicas

— capacidade de inovagao
Produgio — capacidade mstalada

- idade média dos equipamentos
— automatizagio

— tecnologia

— flexibilidade

Pessoas ~ escolaridade

— treinamento

— disponibilidade

Preservagio do Meio Ambiente — formas de preservagio do meio ambiente
Setor — configuragio

~ cooperagdo

— produtos substitutos

— barreiras a entrada
Consumidores — perfil dos consumidores
Fornecedores — quantidade

— critérios de escolha

— cooperagdo

Govemo — como consumidor

— politica industrial

— politica econémica

— politica imp./exp.

— transporte

— energia

5.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

O design de pesquisa € a ldgica que liga os dados a serem coletados e as conclusdes a serem
extraidas as questdes iniciais de um estudo. Todo estudo de caso possui um implicito, se ndo
explicito design de pesquisa” (Yin, 1987). Uma outra forma de definir o design, segundo Yin
(1989), é como um plano de pesquisa que lida ao menos com quatro problemas: quais as
questdes a estudar? quais os dados relevantes? quais os dados colecionar? como analisar os
resultados? Mas o design de pesquisa é muito mais do que um plano de trabalho. O principal
objetivo do design de pesquisa ¢ evitar as evidéncias coletadas ndo dirijam-se a questdo de

pesquisa inicial.
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O estudo de caso, como ressalta Trivifios (1990), “objetiva a obten¢do de um conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada™. A utilizagiio deste método na presente pesquisa
justifica-se pelo interesse em analisar a influéncia dos fatores dos contextos interno € externo
na competitividade da organizagio Alfa, visto que permite uma ampla e intensiva abordagem

das variaveis escolhidas.

O cariter desta pesquisa é ndo experimental, porque ndo ha a manipulagio de varidveis ou
designagdo de sujeitos e condi¢Ses preestabelecidas (Kerlinger, 1979; Selitiz et. al., 1987). A
pesquisa do tipo n3o experimental possibilita, portanto, conhecer e interpretar os dados como

eles sio.

Com o estudo de caso pretende-se verificar o modelo proposto para a analise da
competitividade de uma organizagio do setor de cerAmica para revestimento. Com fatores €
suas respectivas variveis, contemplados no estudo de caso ndo pretende-se obter resultados
que permitam tracar generalizagdes quanto ao comportamento da competitividade em
organiza¢des do mesmo setor, ou da competitividade de outras organizagdes. A preocupagio
do estudo de caso é basicamente de cardter experimental, pretendendo somente observar o
comportamento dos fatores e das respectivas varidveis pontualmente em um caso em um dado

momento.

5.6 PoPuLAgAO

A importancia de determinar os focos da investigagio e estabelecer os contornos do estudo,
segundo Menga e André (1986), “decorre do fato de que nunca serd possivel explorar todos os
angulos do fendmeno num tempo razoavelmente limitado. A selegfio dos aspectos mais
relevantes e a determinacdo do recorte é, pois, crucial para atingir os propdsitos do estudo de

caso € para chegar a uma compreensio mais completa da situacio estudada”.

A populacio desta pesquisa é composta integrantes da organizagdo Alfa, cujo perfil
caracteriza-se como gerentes, engenheiros, designers, analista de qualidade, analistas de

recursos humanos e técnicos de diferentes setores, em um total de (12) doze pessoas.
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5.7 LEVANTAMENTO E COLETA DE DADOS

5.7.1 Tipos de dados

O estudo de caso, segundo Yin (1987), ndo implica num uso de um tipo particular de
evidéncias, podendo ser realizado com o uso de evidéncias quantitativas ou qualitativas. Estas
evidéncias, em geral, sdo provenientes de seis fontes: documentos, registros de arquivo,
relatos orais, observagdo direta, observagio participante, ¢ artefatos fisicos, ou mesmo uma

combinagio de varias fontes. No presente estudo foram utilizados dados:

primarios - através de questionarios estruturados em uma primeira fase, e entrevistas com
questionarios semi-estruturados (adaptavel a necessidade de informagdes), e observagio direta

na organiza¢do em uma segunda fase.

secundarios - através de periddicos, documentos internos d empresa, registros de arquivo,

livros, trabalhos de dissertagdo e tese ¢ fontes de estatisticas.

5.7.2 Técnica de coleta de dados

Os dados priméarios foram coletados através de um questionario, composto por perguntas
fechadas e abertas (Anexo 2), entregues pessoalmente na organizagdo Alfa a um dos
participantes da pesquisa que encaminhou aos demais participantesz, sendo que as instrugdes
para o preenchimento foram dadas a esta pessoa. No total foram enviados doze questionarios,
que retornaram devidamente preenchidos. Em um segundo momento foram realizadas
entrevistas, com os panicipanteé que responderam aos questiondrios, que buscaram
aprofundar o conhecimento dos dados obtidos na primeira fase. Estas entrevistas
aprofundaram as informagGes obtidas com o queétionério. Os dados secundarios, por sua vez,
foram obtidos através da consulta a publicagdes especializadas, revistas e jornais

especializados.

20 questionario foi entregue na organizagdo da primeira fase pois até entdo pretendia-se trabalhar de forma de
um estudo multi-caso, sendo que o mesmo questionario foi entregue em mais seis organiza¢des do mesmo setor.
Em um segundo momento, julgou-se mais adequado para a presente pesquisa restringir a investigacdo e a
verificagio do modelo em uma tinica organizagio.
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Indiferente a fonte de evidéncias, segundo Yin (1989), existem trés principios importantes,
que devem ser considerados no esfor¢o de coleta de evidéncias, com vistas a maximizar a
validade da construg&o e a confiabilidade do estudo de caso:

Principio 1- o uso de multiplas fontes de evidéncias - que é, evidéncia de duas ou mais
fontes, mas convergindo no mesmo conjunto de fatos ou descobertas, permitindo o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigag@o, um processo de triangulag3o.
Principio 2- uma base de dados do estudo de caso - uma reunido formal de evidéncias
distinta de um relatorio final de estudo de caso. Este segundo principio esta relacionado com
a maneira de organizar e doéumentar os dados coletados para o estudo de caso. O principal
ponto aqui é que todo projeto de estudo de caso deve esforgar-se em desenvolver uma base de
dados formal e recuperavel, para que em principio, outros investigadores possam revisar as
evidéncias diretamente e nio estar limitado a ler os relatérios. Nesta maneira, a base de dados
aumentara apreciavelmente a confiabilidade do estudo de caso inteiro.

Principio 3- uma cadeia de evidéncias - que é, ligagées explicitas entre a questdo perguntada,
a coleta de dados, e as conclusdes extraidas. A incorporagdo destes principios dentro da
investigagdo de um estudo de caso aumentara sua qualidade substancialmente.
O principio € permitir a um observador externo - o leitor de um estudo de caso, por exemplo
- a percorrer o caminho entre as evidéncias da questdo de pesquisa inicial € as conclusdes
finais

do estudo de caso.

5.7.3 Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados caracteriza-se como sendo predominantemente descritivo, com a

utilizag3o de técnicas qualitativas.
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6. ESTUDO DE
CASO

A Alfa foi fundada na década de 1970, a partir de um processo de diversificagio de um grupo
empresarial do setor agro-industrial. Hoje a organizagio do setor de cerdmica para
revestimento', é composta por sete fabricas, que produzem pisos, monoporosas, revestimentos
de fachada, pegas especiais e produtos para a colocagido da cerdmica para revestimento, que

ocupam uma area total € de mais de 100.000 metros quadrados.

Em janeiro de 1995, a Alfa recebeu a certificagio de conformidade ISO 13006 - especifica da
cerdmica para revestimento - do Centro Ceramico do Brasil (CCB), para todos os seus
produtos. A organizagdo também estd em processo de implantagio da ISO 9000, tendo

recebido a certificagdo em primeira fase no primeiro semestre de 1995.

A visio da Alfa afirma que “a Alfa é a ceramica brasileira lider em inovagéo,
internacionalizada, produtora e/ou comercializadora de revestimentos cerdmicos e produtos
complementares para nichos selecionados, visando satisfazer plenamente as necessidades de
seus consumidores, excedendo suas expectativas. As pessoas sdo a chave do sucesso € a
integridade seu maior valor. A Alfa visa atingir a exceléncia através da qualidade de seus
investimentos € crescimentos objetivando maximizar o retorno dos acionistas” (documento
interno da Alfa, 1995). Para a Alfa, os principais valores sdo: inovagéo, qualidade, integridade,

pessoas, lucratividade, internacionalizag¢@o e consumidores.

A internacionalizagio é um dos valores da Alfa. Em 1995 as exportagdes responderam por
cerca de 25% do total da produgo e a organizagio pretende aumentar esse percentual para
cerca de 40% nos proximos anos. Os consumidores do mercado externo estio espalhados por
mais de 60 paises nos cinco continentes. Como parte de seus planos para o mercado

internacional, a Alfa instalou uma filial de negécios nos EUA.

! No apéndice 2 é apresentado um histérico do setor de cerdmica para revestimento.
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Para a organizag@o o objetivo é o consumidor, sendo que, ser competitivo para a Alfa significa
“oferecer produtos e servi¢os que satisfagam os consumidores, atendendo e superando as suas

expectativas de diferenciagio, qualidade e prego” (Entrevistado 1).

A Alfa busca ‘seduzir’ seus consumidores ‘satisfazendo todas as suas necessidades’,
oferecendo qualidade, assisténcia técnica e garantia de longd prazo. O cliente da organizagio
deve ser atendido bem tdo rapido quanto possivel, seja ele um revendedor, um distribuidor ou
um consumidor final. Para a organiza¢do é importante o desenvolvimento de relagdes de

longo prazo com os consumidores.

A organizagdo busca manter-se em uma posi¢ido de vanguarda no mercado consumidor. Para
manuten¢do desta posicido, “a Alfa busca, de forma permanente, antecipar-se ao mercado, com
o langcamento de produtos inovadores - em texturas, padrdes, dimensdes, entre outros - muitas
vezes, considerados revolucionarios” (Entrevistado 4). A organizagdo constantemente
pesquisa e busca informagdes sobre as tendéncias e tudo o que possa influenciar os futuros

langamentos.

A tecnologia e os produtos utilizados para a aplicagsio da ceramica assim como a qualifica¢do da
mio-de-obra da construgdo civil (a caréncia de profissionais especializados) sdo objetos de
preocupagio da Alfa, dados os reflexos dos mesmos no resultado final para o consumidor. A Alfa
desenvolveu produtos complementares para o assentamento da cerdmica, como a argamassa, O
rejunte e outros produtos que buscamn garantir o resultado final na aplicagio da cerdmica. Quanto a
tecnologia de aplicagio da cermica para revestimento € a capacitagio da méo-de-obra, a
organizagdo tem promovido, em convénio com o SENAI, cursos especificos para formagdo de
assentadores de cerimica para revestimento (azulejistas). Mas a organizagdo tem encontrado

dificuldades para sensibilizar o piblico alvo destes cursos, dada as dimensdes do mesmo.

As principais caracteristicas dos produtos da Alfa, segundo o Entrevistado 1, sdo: a estética
com design diferenciado, a vanguarda nos langamentos, a conformidade as especificagBes

técnicas e o prazo de entrega.

Alguns dos fatores que influenciam o desempenho da Alfa, de acordo com o Entrevistado 1,
sdo: qualidade do produto; equipamentos modernos; vanguarda no langamento dos produtos;

acompanhamento das tendéncias dos langamentos internacionais; existéncia de uma extensa
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linha de produtos; tradigio da organizag¢@o no setor; )cnow how, cumprimento no prazo de
entrega; flexibilidade das unidades produtivas para atender & alteragdes no mercado;
automatizacdo; qualificagdo e motivagdo das pessoas; constante desenvolvimento e novos
produtos; desenvolvimento de design exclusivos; busca constante de novos mercados; porte
da organizagio; marca conhecida no mercado; capacidade de captar aos desejos dos

consumidores; marketing agressivo.

A opcio estratégica da Alfa, segundo o Entrevistado 1, define que a organizag3o visa atender
a segmentos especificos do mercado através da diferenciagio, ou seja, a Alfa busca gerar valor
para seu mercado alvo oferecendo produtos singulares a precos compativeis. Ainda sobre a
opcdo estratégica da Alfa, verificou-se que esta caracteriza-se como diferenciagdo para
determinados segmentos de meréado, como ¢ destacado na sua visio que ressalta a
organizagdo como produtora e comercializadora de revestimentimentos cerdmicos e produtos

complementares para “nichos selecionados” (documento interno da Alfa).

A estratégia de diferenciagdo para determinado segmento corresponde a 89% do total das
vendas da organizagdo. Os 11% restantes estdo associados a estratégia de diferenciagdo e
baixo custo. A organizagdo tem o objetivo de destinar 100% de sua produg@o pela estratégia
de diferenciagio para determinado segmento. Os 11% da produg@o destinados & estratégia de
diferenciagiio com baixo custo explicam-se pelo fato deste percentual corresponder a produtos

que n3o atingiram o padrio de qualidade exigido para produtos de primeira linha, sendo

. ~ . 12
vendidos como produtos de padrdo comercial”.

A Alfa apresenta diversos objetivos associados a sua opcdo estratégica, ou seja, a
diferenciagio na busca do atendimento de nichos selecionados de mercado. Os objetivos mais
importantes sdo a ampliagio das linhas de produtos, a busca permanente do aumento da

qualidade e a redugio dos custos, a intensificagdo das singularidades dos produtos € a busca

% Os percentuais de 89% de produtos de primeira linha e 11% produtos de padrio comercial corresponde a
médias fornecidas pela Alfa para a produgdo total. Os percentuais de produtos de primeira linha e comercial
divergem entre os diferentes tipos de produtos, por exemplo, alguns produtos atingem perto de 100% da
produgio de produtos de primeira linha. Estas diferencas explicam-se pelas diferentes caracteristicas fisicas dos
produtos, principalmente dada as diferentes dimensdes dos mesmos.
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da resposta rapida aos consumidores. Conforme o Entrevistado 1 afirma, “a organizagdo néo
tem como objetivo atender a mercados de massa pouco diferenciados e atingir consumidores

que tém o pre¢o como o critério mais importante na tomada de decisdo para a compra”.

A estratégia de marketing da Alfa busca ressaltar as peculiaridades dos produtos, seja através
das formas de abordar seus mercados alvo, ou pela ‘preocupacdo’ com o atendimento ao
consumidor. O posicionamento da Alfa na abordagem de seus mercados alvo € “encantar o
consumidor e servi-lo bem, tdo rapido quanto possivel, seja ele um reVendedor, um

distribuidor ou o préprio consumidor final” (Entrevistado 2).

Para abordar o mercado internacional, além do departamento de comércio exterior, a Alfa
conta com uma rede de representantes e agentes localizados em diversos paises, que detém
autonomia para “ir seja onde for necessario para servir ao consumidor” (Entrevistado 2) € uma
filial de negdcios localizada nos EUA’. A organizagdo participa também das principais feiras
internacionais do setor, como a Cersai na Italia, a Cevisama na Espanha, a feira de Miami,

entre outras.

O mercado nacional é abordado, basicamente, através de uma rede de revendedores de
materiais de construgiio. Existem exceges, que sdo os casos de encomendas especiais - tanto
em quantidade como em especiﬁcidades de desenhos, cores ou formatos - que o0s
revendedores niio tém condi¢des de atender. A organizagio atende a estes pedidos especiais

, . . . 4
através do desenvolvimento personalizado de projetos .

O sistema de vendas da Alfa é composto por doze filiais de negécios espalhadas por todo o
territério nacional. Cada filial é responsavel pelo trabalho comercial junto aos revendedores
de sua regifio - para a promogdo dos produtos no ponto de vendas - prestando apoio
promocional, como o fornecimento de material. As filiais sdo responsaveis também, pelos

cursos ¢ palestras para difusio das informagdes relacionadas aos produtos e suas

‘A preocupagio com o cumprimento dos prazos de entrega foi um dos motivos que levaram a Alfa a instalar
uma filial de negdcios nos EUA com depdsito.

* Segundo o Entrevistado 3, estes projetos especiais sao desenvolvidos tanto para atender a clientes do mercado
interno como do mercado externo.
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especifica¢des técnicas, junto aos vendedores das revendedoras - que mantém o contato direto
com o consumidor final - para que os mesmos disponham das informag¢des necessarias para o
adequado atendimento das necessidades dos consumidores’. Cada filial tem autonomia para
escolher a melhor forma de abordar as revendas e os vendedores, de forma a desenvolver
relacionamentos de longo prazo. As filiais podem, também, deslocar pessoas da propria
organiza¢io para realizar o atendimento e orientagdo aos consumidores na revendedora de

materiais de construgdo, o que geralmente ocorre em grandes lojas.

A organizagio mantém show-roons em diversas cidades do pais, que atendem consumidores,
construturas, arquitetos, engenheiros, dentre outros, prestando orientagSes quanto as
especificagles dos produtos, a instalagio e outras informagGes técnicas que possam interferir
no resultado final de utilizagéo dos produtos. O consumidor pode levar sua planta ao show-
roon para que sejam feitas paginagc”)esG. As paginagdes sdo realizadas por arquitetos - apoiados
pelo software CAD (Computer Aided Design) - que apresentam opgdes e possibilidades de
utilizagdo dos produtos, adequados as necessidades apontadas pelo consumidor. Ndo sdo
efetuadas vendas nos show-roons, o consumidor recebe, junto com a paginagio, uma lista com

indicagGes das revendedoras que dispdem dos produtos indicados.

A organizagio tem uma preocupagio em atender a arquitetos, engenheiros, e profissionais de
decoragdo e paisagismo, identificados como formadores de opinido ou mesmo decisores da
compra. A Alfa além de atender a estes pfoﬁssionais em seus show-roons e através do sistema
de atendimento ao consumidor foll free, rotineiramente, mantém pessoas da organizagdo
visitando estes profissionais para trocar informagdes, prestar assisténcia técnica e fornecer
informagdes sobre os produtos, suas aplica¢des € especificagdes, mantém ainda um sistema de

mailing 40.000 profissionais para o envio de materiais como catalogos de langamentos.

5 Os vendedores precisam estar habilitados a fornecer informagdes sobre as especificagdes do produto, para
auxiliar os consumidores a escolher corretamente um produto que atenda as suas necessidades. A utilizagdo de
produtos inadequados pode trazer resultados indesejados, como aplicar um produto ndo adequado em um
dormitério ou em uma garagem podem resultar em riscos na ceramica, em uma cozinha um produto errado pode
ndo resistir aos ataques quimicos (Entrevistado 3).

® A paginagiio ¢ uma técnica que, através de recursos computacionais, permite o planejamento da aplicagdo da
cerdmica para revestimento e a visualizagio do resultado final.

96



O sistema de atendimento ao consumidor too! free da Alfa, com pessoal técnico apto a atender
prontamente as solicitagdes de informagdes - quanto a especificagdes do produto, técnicas de
assentamento, forma adequada de limpeza, entre outras - também sdo atendidas solicita¢Ges
para envio de catdlogos, amostras, dentre outros. Este sistema de atendimento também recebe

reclamagdes.

No sistema de atendimento ao consumidor, sdo cadastrados todos os tipos de sugestdes,
observagdes, reclamagdes, entre outros, recebidos. Enviados para as areas responsaveis, como
marketing, produgdio, design. Através de reunides periodicas com diversas areas onde sdo

repassadas as reclamagdes e verifica-se as providéncias que foram tomadas.

Quando a Alfa recebe reclamagdes, por exemplo, de manchas na ceramica, é enviado um

técnico ao local para a verificagdo da reclamagio - caso seja constatado o problema no
~ . 7 ~ . , .

produto sio recolhidas amostras’. As amostras sdo analisadas no laboratério da Alfa, caso

seja detectado algum problema no produto o consumidor recebe a reposigao.

Para a Alfa, os principais canais de publicidade utilizados sdo: a participagdo em feiras
internacionais € nacionais do setor, as publica¢des e revistas especializadas de circulagio
nacional e internacional, os catalogos, as amostras ¢ a mala direta. A organizagfo considera
importante a marca da empresa ser reconhecida no mercado consumidor e ser associada a
qualidade e confiabilidade. Quanto ao impacto do marketing no prego final do produto, de
acordo com o Entrevistado 1, na Alfa o peso deste fator (em uma escala de 1 a 100) divide-se

em 5 que corresponde aos gastos com publicidade e 13 correspondente ao custos de vendas.

Na Alfa, o projeto do produto ¢ realizado por uma equipe multifuncional. Os departamentos
que participam do processo sdo: marketing, comercial, laboratorios, produgido e design. A
organizagdo estava implantando, no momento do estudo, um departamento integrado de
produto, para o desenvolvimento de produtos a partir da metodologia do QFD - Quality
Function Deployment ou Desdobramento da Fung¢do Qualidade - que propunha a
operacionalizagio e incorporagdo do processo de garantia da qualidade ao longo do ciclo de

desenvolvimento do produto.

"Em muitos casos podem ocorrem problemas que aparecem na ceramica - como manchas - mas que sdo
resultantes de problemas com o contrapiso, o assentamento, os produtos utilizados no assentamento, entre
outros.
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A ceramica para revestimento sofre influéncias das tendéncias de moda, “dai a importancia do
permanente acompanhamento, que a organizagio mantém destas tendéncias, incluindo-se aqui
a moda casa e decoragfio de ambientes, bem como as tendéncias arquiteténicas € os padroes
estéticos” (Entrevistado 4). Para o desenvolvimento dos produtos, o departamento de design

da organizagio busca informagdes e realiza pesquisas em diversas fontes.

Existem duas feiras que s3o langadoras de tendéncias na Franga, a Indigo e a Premier Vision,
onde diversos estiidios de design expdem, todos os tipos de desenho que podem ser
comprados no local. Predominantemente na Fran¢a, mas também na Itdlia, existem os ‘biros’,
onde varios escritérios de design se reinem e montam progndsticos, normalmente com dois
anos de antecedéncia, para as tendéncias da moda casa. Assim, previamente, pode-se conhecer
0 que os ‘biros’ apontam como as grandes tendéncias®, geralmente s3o langadas cinco grandes
tendéncias. Existem também as feiras de decoragio em geral, que abrangem diversos
segmentos, onde sdo apresentadas tendéncias para os segmentos de méveis, lumindrias,
tapetes, tecidos € outros. Além das feiras do setor téxtil, onde so mostradas as tendéncias em

tecidos de decoragdo, cama, mesa, banho, dentre outras.

A partir da anélise das informagdes e das pesquisas, as tendéncias - que sdo os referenciais de
estilos, cores, entre outros - sdo interpretadas e traduzidas em conceitos, que sdo entdo
trabalhados nos desenhos e formatos. A Alfa, busca o desenvolvimento coordenado de
produtos, que consiga passar para o consumidor final a idéia do ambiente decorado. Os

desenhos e formatos s3o adaptados aos produtos, de acordo com o mercado alvo.

O desenvolvimento do produto ocorre a partir da unido dos aspectos de tecnologia que
asseguram a evolugio do produto (do ponto de vista de suas caracteristicas fisicas e
mecanicas) e dos aspectos de design que introduzem as caracteristicas artisticas e estéticas do
produto. A principio sfo realizadas pesquisas com os arquitetos dos show-roons,
apresentando-se as tendéncias e os conceitos - os estilos, as cores € os formatos possiveis - 0s
efeitos e possiveis paginagdes. Os arquitetos opinam sobre as melhores opgdes - que

representam o maior diferencial para o mercado.

®As tendéncias podem ser, por exemplo, os minerais, as frutas, os tropicais com inspiragdo no Taiti, os risticos,
entre outras.
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A partir da defini¢sio dos desenhos, dois laboratérios sdo responsaveis pelos desenvolvimento
dos produtos (um laboratério € responsavel pelos pisos e paredes e o outro pelas pegas
especiais - dos detalhes decorativos). Estes laboratorios sdo responsaveis pela escolha das
tecnologias a serem utilizadas, e a confec¢io do protdtipo. As pegas sdo desenvolvidas de
forma coordenada - piso, parede e detalhes decorativos. Os protétipos sdo analisados por um
comité interno da Alfa - pessoas ligadas ao marketing, show roons, comercial, e outros - que

definem os melhores.

Antes do langamento de algumas linhas de produtos sdo feitas pesquisas com pessoas dos
canais de distribui¢do, como grandes revendedores e importadores. Alguns comentarios

auxiliam nos ajustes dos produtos.

Depois da defini¢do dos melhores protétipos, sdo marcados o semi-industrial € o piloto dos
produtos, quando os produtos sdo definitivamente aprovados - vidveis para a produgio em
escala industrial. O produto ¢ entéo padronizado e pode-se programar a produgio e liberé-lo

para venda.

Em algumas situagdes os revendedores procuram a Alfa com especificagdes de determinados
produtos que os consumidores desejam. Estas solicitagdes sdo atendidas com o
desenvolvimento de novos produtos ou com o material de arquivo. A organizagdo também
desenvolve projetos personalizados,” “para consumidores que desejam dar um toque
diferenciado a seus projetos, como shoppings, hotéis, empreendimentos comerciais, € outros”

(Entrevistado 4).

No desenvolvimento dos produtos na Alfa, segundo o Entrevistado 2, os principais objetivos
(em ordem decrescente de importancia), sdo: diminuir o tempo decorrido entre a concepgdo €
a introdugdio do produto no mercado; buscar agilidade para responder as mudangas no
mercado (necessidades e gosto dos consumidores); buscar novas composig¢des fisico/quimicas
para o produto; aperfeicoar a qualidade do produto; aperfei¢oar as caracteristicas técnicas
do produto; inovar em termos de estética do produto; adequar os produtos aos padrdes

da ISO 13006.
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Os principais fatores que motivam a busca do aperfeigoamento e a inovagdo para a Alfa, de
acordo com o Entrevistado 2, sfo: buscar adiantar os desejos dos consumidores; minimizar a
ameaga dos produtos importados; a concorréncia existente no setor; a busca de padrSes

internacionais.

O nimero médio de langamentos de novas linhas foi de aproximadamente 100 em 1994, para
1996 a previsdo da organizagdo é o langamento de mais ou menos 300 linhas de produtos

(dados obtidos junto a Alfa).

A produgio na Alfa, segundo o Entrevistado 6, é considerada como um dos pilares de sua
politica de qualidade , ou seja, na busca da estabilidade do processo e da garantia dos padr&es

de qualidade estabelecidos.

Na organizagdo “procura-se utilizar as melhores prensas para formatar a cerdmica, os mais
. . ~ 9 : (1 x 10 .

sofisticados equipamentos de decoragio” e os fornos de tltima geragdo ~ (Entrevistado 5). A

Alfa utiliza também as mais avangadas tecnologias de processo e conta com modernos

laboratdrios para o desenvolvimento dos produtos, da composig@o dos materiais, entre outros.

“A Alfa acompanha de forma permanente os langamentos e as inovagdes que ocorrem no
setor, buscando constantemente a atualizagio tecnoldgica” (Entrevistado 5). O Quadro 6.1
demonstra que 92% do total dos equipamentos tem menos de dez anos, sendo que 40% tem
até cinco anos. Quanto as instala¢Ges, pode-se constatar que 70% do total da capacidade

instalada da organizac¢io tem menos de dez anos.

QUADRO 6.1- IDADE MEDIA DAS INSTALAGOES E
DOS EQUIPAMENTOS DA ORGANIZAGAO

até 5 anos 6 - 10 anos mais de 10 anos
das instalagdes 30% 40% 30%
de equipamentos 40% 52% 8%

Fonte: Dados obtidos junto a Alfa

°Os equipamentos de decoragdo sdo aqueles envolvidos na defini¢do das caracteristicas estéticas da cerdmica
para revestimento, como as esmaltadeiras.

®De acordo com o entrevistado 5, todos os fornos na Alfa sio italianos a rolo.
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Do processo de produgiio, 90% ¢é realizado de forma automatizada, do recebimento do
material em estado natural & embalagem do produto acabado. Os operadores que acompanham
o processo respondem pela manutengdo dos equipamentos e fazem alteragdes nos comandos
dos programas que executam as tarefas requeridas, de acordo com 6 tipo de ceramica que é
produzida. Na Alfa, o prazo médio de manutengio de estoques ¢ de 35 dias para as matérias-

primas e 30 dias para produtos acabados (informagdes fornecidas pelo Entrevistado 5).

O processo de queima, a temperatura de 1.500 graus centigrados, é controlado por sistema
computadorizado, que mantém a temperatura exata - predeterminada - para cada fase do
processo de queima - que € responsavel pelo resultado final do produto - o sistema controla

ainda a correia transportadora que move a ceramica através da linha de produggo.

O sistema de produgio € continuo € o tempo médio do ciclo de producio, de um lote de
ceramica para revestimento, é de aproximadamente, 40 minutos. O tempo necessario para
adaptacio de uma unidade produtiva para a produgio de novos produtos - o tempo de set up -
¢ de 30 a 60 minutos (informag¢des do Entrevistado 5). A organizagio mantém um sistema de

troca rapida dos equipamentos - sef up - que busca agilizar a produgio em pequenos lotes.

A organizagdo utiliza, segundo o Entrevistado 6, as seguintes tecnologias de gestdo: controle

estatistico do processo; células de produgio; Just in Time interno e externo € kanban.

A taxa média de pegas defeituosas é de 11%, existindo diferenga entre as taxas de defeitos nas
fabricas da Alfa. Na fabrica de pegas de formato 10X10 cm, o percentual de defeitos oscila
entre 2 € 5%, ja na fabrica de pecas 50X50 cm, a oscilagio do percentual de defeitos esta entre
8 e 11% (dados apresentados pelo Entrevistado 6). “Em cada fébrica o acompanhamento do
desempenho da programago de produgdo considera essas diferengas no estabelecimento de

metas de qualidade” (Entrevistado 6).

Até o processo de certificagdo para a ISO 9000, segundo o Entrevistado 6, ndo havia
pardmetros e padrdes de processo e produtos estabelecidos - por exemplo, cada operador dos
diferentes turnos utilizava determinada pressio na prensa, julgando-a mais adequada - o
processo de produgdo era ‘indisciplinado’. “Os padrdes faziam parte da cultura informal da

organizagdo, ‘estava na cabega das pessoas’ ” (Entrevistado 6).
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“Com a implantaggo da ISO, o objetivo principal ¢ a melhoria e a padronizagdo do processo,
em funcdo do perfil informal que € caracteristico da organiza¢fio. Antes cada operador, cada
turno ‘achava’ melhor trabalhar de uma forma ou de outra, isso foi uniformizado e hoje todos
trabalham da mesma forma. As normas emergiram da propria organizagdo, o que facilitou a
implanta¢do. Semanalmente, os setores se reuniam para discutir as normas, 0s processos, €ssa

delegacdo resultou em comprometimento” (Entrevistado 6).

Desde o inicio de seu funcionamento a Alfa tem mantido a utilizagio de sua capacidade
instalada acima dos 70% (Quadro 6.2). Desde a sua instalagdo houve ampliagido da capacidade
instalada com a colocagdo em funcionamento de algumas unidades de produgdo que néo
existiam. A queda na utilizagdo da capacidade instalada, acentuada em 1990 pode ser

explicada pela expressiva retragdo no setor de construgio civil no Brasil.

QUADRO 6.2 - UTILIZAGAQ DA CAPACIDADE INSTALADA DA ALFA

E S C A L A
Ano |0-10% ]10-20% {20-30% |30-40% | 40-50% | 50-60% | 60-70% | 70-80% | 80-90% | 90-100%
1981 X
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989 X
1990 X
1991 X
1992 X
1993
1994
Fonte: Dados obtidos junto a Alfa

X
X

»a[ | ] e 4

il

Algumas medidas adotadas pela Alfa que exerceram importante influéncia no desempenho da
produgio, de acordo com o Entrevistado 5, foram: a instalagdo de equipamentos, o
treinamento das pessoas, a busca de flexibilidade, a diminuig&o do set up, € a implantagdo da

ISO 9000.

Para a Alfa, conforme afirmagfio do Entrevistado 6, o comprometimento das pessoas da

organizagio é um dos pilares de suporte da qualidade de seus produtos.
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“A Alfa busca alcangar o comprometimento das pessoas” (Entrevistado 7). De acordo este
Entrevistado, a organizagio mantém a Politica de Qualidade de Vida da Alfa - que
compreende beneficios para os funcionarios ¢ dependentes - um plano de carreira, uma boa

politica salarial, atividades recreativas e culturais, dentre outras.

“A organizagdo busca desenvolver o trabalho em equipe, com o objetivo da construgio de
times ... trabalhamos com o conceito de fornecedor-cliente interno, sendo incentivada a
- cooperag@o interna para solugio de problemas” (Entrevistado 7). O conceito de Kaizen''

também é adotado.
Do total das pessoas que trabalham na Alfa, 72,21% estdo na produgdo, 13,70% na

administraggo e 14,09% na area comercial (informagdes fornecidas pelo Entrevistado 7).

Com relagdo a educagéo dos funcionarios, a organizago incentiva os cursos de supletivo de I
e II graus, mantém auxilio para estudantes, cursos de idiomas, palestras, seminarios, dentre

outros. O Quadro 6.3 demonstra o nivel de escolaridade das pessoas da organizag@o.

QUADRO 6..3 - NIVEL DE ESCOLARIDADE DAS PESSOAS NA ALFA

Nivel de escolaridade %

1° grau incompleto 27,56
1° grau completo 17,32
2° grau incompleto 11,26
2° grau completo 24,41
universitario incompleto 6,93
universitario completo 12,52
Total 100,00

Fonte: Dados obtidos junto a Aifa

A organizagiio mantém um convénio com o SENAI para formagdo e reciclagem de pessoas,
inclusive com a colocagdo de estagiarios. Em 1994, foram realizados um total de 117.000

horas de treinamento e cursos de reciclagem de pessoas na Alfa. A organizacio busca

! Entendido na Alfa como o processo de melhoria continua (Entrevistado 4)
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desenvolver pessoas polivalentes, havendo a possibilidade de seguir carreira, por exemplo, de
operador multifuncional. O Quadro 6.4 demonstra o mimero de funcionarios da produgio que

possuem treinamento especifico para a produgZo de ceramica.

A organizagdo busca desenvolver o conceito de auto controle para as pessoas da organizag&o.
“Cada pessoa faz seus controles através de um check-list, caso ocorram desvios, existe uma
margem de decisdo onde a prépria pessoa decide, por exemplo, segregar o produto, e existem

outras decisdes delegadas ao chio de fabrica” (Entrevistado 6).

QUADRO 6..4 - NUMERO DE PESSOAS DA PRODUGAO QUE POSSUEM
TREINAMENTO ESPECIFICO PARA A PRODUGAO DE CERAMICA

Tipo de Numero de funcionarios
Treinamento e Curso (estimativa)

— treinamento realizado no ingresso do funcionario a empresa 800*

— curso técnico de produgo de cerdmica realizado em escolas técnicas 150**

— curso técnico mecanico 30

— curso aprendizagem mecanica 80

— curso aprendizagem elétrica 80

— curso técnico eletrnica 05

Fonte: Dados fornecidos pela Alfa
* Desde 1988 é pré-requisito para admissio na empresa o Curso Preparatério de Ceramica - 60 horas
** Curso Técnico Ceramista - SENAI Siao Bernardo do Campo - SP e Tijucas SC.

Ha uma preocupagio na Alfa, segundo o Entrevistado 6, para a conscientizagio das pessoas
quanto ao significado da qualidade do produto, por exemplo, as repercussées da tonalidade no
resultado final do produto - pequenas nuances que quando da aplicag@o da ceramica resultam

em insatisfa¢do para os consumidores.

“Na Alfa, as pessoas estdo habituadas & um ritmo intenso de mudangas - novos programas,
novidades no processo, entre outros” (Entrevistado 6). Como ressalta o Entrevistado 6, “as
pessoas estdo acostumadas a correr atras de novos objetivo”. Na opinido do Entrevistado, esta
cultura aberta & mudangas facilitou a implantagdo de novas tecnologias e dos programas de

certificag@o.
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Periodicamente, segundo o Entrevistado 7, é realizada a ‘Pesquisa de Clima’, que consiste de
um questionario, que aborda uma amostragem do total das pessoas da organizagdo, com 35
questSes sobre o salario, os beneficios, o plano de carreira, entre outros. Com os resultados

desta pesquisa, procura-se tragar o mapeamento das necessidades das pessoas da organizagio.

Existe disponibilidade de pessoas qualificadas na regido onde a Alfa esta instalada. O fator
pessoas, confome afirma o Entrevistado 1, possui o0 maior peso (23 - em uma escala de

0 a 100) na composigéo do prego final do produto.

Quanto a preservacio do meio ambiente a Alfa possui um sistema de tratamento de
efluentes, que faz a decanta¢do dos residuos industrias resultantes do processo produtivo. Do
processo de decantag@o resultam, por exemplo, esmaltes que sfo armazenados para a
reutilizagdo como insumos na produgio da cerdmica. A organizagdo utiliza como principal
combustivel o GLP - gas liqiiefeito de petrdleo - que substituiu o gas pobre derivado de
carvdo mineral - que era produzido em uma usina na prdpria organiza¢io, que encontra-se

desativada.

Segundo o Entrevistado 2, os consumidores de cerimica para revestimento ndo observam a
preservagdo do meio ambiente como um atributo do produto que possa influenciar em suas

decisdes-de compra.

Para a Alfa, o setor de cerdmica para revestimento € composto por um grande numero de
organizagdes concorrentes, tecnologicamente atualizados. Os concorrentes mais ‘expressivos’,
segundo o Entrevistado 8, sfo aqueles que buscam atingir o mercado consumidor através de

estratégias de diferenciagdo.

A cooperagdo que existe no setor esta, principalmente, associada a solugéo de problemas
comuns, como o problema de energia e os esfor¢os existentes no sentido de viabilizar a

canaliza¢do do gés natural para Santa Catarina.

Nio existem obstaculos para a instalagio de novas organizagdes no setor, de acordo com o
Entrevistado 8, quanto a disponibilidade de matérias-primas € o acesso as tecnologias
necessarias. “Os investimentos necessarios e o know-how poderiam ser considerados como os

mais significativos obstaculos” (Entrevistado 8).

105



Quanto a concorréncia dos produtos substitutos, os que oferecem maior competigfio, conforme
afirma o Entrevistado 8, so: a tintas do tipo epox; os pisos sintéticos; os pisos de madeira; as

pedras naturais e o plastico.

O consumidor é o objetivo final da organizagdo, sendo considerado um de seus valores.
A Alfa atende diretamente aos consumidores finais através de seus show-roons, prestando uma
assisténcia técnica nos processos de escolha dos consumidores e através do sistema de

. .12
atendimento ao consumidor “.

No mercado nacional, o maior percentual da produgdo destina-se para a regido sudeste,

ficando em segundo lugar a regido sul (Quadro 6.5).

QUADRO 6.5 - MERCADO ALVO NACIONAL

DA ORGANIZAGAO
Mercado alvo %
Sul 29
Sudeste 40
Centro-Oeste ' 10
Norte 2
Nordeste 19

Fonte: Dados fornecidos pela Alfa.

No mercado nacional, as caracteristicas que estdo presentes nos consumidores da organizagio,
segundo o Entrevistado 2, sdo (em ordem de importancia): a lealdade 4 marca; a busca de
garantia do produto; a valoriza a tradigdo da empresa; a busca prazos de pagamento; e a
preocupagiio com prazos de entrega. De acordo com o Entrevistado, a caracteristica de

lealdade A marca esti sempre presente nos consumidores brasileiros.

No mercado internacional, a Alfa exporta para mais de 60 paises, tendo iniciado suas
exportagdes na década de 1970. Em termos percentuais, os EUA e o Canada recebem o maior
volume da produgfo destinada as exportagdes pela organizagio, a América Central e o Caribe

recebem o segundo maior volume.

20 sistema de atendimento ao consumidor da 4lfa foi descrito no tépico estratégia de marketing.
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No mercado internacional, as caracteristicas que est3o presentes nos consumidores, segundo o
Entrevistado 2, sdo (em ordem de importincia): a busca de garantias do produto; a
preocupagdo com os prazos de entrega; o alto nivel de exigéncia; a busca de prazos de
pagamento; a atengdo aos padrdes da moda, sem observar a marca do produto; a preocupagéo

com questdes ambientais € a preocupagdo com o cumprimento de normas técnicas.

QUADRO 6..6 - MERCADO ALVO INTERNACIONAL

DA ORGANIZAGAO
Mercado Alvo - Internacional %
América Latina 18
América Central e Caribe 28
Europa ¢ Africa 8
Estados Unidos, Canada 33
Africa do Sul/ Asia /Oceania 13

Fonte: Dados fornecidos pela Alfa.

A organizagio procura conhecer o comportamento dos consumidores de seus mercados alvo,
fazendo anilise de informagGes sobre os mercados € mesmo de fatores circunstanciais que
podem influenciar no comportamento (por exemplo, guerras, momentos economicamente
negativos). Para o Entrevistado 4, “é importante conhecer o comportamento do consumidor,

como ele podera reagir as propostas de produtos da organizagdo”.

O mercado da Alfa é muito dindmico, como ressalta o Entrevistado 1, “dai a importancia da
organizagio estar atenta para apreender os feedbacks dos consumidores € suprir as lacunas,

aproveitando oportunidades, antes que algum concorrente o faga”.

As informagdes do mercado nacional chegam a organizagio através das filiais, dos arquitetos,
dos revendedores de materiais de constru¢do, de construtoras, dentre outras. “As informagaes,
muitas vezes vem através de solicitagdes do mercado” (Entrevistado 4). Muitas das
informagdes sobre o mercado externo s3o obtidas através dos gerentes de exportagdo, das

pessoas da filial dos EUA e dos representantes.
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Para a Alfa, de acordo com o Entrevistado 4, ¢é importante conhecer os gostos dos
consumidores ¢ as peculiaridades de cada mercado consumidor que a organizagio atende, ou
pretende atender. “Efetuando-se um mapeamento do gosto dos consumidores, pode-se notar,
b

por exemplo, a concentragdo da preferéncia por determinadas cores em certas regides’

(Entrevistado 4).

Uma das peculiaridades observada no mercado nacional é, por exemplo, que na cidade de S3o
Paulo existe uma predominante preferéncia por tons claros, ja no interior do Parana registra-se
preferéncia por tons mais escuros. No mercado internacional, os americanos, por exemplo,

“preferem tons claros e muito branco” (Entrevistado 4).

Outro aspecto observado quanto as preferéncias dos consumidores, segundo o Entrevistado 4,
¢ a predisposi¢do dos mesmos a aceitar inovagdes. Assim como a propensio dos
consumidores a acompanhar as tendéncias da moda. Para o Entrevistado 4, o mercado
americano, por exemplo, caracteriza-se como conservador, pouco aberto a aceitar novidades
(modismos), apresentando preferéncia por tons claros, suaves e padrdes sobrios. Os espanhdis
também

apresentam preferéncia por produtos mais sébrios. O mercado nacional absorve facilmente as
novidades, “o brasileiro, de um modo geral, acompanha com maior facilidade as tendéncias da
moda” (Entrevistado 4). Os consumidores italianos e da América Latina s3o outros exemplos

de consumidores abertos as novidades.

A Alfa faz o acompanhamento a nivel do desempenho das vendas a receptividade
do consumidor, de acordo com o Entrevistado 2, a partir de listagens € feito o mapeamento

das vendas.

Para a Alfa, “a integrag@o dos fornecedores como parceiros no processo da organizagdo ¢ um
dos pilares de sua politica de qualidade” (Entrevistado 6). Em seus principais insumos a
organizagdo mantém um numero reduzido de fornecedores, oscilando entre um e trés.
Excetuando-se os casos das fritas-corantes com sete fornecedores € dos equipamentos com

mais ou menos dez (Quadro 6.7).
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QUADRO 6.7 - NUMERO DE FORNECEDORES DOS PRINCIPAIS

INSUMOS UTILIZADOS
Insumos Niimero de
Fornecedores
argila 01
caulim 03
“bentonita 01
silicato 01
fritas corante 07
filito 01
quartzo 03
embalagens 03
equipamentos +/- 10

Fonte: Dados fornecidos pela Alfa.

Os critérios considerados como muito importantes na escolha dos fornecedores, de acordo
com o Entrevistado 8, s3o (em ordem de importincia): o cumprimento das especifica¢des
técnicas, a garantia do cumprimento do prazo de entrega, a facilidade nas negociagdes para

pagamento, a assisténcia técnica oferecida e a busca de relagdes de longo prazo.

A Alfa mantém um programa de qualificacio de fornecedores. Dentro do programa de
certificagdo para a ISO 9000, existe uma metodologia especifica para a avaliagdo de
fornecedores - com critérios como prego, qualidade, custo - e periodicamente os fornecedores
sdo auditados. Caso a matéria-prima dos fornecedores nio esteja dentro dos padrdes minimos
aceitaveis, eles tém de estabelecer um programa de agdo corretiva, caso contrario serdo
substituidos. De acordo com o Entrevistado 6, “nfio existe interesse em substituir os
fornecedores, dada a politica da organizagdo, que ¢ de buscar desenvolver parcerias de longo

prazo com os fornecedores”.

Quando do desenvolvimento de um novo produto, as caracteristicas das matérias-primas -
como granolometria, aspecto visual, entre outras - sdo especificadas em um ‘kit’, que contém
as especificagdes de todos os componentes do produto. “As especificagdes da matéria prima
sio abordadas com os fornecedores, que recebem um protocolo - que contém as
especificagdes da matéria prima e os métodos de ensaios que serdo utilizados para liberagdo
do recebimento - e o assinam quando de acordo com os padrdes estabelecidos”

(Entrevistado 6).
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A organizagio realiza inspe¢Bes € ensaios nos insumos que recebe, € o percentual de rejei¢do
¢ de 5%. Existem excegdes, segundo o Entrevistado 6, s3o os casos de urgéncia, quando na

Alfa sdo efetuados os ajustes em matérias-primas tecnicamente reprovadas.

A cooperagdo entre a organizagio e os fornecedores que mais ocorre, segundo o Entrevistado
8, ¢ a troca de informagdo sobre o desempenho dos produtos. Com muita freqiiéncia os
fornecedores utilizam os laboratérios da 4lfa, segundo os Entrevistados 6 € 8. A cooperagio
para o desenvolvimento tecnolégico ocorre com pouca freqiiéncia, e para programas de P&D

praticamente nio ocorre.

A procedéncia dos principais insumos utilizados pela organizagio, segundo o Entrevistado 8,
¢: Sdo Paulo, Santa Catarina, Parajiba, Rio Grande do Sul e Parana. Dos equipamentos

utilizados pela organizagdo, 70% sdo importados da Italia (Quadro 6.8).

QUADRO 6. 8 - PROCEDENCIA DOS PRINCIPAIS INSUMOS
UTILIZADOS PELA ORGANIZAGAO

matérias - Origem

primas RS SC PR SP PB Itilia
argila 100%

caulim 100%

calcario - --- --- --- --- ---
bentonita 100%

talco --- --- - -- --- -
silicato 100%

fritas corante 20% 80%

filito 100%

quartzo 100%

embalagens 20% 80%

equipamentos 20% 10% 70%

Fonte: Dados fornecidos pela Alfa.

Para a Alfa, a influéncia do governo em seu desempenho, segundo o Entrevistado 8, ocorre
em aspectos como: a politica habitacional; o incentivo as exportagdes; a energia; a redugio
das restrigdes a importagio; a desregulamentagdo; o incentivos a tecnologia e P&D; a politica

de financiamento; o acesso a tecnologia externa; a politica industrial, econdmica e cambial.
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A politica habitacional, do governo exerce uma forte influéncia. Segundo o Entrevistado 8,
um exemplo € o que ocorreu na década de 80, “com a falta de financiamentos para o setor da

construgdo civil, o mercado interno brasileiro sustentou-se principalmente com as reformas™.

As condigdes dos portos brasileiros também representam uma forte influéncia, tanto em
termos de custo para o prego final do produto, como nos prazos de entrega (tanto para
importagbes como exportacdes da organizagdo). “A ineficiéncia dos transportes para o
exterior pode prejudicar a aceitagdo de condi¢Ses contratuais similares as oferecidas pelos

concorrentes internacionais” (Entrevistado 8).

A disponibilidade de energia também foi apontada como um fator importante de influéncia,
dadas as diferengas de custo existentes entre o GLP (gas ligiiefeito de petrdleo) utilizado pela
organizagdo € o gas natural’® utilizado por grande parte das organizagdes concorrentes de

paises como a Espanha e a Italia.

“Os incentivos as exportagdes sdo importantes para a Alfa, em fungio de seus objetivos em
relagdo ao mercado externo” (Entrevistado 8). Em 1994, segundo o Entrevistado, a
organizag¢3o destinou 25% de sua produgfio para as exportagdes, mas tem objetivos de
aumentar este percentual para 40%. A redugio das restricGes as importagdes sdo também
importantes, tanto para facilitar o acesso dos equipamentos importados, como de algumas

matérias-primas (eventualmente).

A politica cambial foi apontada como exercendo uma forte influéncia, como destaca o
Entrevistado 8, em determinados momentos o cimbio da moeda brasileira em relagdo ao délar
pode tornar os pregos dos produtos da organizagio relativamente mais altos do que os pregos
dos concorrentes internacionais. A politica econdmica exerce uma forte influéncia, de acordo
com o Entrevistado 8, a cerimica para revestimento ¢ um produto de consumo duravel, sendo
sensivel as variagdes do poder aquisitivo. “Com a estabilizagio econémica € o aumento do
~ poder aquisitivo, pode haver um aumento na capacidade dos individuos e organiza¢des fazer
investimentos, os recursos disponiveis podem ser canalizados para bens de consumo duravel,

podendo haver aumento no nivel de atividade do setor de construgio civil” (Entrevistado 8).

o gés natural apresenta-se como a fonte de energia mais adequada as necessidades dessa industria,
principalmente no que se refere as altas temperaturas, fator que muito influencia na qualidade do produto
ceramico. No apéndice 2 sdo apresentadas as diferengas entre o custo do GLP e do gas natural.
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7. CONCLUSAO

O interesse por compreender as bases da competitividade organizacional conduziu a
delimitagdo do objeto de estudo da presente dissertagdo. A preocupagio que permeou,
particularmente, a proposi¢do do modelo contextual com base no valor consistiu em associar a
competitividade ao valor - e suas dimensdes qualidade e preco - € em aprofundar o

conhecimento quanto aos fatores determinantes da competitividade organizacional.

A fundamentagdo teérico-empirica sobre a qual estd baseada este estudo, em conjunto com a
analise dos dados coletados, permite que sejam enunciadas algumas conclusdes referentes ao
tema deste estudo. Porém, convém destacar que os resultados aqui apresentados n3o podem
ser generalizados para outras organizagdes. A analise possui carater especifico e retrata a

realidade da Alfa em um dado momento.

O grande nimero de conceitos que buscam definir a competitividade e a divergéncia entre os
mesmos estd associado a perplexidade dos autores frente a complexidade da realidade que
envolve todas as organizagdes. As ultimas duas décadas foram marcadas por mudangas
radicais, que tornaram obsoletos grande parte dos conceitos de competitividade. Muitos destes

conceitos tornaram-se simplistas frente a esta complexidade.

A dindmica da realidade atual tem exigido a reconceitualizagdo dos conceitos para que eles
déem conta deste novo cendrio. O grande desafio na defini¢do da competitividade hoje é
apreender o que ¢ essencial a sobrevivéncia das organizagdes as turbuléncias e mudangas € o

que as faz alcangar diferenciais competitivos.

Para o estudo da competitividlade é importante buscar-se uma distingdo entre a

competitividade conjuntural e a competitividade estrutural.

A competitividade conjuntural decorre de situagdes, ag¢des e fatores que podem
momentaneamente ou, em um curto espago de tempo levar uma organizagdo a altos

desempenhos.
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A competitividade estrutural esta associada ao conceito de sustentabilidade e a uma visdo de
longo prazo, ndo que sejam conhecidos previamente os fatores que definirdio a
competitividade no futuro, mas cria-se uma condigdo, uma ‘estrutura sustentavel’ para que a

organizagio seja capaz de adaptar-se e mobilizar todos os fatores necessarios.

Muitas medidas podem ser adotadas pela organizagdo e significarem melhorias conjunturais
da competitividade. Néo existem solugdes magicas, a competitividade ¢ um processo
continuo, ndo ¢ um fim em si mesmo, uma meta que pode-se pré-fixar e buscar alcangar

através de formulas, receitas ou modelos genéricos que, geralmente, buscam dar conta.

As organizagdes frente ao cenario dindmico de mudanga, véem-se ‘obrigadas’ a redefinir seus
posicionamentos, buscando a adaptagdo permanente aos desafios da realidade dos mercados
contemporaneos. Concebidas de forma pouco dindmica e flexivel, hoje apresentam-se ‘sem
folego’ para responder aos desafios da nova realidade do meio ambiente, onde a maior certeza
¢ a existéncia da incerteza. Esse esgotamento tanto de processos como de estruturas

organizacionais sinaliza a necessidade de se repensar as organizagdes.

Os diversos modelos propostos para a analise da competitividade sinalizam a preocupagﬁd
dos autores com a identificagio dos fatores que sfo essenciais para a conquista de um
diferencial competitivo. A grande liqﬁé quanto aos modelos de estudo da competitividade ¢ de
que ndo existe uma receita prescrita para o sucesso, deve-se antes encarar os modelos como
linhas mestras para identificagdo dos possiveis determinantes da competitividade. A ressalva
que deve-se fazer na utilizagdo destas linhas mestras € a importincia de se considerar as

peculiaridades de cada pais, de cada setor e mesmo de cada organizagdo.

A competitividade ¢ uma conquista diaria, que envolve habilidades da organizagio para lidar
com seus contextos interno € externo na busca constante de aprimorar sua capacidade de gerar
valor para seus consumidores. A organizagio desenvolve essas habilidades para que haja uma
sintonia entre o que se pretende quanto ao valor dos produtos € o potencial ou restrigdo a

capacidade, inerentes aos fatores.

Quanto ao modelo proposto conclui-se que sua verificagdo apresentou-se factivel.
E importante que seja destacado que foi elaborado e verificado um modelo na analise de uma
realidade especifica, com resultados interessantes, ainda que parciais. Este fato é relevante por
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demonstrar a possibilidade de se desenvolver um modelo que auxilie na compreensio de uma
realidade complexa. Néo foi nossa pretensio desenvolver um modelo definitivo, assim, dados

os objetivos que foram determinados, a verificagdo pdde alcanga-los satisfatoriamente.

Existem restrigdes quanto ao modelo proposto e dentre elas destaca-se a questdo do fator
tempo. O fato da verificagio na Alfa ter abordado um momento especifico no tempo consiste
uma séria restricio, sendo interessante a andlise longitudinal dos fatores, como destacam
Pettigrew & Whipp (1991), a performance competitiva nio € meramente obtida no imediato
senso instantaneo, mas ¢ sustentada e refor¢ada todo o tempo. Segundo os autores, para a
obtencdo da performance competitiva, é essencial o reconhecimento de que as organizagdes
nio competem somente contra outras organizagdes, mas competem durante todo o tempo

dentro de estruturas e relagdes setoriais € nacionais/internacionais.

A competitividade n3o é obtida no imediato senso instantineo, mas sustentada e reforcada
todo o tempo. Neste sentido, a importancia relativa dos fatores como determinantes da
competitividade organizacional podem mudar com o tempo, por exemplo, em fun¢iio de uma
mudan¢a significativa no gosto dos consumidores ou o surgimento de uma inovagdo

tecnoldgica que altere o custo dos insumos.

Conclui-se que a Alfa busca satisfazer seus consumidores superando suas expectativas quanto
a relagdo qualidade/prego, ou seja, quanto ao valor do produto. Observa-se que a organivzagﬁo,
para compreender seus consumidores, busca informag¢Ses junto as pessoas que mantém
contato direto com os consumidores - como os revendedores, as filiais de venda, os arquitetos
dos show-roons, entre outros profissionais - e ao sistera de atendimento aos consumidores. A
organizagdo precisa manter-se sintonizada com as tendéncias que influenciam os langamentos

do setor de materiais para constru¢io assim como a moda casa.

Percebe-se que o mercado da Alfa é muito dindmico, os concorrentes rapidamente
acompanham as inovagdes propostas, como ressalta um Entrevistado, “dai a importancia da
organizagio estar atenta para apreender os feedbacks dos consumidores e suprir as lacunas,

aproveitando oportunidades, antes que algum concorrente o faga”.
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Na Alfa, constata-se que os diversos fatores ‘conspiram’ em favor da capacidade da
organizagdo gerar valor para seus consumidores, ou seja, verifica-se uma sinergia positiva
entre os fatores e a habilidade que a organizagdo busca desenvolver para conquistar a
preferéncia dos consumidores. Observa-se também, que a preocupagio e o cuidado em atender
aos desejos dos consumidores estio em todas as partes da organizagdo desde o projeto o

produto até o atendimento pds-venda.

Verifica-se que a importancia dos fatores como determinantes da competitividade
organizacional esta associado as caracteristicas do produto que a Alfa produz e que existe uma
habilidade da organizagdo ao lidar com os fatores internos e externos com o objetivo comum

de gerar valor para os consumidores.

Dentre os fatores observados, conclui-se que na Alfa os fatores que formam o alicerce de suas
habilidade de gerar valor para seus consumidores so:
TR0 ~ . . ~
— no contexto extérno: a opgdo estratégica, o projeto do produto, a produgio, as pessoas,
sendo que os fatores marketing e preservagio do meio ambiente exerce uma influéncia
secundaria.
— no contexto externo: os consumidores e os fornecedores, sendo que os fatores governo e

setor exercem uma influéncia secundaria.

Constata-se que em sua opgéo estratégica, a Alfa define quem atender - mercados especificos
- e como atender - estratégia de diferenciagdo. A preocupagio da organiza¢iio em atingir 100%
de sua produgio em produtos ‘extra’ deixa transparecer seus objetivos de dedicar-se

exclusivamente ao atendimento do mercado através da diferenciagio.

A adequagio entre a op¢io estratégica da organizagio e o mercado em que a organizagio esta
inserida, para alguns autores, exerce um papel fundamental que é determinante para a
competitividade organizacional. Segundo autores como o ECIB (1994), a competitividéde
deve ser entendida como a capacidade da organizagdo para formular e implementar estratégias

que lhe possibilitem conservar, de forma duradoura, uma posigio sustentdvel no mercado.
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Autores, como Porter (1986), concordam que as estratégias genéricas sdo de dois tipos, de
diferenciagdo - que consiste em proporcionar aos consumidores produtos com caracteristicas
excepcionais - € de baixo custo - que consiste em fornecer aos consumidores produtos com
caracteristicas semelhantes as dos produtos concorrentes a pregos inferiores. Alguns autores
acreditam que a combinagdo entre as estratégias de baixo custo e diferencia¢do para uma
mesma organizagdo seja dificil, em fungio da existéncia de contradi¢Ses inerentes entre as
mesmas. Outros autores, como Day (1990), consideram que as estratégias de diferenciagéio e
baixo custo podem ser adotadas de forma conjunta pela mesma organizagdo e que estas

estratégias muitas vezes caminham juntas.

Com relagdo a abrangéncia do mercado, os autores ressaltam que pode-se distinguir, de forma
genérica, dois tipos de estratégias de abordagem do mercado, as estratégias que visam atender
um amplo espectro do mercado e aquelas que visam atender somente segmentos especificos
de mercado. Para alguns autores a tendéncia a fragmentagéo de grande parte dos mercados

tem provocado a obsolescéncia das estratégias que buscam atender o mercado como um todo.

Observa-se que a estratégia de marketing da Alfa busca reforgar o ‘perfil’ diferenciado de
seus produtos, através das formas utilizadas na abordagem do mercado, da disponibilizagio
das informagdes para os consumidores ¢ da assisténcia técnica. Esta preocupacido da
organizag¢do para que os consumidores percebam este atendimento diferenciado fica claro nas
palavras de um Entrevistado “na Alfa existe a preocupacéo de permitir que os consumidores
encontrem °‘solugdes personalizadas’ para suas necessidades”. Desta forma, o marketing da
Alfa busca ressaltar esta inten¢do da organizagio fazer com que seus consumidores ‘sintam-se

especiais’.

O sistema de vendas da Alfa também caracteriza-se por buscar ‘refor¢ar’ a diferenciagio dos
produtos quanto ao atendimento que ¢ prestado aos consumidores, seja através de pessoas da
propria organizagdo ou através da preparagdo e informagdo das pessoas que mantém o contato
direto com os consumidores, como os venderes das revendas de material de construgido. A
Alfa busca desen\}olver um relacionamento de longo prazo com os canais de distribuigio,

como as revendas de materiais de construgio.
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Para alguns autores a crescente fragmentagdo dos mercados, o surgimento dé novos mercados
e a propria dinamica destes mercados tem tornado obsoletos as abordagens de marketing de
massa, que buscam atingir um maior nimero de consumidores possiveis. Autores, como
Iacocca apud Day (1990), ressaltam a importincia crescente dos canais de distribui¢io para a
competitividade da organizagdo. Estes autores acreditam que, por um lado existem
possibilidades para a redugio dos custos nos canais de distribui¢do, por outro lado, existe
também a possibilidade de ressaltar as singularidades do produto através do canal de
distribuigdo, por exemplo, através de assisténcia técnica. Segundo Day (1990), o desafio para
as organizag¢des consiste em encontrar a combinagéo de canais de distribui¢do que apoie suas

estratégias organizacionais.

Verifica-se que o projeto do produto da Alfa é um dos ‘suportes’ que permite que a
organizac¢do aperfeigoe a diferenciagdo de seus produtos. O projeto do produto na Alfa, esta
associada a sua capacidade de manter-se na vanguarda no langamento dos produtos, na
inovagdo, na absor¢do de novas tecnologias e tendéncias, na flexibilidade de resposta ao
mercado, na manuten¢io de uma extensa linha de produtos e no constante desenvolvimento de

design exclusivos.

Na Alfa, a velocidade com que os projetos dos produtos sio desenvolvidos também é
considerada importante, dada a dindmica do mercado de ceramica e a capacidade de muitos
competidores em acompanhar aos novos langcamentos. Para fazer frente a dindmica do
mercado a organizagdo, na época da pesquisa, estava implantando a metodologia de QFD -
Quality Function Deployment ou Desdobramento da Fun¢do Qualidade - que, entre outras
coisas, pretendia a operacionalizagio e incorporagdo do processo de garantia da qualidade ao
longo do ciclo do desenvolvimento do produto. O numero de langamentos colocados no
mercado a cada ano denota a diversidade de opg¢bes que a organizagdo busca oferecer ao

mercado.

Alguns autores, como Campos (1992), consideram determinante o projeto do produto para a
competitividade organizacional. Estes autores consideram importante para a organizagido a
capacidade de desenvolvimento de inovagdes, de absor¢do de novas tecnologias e a
flexibilidade do projeto do produto, para atender aos consumidores e as constantes mudangas
em suas necessidades.
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Constata-se que a produciio na Alfa é um dos fatores que sustentam o seu diferencial
competitivo, sendo um dos ‘pilares’ responséaveis pelos padrdes de qualidade pretendidos.
Verifica-se que existe uma preocupagdo permanente por parte da organiza¢io em manter a
atualizag@o tecnoldgica tanto em equipamentos quanto em processos, o que é observado na
idade média dos equipamentos e das instalagdes da organizagio. A automatizagio de 90% do
processo de produgdo tambeém desempenha um importante papel na garantia da qualidade dos
produtos. A flexibilidade da produgfio na Alfa é importante, visto que permite o atendimento

das necessidades de inovagio.

Para alguns autores, como Slack (1993), a produgio é o fator determinante da competitividade
organizacional. Estes autores consideram a produgdo como a mola mestra - a esséncia - da
competitividade das organizagdes. Segundo estes autores, a produgio é o fator essencial
porque ela exerce uma influéncia direta sobre aspectos fundamentais da competitividade como
o baixo custo, a qualidade, o prazo de entrega, a flexibilidade, a viabilidade do langamento de

novos produtos.

Observa-se que as pessoas, na Alfa, sdo consideradas um dos pilares de seu diferencial
competitivo, sendo um dos elos responsaveis pela qualidade dos produtos. Constata-se uma
grande preocupagdo da organizag@o com o bem estar das pessoas. Percebe-se que os diversos
programas que a organiza¢do mantém, como o ‘Programa de Qualidade de Vida da Alfa’,
buscam fortalecer esse ‘pilar’, através do atendimento de diversas necessidades bdsicas como
alimentagdo, transporte, educagdo, entre outras, das pessoas da Alfa. Como destacou um
Entrevistado “se a pessoa est4 preocupada, por exemplo, com a falta de condigdes para cuidar
de um filho, ou com uma despesa que compromete com seu salario, ela ndo tera condi¢des de
trabalhar direito”. Na Alfa observa-se o bom nivel de escolaridade das pessoas, em relagéo aos
niveis educacionais da populagfo em geral. A organizagdo mantém programas especificos de

educacio e treinamento.

Verifica-se como uma importante caracteristica das pessoas na Alfa a capacidade de
adaptagio aos novos desafios propostos pela organizagdo, como ressalta um Entrevistado, “as
pessoas na Alfa estio acostumadas correr atrads de novos objetivos”. Esta caracteristica das

pessoas da organizagdio de estarem ‘abertas’ a mudangas apresenta-se como um fator
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fortalecedor da capacidade da organizagio alcangar seus objetivos de inovagio e atender ao
mercado, beneficiando sua capacidade de diferenciagdo e os objetivos de manter-se na
vanguarda dos langamentos no mercado. Na organizagdo também encontra-se uma
preocupagdo com a formagdo de times, com o incentivo a cooperagio € com o

desenvolvimento do auto-controle.

Alguns autores, como Albuquerque (1992), destacam a importincia da relagdo entre a
educagdo e da qualificagdo profissional das pessoas da organizagdo e a competitividade. Estes
autores salientam que, cada vez mais, tem cabido as organizagdes assumir uma parcela maior

na educagio e na formagio das pessoas.

Para autores, como Lawer (1992), o fator pessoas ¢ determinante para a competitividade
organizacional, sendo que a organizagio competitiva ¢ aquela que mantém um alto
envolvimento das pessoas. Estes autores ressaltam a importdncia da adogdo de estilos
administrativos que envolvam todas as pessoas da organizagdo e acreditam que a organizagao
pode obter um diferencial competitivo resultante do envolvimento das pessoas que tem mais

informag&o, conhecimento, poder e recompensa.

O envolvimento das pessoas da organizag@o, para alguns autores, € pré-requisito para a
capacidade de rapida adaptagdo as mudangas, o aperfeicoamento continuo, a resposta rapida
as inovagdes tecnoldgicas e ao mercado, dentre outros. Autores como, Pinchot (1994),
destacam que as organizagSes concorrentes podem, cada vez mais, imitar as inovagdes de
produtos, a compra de novos equipamentos, a implantagdo das inovagdes tecnoldgicas € a
busca das mesmas fontes de matéria prima, mas as capacidades da organizag@o que tem como
base as pessoas ndo sdo passiveis de imitagdo por parte dos concorrentes rapida e facilmente.
Alguns autores, como Kilmann (1991), ressaltam a importancia da organiza¢do enfatizar a
formag3o de times e dar aos individuos autonomia para controlar e administrar seu prdprio

trabalho.

Constata-se que a preservacio do meio ambiente ¢ objeto de preocupacio da Alfa, sendo que
a organizagdo tem tomado medidas neste sentido como a substitui¢do do carvdo pelo GLP, a
utilizagdo de um sistema de tratamento de efluentes e o reaproveitamento de residuos

industriais, como os esmaltes, na produ¢io de cerimica. A organiza¢do ainda ndo verificou
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que seus consumidores, tanto do mercado nacional como internacional, observam a
preservagdo do meio ambiente como um fator de influéncia determinante em sua opgdo de

compra.

Em muitos segmentos de mercado, principalmente do mercado internacional, verifica-se que a
preocupacio com a preservagdo do meio ambiente estd presente nos consumidores. Muitos
autores ressaltam a tendéncia a crescente conscientizagio e preocupagio com a preservagio do
meio ambiente. Segundo Ottaman (1994), o “Valor (do produto) agora inclui salubridade
ambiental do produto e da embalagem, sendo que cada vez mais isso envolvera o impacto a
longo prazo de um produto na sociedade apds ser usado. A qualidade ¢ uma imagem que nio

mais se separa do impacto ambiental”.

Muitos analistas, de acordo com Guimaries et alli (1995), consideram a dimensdo ambiental
um novo condicionante interno ao processo decisorio empresarial € ndo um fator exdgeno €
antagdnico. Diante das transformagbes da economia mundial, cuja globalizagio alterou
profundamente as caracteristicas da demanda, o desempenho ambiental teria passado a
integrar as exigéncias de qualidade de produtos e servigos. Neste sentido, as organizagdes bem
sucedidas serio aquelas que souberem superar os constrangimentos de curto prazo e

aproveitarem as oportunidades que estdo surgindo.

A responsabilidade ambiental passou, gradativamente, a ser encarada como uma necessidade
de sobrevivéncia. A responsabilidade empresarial em relagdo ao meio ambiente, segundo
Necker (1992), surge de fato de que muitas organizag:ées s30, em primeira instancia, fontes de
emissdo, mas também sdo fontes de conhecimento tecnolégico, técnico, econdémico €
cientifico. Dai provém a responsabilidade das organizagdes em investir esse saber e esse

potencial inovador para proteg¢do e manutengdo do meio ambiente.

A responsabilidade ecolégica do empresério, de acordo com Necker (1992), também significa
que, ao serem feitos investimentos em novos equipamentos, sejam empregadas tecnologias
inovadoras para a preservagio do meio ambiente e que se procurem constantemente solu¢Ges
inteligentes. Isso quer dizer, por exemplo, que devem ser privilegiados os processos de
produgiio que economizem energia e material, ou que permitam a reciclagem de materiais ou

uma disposigdo correta dos detritos industriais. O que também € valido na mesma medida
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para os produtos, em cuja fase de criagdo ou desenvolvimento devem ser colocadas e
respondidas convenientemente as questdes a respeito de seu uso, aproveitamento e disposi¢io

finais, compativeis com a protecio do meio ambiente.

Alguns autores, comb Porter (1995), consideram que a relagio entre as organiza¢des € 0 meio
ambiente é passivel de equilibrio. Neste sentido, os autores acreditam que as organizagdes
podem otimizar os seus processos de forma a que os mesmos nio sejam danosos ao meio
ambiente. Porter considera que a necessidade de preservagio do meio ambiente pressiona a

organizac@o a inovar e isso repercute de forma positiva em sua capacidade competitiva.

Novos padrdes ambientais adequados, de acordo com Porter (1995), podem dar inicio a um
processo de inovagdes que diminua o custo total de um produto ou aumente o seu valor. As
inovagdes permitem que as organizagBes usem de maneira mais produtiva uma série de
insumos - de matérias primas a fontes de energia - de forma a compensar os gastos feitos para
preservar o meio ambiente e, em ultima insténcia, a maior produtividade dos recursos torna as

organizagdes mais competitivas, ndo menos.

Quanto ao fator setor, pode-se constatar que ‘preocupagio’ da Alfa quanto a concorréncia
destaca-se em relagiio & concorréncia de organizagbes que buscam atingir os consumidores
através da estratégia de diferenciagfio. A competi¢do com estas organizagdes, em especial, da-
se de forma dinimica, como no langamento de novos produtos hd uma tendéncia aos

concorrentes rapidamente acompanharem.

Verifica-se a influéncia do comportamento do setor também quanto a decisbes tomadas pela
Alfa, como a implantagio de um programa de qualidade, segundo o entrevistado 1, o fato de
alguns concorrentes estarem em processo de implantagdo impulsionou a Alfa para a

deflagracio do processo de implantagdo de um programa de qualidade.

Para alguns autores, a estrutura do setor em que a organizagdo esta inserida determina as
formas de competi¢io bem como a viabilidade das estratégias adotadas pela organizagio e,

consegqiientemente a competitividade organizacional.
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A relagio entre a organizagio e o setor em que ela estd inserida, para alguns autores como
Porter (1986), ¢ determinante para a competitividade da organizagdo. Estes autores
consideram que a conduta e o desempenho das organizagdes € resultante de caracteristicas
estruturais do setor - como o nimero e o tamanho relativo das organizagdes do setor, a
existéncia de barreiras para a entrada, o grau de diferenciagdo dos produtos, entre outras.
Para estes autores as estratégias da organizagdo devem visar a alteraciio da estrutura do setor

de forma favoravel a seus retornos.

Outros autores, como Possas apud Kupfer (1991), afirmam que a competitividade é um
fen6meno direta e indissoluvelmente ligado ao processo de concorréncia. Para estes autores, o
padrdo de concorréncia vigente no espago de competi¢do - como o setor - ‘amarra’ tanto a
inser¢do da organizagio na estrutura produtiva quanto as estratégias de concorréncia. As
organizagdes buscam adotar estratégias de conduta e concorrenciais de forma a adequar-se ao

padrdo de concorréncia.

Alguns autores, como Porter (1986), ressaltam que as organizagdes de um setor sdo
mutuamente dependentes, ou seja, em grande parte dos setores os movimentos de uma
organizagio produzem efeitos notaveis nas organizagdes concorrentes podendo provocar
retaliagdes ou esforgos para a contencio destes movimentos por parte das mesmas. A
rivalidade entre as organizagdes ocorre tanto porque os concorrentes sentem-se ameagados em
suas posigdes como porque os concorrentes vislumbram oportunidades para melhorar sua

posigdo.

A rivalidade entre as organizagdes caracterizar-se como disputa por posi¢do através de
atitudes como o langamento de novos produtos, a utilizagdo de publicidade agressiva, a
reducio dos pregos - que em casos extremos pode chegar 4 ‘guerra de pregos’, entre outras.
Estes autores ressaltam que a rivalidade entre as organizagdes do setor exercer um papel
essencial para a competitividade organizacional, por exemplo, as pressdes desta rivalidade

podem incentivar as inovagdes nas organizagoes.
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Observa-se que para os consumidores de cerdmica para revestimento, o valor esté associado a
uma gama de atributos como o design, a garantia do produto, o atendimento as especificagdes
técnicas, dentre outros. Mas o mercado de ceramica caracteriza-se pela influéncia que sofre

das tendéncias da moda.

Constata-se diferengas entre as caracteristicas dos consumidores dos diferentes mercados,
tanto entre os mercados interno e externo como entre as diferentes regides. E interessante
observa que esta gama de atributos diverge nos diferentes mercados € mesmo entre as regides
de um mesmo pais. No mercado interno verifica-se que uma das principais caracteristicas dos
consumidores da Alfa é a lealdade & marca. No mercado externo, as caracteristicas mais
presentes nos consumidores € a busca de garantia dos produtos. Os consumidores do mercado
internacional s3o considerados mais exigentes do que os consumidores do mercado interno.
No Brasil, confirma-se a existéncia gostos regionalizados, como a preferéncia por tons claros
ou escuros. Verifica-se que o mercado em que a Alfa esta inserida caracteriza-se pela peculiar

influéncia que sofre da moda.

Alguns autores, como Campos (1992), destacam que a sobrevivéncia das organizagdes esta
associada 4 conquista da preferéncia dos consumidores. Desta forma, para estes autores, a
competitividade organizacional esta ligada aos consumidores. Autores como Kilmann (1991),
destacam a importancia da organizagio se manter préxima aos seus consumidores, dedicando
uma atengio constante ao mercado consumidor. Esta proximidade com os consumidores além
do conhecimento do mercado alvo traz beneficios & organizagdo, por exemplo, o0s
consumidores podem ser uma fonte para idéias para inovagbes nos produtos, assim, os

consumidores devem estar presentes em toda a atividade empresarial.

O perfil do mercado consumidor, segundo Porter (1992), pode fortalecer a competitividade
organizacional. As caracteristicas dos consumidores de um mercado alvo podem influenciar o
rumo e o carater das melhorias e das inovagdes das organizagdes de um setor. A existéncia de

consumidores exigentes no mercado alvo pode estimular o aperfeigoamento € a inovagio.

Alguns autores consideram importante o tamanho do mercado consumidor. Para estes autores,
um mercado grande pode permitir & organizagdo ganhos com economias de escala ou

aprendizado e estimular os investimentos da organizagio em desenvolvimento tecnolégico e
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melhorias. no processo produtivo. Para setores em que existem exigéncias como altos
investimentos em P&D, rapida inovagdo tecnoldgica, entre outras, o tamanho é importante.
Para alguns autores, o tamanho do mercado é importante para a competitividade somente se
ele resultar em estimulos para o investimento, o reinvestimento ou o dinamismo, pois um
mercado grande pode também enfraquecer o dinamismo e tornar-se uma desvantagem na

medida em que as organizag¢des se acomodem.

Constata-se que a organiza¢do mantém um numero reduzido de fornecedores. A Alfa busca
estabelecer relagdes de longo prazo com os fornecedores, como forma de fortalecer sua
capacidade competitiva. Para a Alfa, os fornecedores sdo um dos pilares que sustentam sua
politica de qualidade. Quanto a escolha dos fornecedores, verifica-se que a Alfa possui
critérios bastante rigidos, que quando no sfo atendidos podem implicar na substitui¢do do
fornecedores, embora como destaca um Entrevistado “apesar de isso ndo ser desejavel, dada a

politica da Alfa de buscar estabelecer relagdes de longo prazo com seus fornecedores”.

Autores como Kagami (1993), argumentam que a manutengdo de um niimero reduzido de
fornecedores ¢ favoravel para a competitividade da organizagdo estando, geralmente,
associada ao estabelecimento de relagdes de longo prazo que priorizam o fortalecimento da
confianga mutua. Para estes autores, a proximidade da organizagdo com o fornecedor, através
de um relacionamento de longo prazo, pode resultar na reducdio de custos, no
desenvolvimento de materiais e produtos, redugdo dos estoques, dentre outros. Para alguns

autores, a cooperagdo ¢ a possibilidade de partilha das informagdes entre as organizagdes sdo

‘pontos-chave’ para a eficiéncia dos sistemas de produgdo.

Verifica-se que como um consumidor o governo néo exerce influéncia direta sobre a Alfa. A
politica de importagdo/exportacdo do governo também tem impacto para a organizagdo dados
os objetivos da organizagdo, que pretende alcancar um percentual de 40% do total de sua
produgio destinada ao mercado externo como quanto a importagdes que a organizagdo realiza
de equipamentos, insumos e produtos que a organizagdio revende. O impacto da politica

cambial do governo para a Alfa também ¢€ significativo na organizag@o.
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A politica econdmica do governo exerce um papel importante para a Alfa, dado o carater da
ceramica para revestimento ser um bem de consumo duravel, os reflexos da retragio do
mercado, por exemplo, sdo sentidos nas vendas da cerdmica para revestimento. A década de
1980 foi um exemplo do impacto situagdo econdmica do pais na demanda da ceramica para
revestimento no mercado interno, como ressalta um Entrevistado. A politica habitacional
também exerce influéncia sobre a demanda de ceramica para revestimento, como ressaltou um
dos Entrevistados, um exemplo deste impacto € o que ocorreu na década de 1980, com a falta
de financiamentos para o setor da construg&o civil, o0 mercado de cerimica para revestimento

restringiu-se as reformas.

O governo enquanto fornecedor de infra-estrutura exerce um papel importante para a Alfa. A
energia € uma questdo importante para a Alfa, dado o impacto deste insumo no custo do
produto final e, principalmente, em comparagio aos custos do mesmo insumo para OS
principais concorrentes, como a Italia e a Espanha, que dispdem de gas natural. A questdo dos
transportes para a Alfa é destacada como importante, tanto em termos de custo como de
prazos. Constata-se que por um lado o custo dos portos brasileiros tem um impacto
significativo para o prego do produto da organizagio no mercado internacional, por outro
lado, a questdo dos prazos de entrega, muitas vezes determinantes para a concretizagdo de um

contrato, também exerce impacto significativo.

A influéncia do fator governo, na Alfa destaca-se como um fator de o;dem secundaria, ou seja,
embora nio possa ser determinante da competitividade, o fator governo desempenha papéis
importantes que, se ndo ‘limitam’ a competitividade da organizagdo, fazem com que a Alfa
tenha que buscar alternativas de forma a superar alguns entraves, como o prego da energia, a

demora nos portos, entre outros.

Autores, como Porter (1992), consideram que o governo pode exercer um papel de suporte, ou
seja, o governo nio é capaz de ‘criar’ a competitividade das organizagdes, mas ele pode, por
exemplo, fornecer condigdes de infra-estrutura como educag@o, transporte, telecomupicaqées,
regulamentagio, entre outros. Porter destaca também que as medidas tomadas pelo Governo

podem tanto fortalecer como enfraquecer a vantagem nacional.
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Segundo alguns autores, como o ECIB (1994), o governo pode influenciar a competitividade
das organizagGes no mercado internacional de diversas formas, por exemplo, através de suas
politicas cambiais, da oferta de crédito e taxa de juros, das politicas de prote¢do a propriedade

industrial, entre outras.

O presente estudo visou propor um modelo de analise da competitividade com base no valor e
a verificagdo do mesmo na organizagiio Alfa. Com base na analise e nas conclusdes as quais
se pode chegar, recomenda-se, para o enriquecimento das relagdes estudadas, a realizagio de

novos estudos.

Cada um dos fatores do modelo contextual de analise da competitividade apresentam alguma
relagdo com a competitividade organizacional. Desta forma, sugere-se pesquisar mais
aprofundadamente cada um desses fatores, identificando a relagdo causal dos mesmos com a
competitividade. Dessa forma conseguir-se-4 apurar mais precisamente os dados objetivados
e, conseqﬁentemente,. contribuir para este estudo. Neste sentido, merecem a analise
sistematica e o estudo mais aprofundado das relagdes entre a competitividade e:
+ aestratégia organizacional;

+ o marketing;

+ o0 projeto do produto;

+ aspessoas da organizacio,

+ apreservagido do meio ambiente;

+ o0s consumidores;

+ 0 setor;

+ os fornecedores;

+ 0 governo.

Alguns aspectos dentre os fatores abordados no estudo destacaram-se, como a questdo da
cultura organizacional, ¢ merecem um estudo mais detalhado. Com o fim de possibilitar o
melhor entendimento da relagio entre a competitividade ¢ a cultura organizacional, é
pertinente o estudo mais aprofundado dessa relagdio. Este estudo permitird uma melhor
interpretagdo das atitudes e comportamentos das pessoas da organizagdo ¢ a construgido do

diferencial competitivo das organizagdes.
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A anilise comparativa com outras organizagdes do mesmo setor ou entre organizagdes de
setores diferentes. Esta andlise comparativa, além de dar continuidade, conduziria a um
melhor aproveitamento deste estudo, visto que encontra-se limitado as restrigdes de um estudo

de caso.

Os fatores considerados no modelo contextual s3o adequados & organizagdes cujas atividades
estdo voltadas basicamente para a produgio de bens. A configura¢ido do modelo deixa margem
para a possibilidade de aplicagiio do modelo em outros tipos de organizagio, adaptando-se

para tanto os fatores contemplados no modelo ao perfil da atividade do setor em foco.
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ANEXO 1

QUESTIONARIOS DE PESQUISA

A ORGANIZAGAO

1. Nome da organizagao

2. Data de fundagao

3. Localizagao

4. A organizagéo faz parte de um grupo de organizagées? ( )SIM ( )NAO

4.1 Em caso afirmativo, quais sdo as organizagdes que pertencem ao grupo, a data de inicio das
atividades, a localizagado, forma de incorporagdo da organizagdo ao grupo (aquisigdo, construgéo,
joint venture, fusao, etc.) os produtos que produzem e a capacidade produtiva?

Data de Forma de .
L o T ~ Produtos | Capacidade
Organizagao inicio das | Localizagao | incorporagéo .
L que produz produtiva
atividades ao grupo

4.2 No grupo as decisdes sdo tomadas:
( ) de forma independente por cada organizagéo
( ) de forma centralizada ’




5. Quais s&o os principais produtos produzidos por sua organizagéo? (de acordo com a participagéo
dos mesmos no volume de vendas)

% - participagdo no

Produto volume total de vendas

azulejos

pisos

pecgas para piscina
peg¢as para fachadas
outros, especifique:

6. Qual o volume de vendas nos seguintes anos? (Indique o volume de vendas em metros quadrados
ou délares, conforme os dados disponiveis)

ANO VOLUME DE VENDAS
m* mithées de délares

1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994




7. Quais dos seguintes fatores exerceram influéncia sobre o desempenho das vendas de sua

organizagao, seja de forma negativa ou positiva?

Escala: -7 - forte influéncia negativa

+ 7 - forte influéncia positiva

Caracteristicas da Organizag¢io

-7

-6

-5

-4

-3

-2

+1

+2

+3

+4

+5

+6

+7

organizagao tradicional no setor

organizagao de grande porte

marca conhecida no mercado

know how da organizagéo na fabricagdo de
revestimentos ceramicos

qualidade do produto

precgo do produto

cumprimento dos prazos de entrega

capacidade da organiza¢do em captar e atender
as necessidades dos consumidores

| utilizagdo de técnicas gerenciais modernas

implantagdo de um programa de Melhoria da
Qualidade -

restruturagao organizacional realizada na
organizagao

manutengio de capacidade instalada ociosa

unidades produtivas flexiveis para atender as
mudangas na preferéncia dos consumidores

utilizagao de equipamentos modernos

automatizagdo

mao-de-obra qualificada

mao-de-obra motivada

constante desenvolvimento e langamento de
novos produtos

mantém-se na vanguarda no langamentos de
produtos

acompanha as tendéncias dos langamentos no
mercado internacional

oferece servigos personalizados aos clientes

oferece uma extensa linha de produtos

adota estratégias de marketing agressivas

busca constante de novos mercados

outros especifique:

Fatores Externos a Organizagdo

-3

+1

+2

+3

+4

+5

+6

+7

governo

nivel de atividade da industria de construgao civil

concorréncia acirrada no setor

ameaca de concorrentes internacionais

ameaca de produtos substitutos

poder de barganha dos fornecedores

variagGes no poder de compra dos consumidores

alteragcbes no mercado internacional

disponibilidade de fontes energéticas

disponibilidade de matéria-prima

disponibilidade de mao-de-obra qualificada

tarifa e qualidade do transporte rodoviario

tarifa e qualidade dos servigos portuarios

formagdo do MERCOSUL

outros especifique:




8. A organizagdo exporta?

( )SIM
( )NAO

Se a organizagao exporta, responda as questées 8.1,8.2 ¢ 8.3
8.1. As exportagdes correspondem a % do volume total de vendas da Organizagao.

8.2. Enumere por ordem de importancia os principais produtos exportados pela organizagao:

produto % - participagdo no
volume total de vendas

8.3 Indique o volume das exportagdes em % da produgdo exportado, ou o volume em m” ou délares
exportado, conforme dados disponiveis.

Ano Volume Exportado
m milhées de délares % da producéo

1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994

9. O que € ser uma organizag@o competitiva?




OPCAO ESTRATEGICA

1. Qual o tipo de estratégia que sua organizagao utiliza de forma predominante?
Escala: indique o a importancia da estratégia em termos de % das vendas da organizagao

0% | 10% | 20% | 30% | 40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

- baixo custo

- baixo custo em
determinado segmento

- diferenciacao

- diferenciagdo em
determinado segmento

- baixo custo e
diferenciagdo

- outros, especifique

2. Qual a importancia das seguintes estratégias para sua organizagédo?

Escala: 1-semimportancia 7 - muito importante

ampliar as linhas de produtos

ressaltar a singularidade do produto

atender aos mercados de massa (pouco
diferenciados)

atender & segmentos especificos de mercado

buscar resposta rapida ao cliente (diminuir o ciclo de
introdugdo de novos produtos no mercado)

buscar aumento da qualidade

buscar a diminuigéo dos custos

atingir clientes que tém no prego o critério mais
importante na tomada de decis&do para compra

outros, especifique:

SETOR

1. No setor de revestimento ceramico em Santa Catarina existe:

) um pequeno numero de concorrentes

) um grande nimero de concorrentes

) existem organizacgdes lideres de prego

) existem organizagdes lideres em inovagdes

S~~~ P~~~

) outros, especifique

) existem organizagées lideres em pregos e inovagdes

2. Existe algum tipo de cooperagao entre as organizagéo concorrentes?

( )SIM
( )NAO




2.1 Em caso afirmativo como esta cooperagéo ocorre com maior freqliéncia?
Escala: 1-n&oocorre 7 - ocorre muito

desenvolvimento tecnolégico

processos de importagdo

negociagdes com governo

negociagdes com sindicato

busca de solugdes de problemas comuns (como o
problema das fontes de energia)

outros, especifique:

3. Em termos tecnolégicos, o setor pode ser considerado como:
( ) altamente atualizado

( ) atualizado

( )razoavelmente atualizado

( )defasado

( ) muito defasado

4. Existem obstaculos para instalagéo de novas organizagdes no setor?
( )SIM
( )NAO

4.1 Em caso afirmativo, quais sdo as barreiras a entrada de novas organizagdes mais importantes?
Escala: 1 - sem importéncia 7 - muito importante

o volume de investimentos necessarios

a falta de know how necessério para produgéo
a falta de equipamentos necessarios

o dificil acesso a matéria prima

o dificil acesso a méo-de-obra especializada
outros, especifique:

5. Quais produtos substitutos que oferecem maior competicdo?
Escala: 1- nenhuma competicdo 7 - muita competigdo

pisos de madeira

pisos sintéticos

pedras

plasticos

tintas do tipo epox (para paredes cozinhas e
banheiros)

outros, especifique:




CONSUMIDORES

1. Qual o mercado alvo da organizagao, a nivel internacional?
Indique o percentual correspondente ao volume das vendas da organizagéo em cada regido.

Mercado Alvo %
MERCOSUL

Ameérica Latina

Ameérica Central

Europa

Estados Unidos, Canada e Caribe
Oriente Médio

Extremo Oriente

2. Qual o mercado alvo da organizagao, a nivel nacional?
Indique o percentual correspondente ao volume das vendas da organizagdo em cada regiéo.

Mercado Aivo %
Sul

Sudeste

Centro-Oeste }

Norte y
Nordeste

3. Quais das seguintes caracteristicas estao presentes nos consumidores brasileiros?
Escala: 1 - ndo esta presente T - sempre presente

lealdade & marca

valorizagdo da tradigdo da organizagdo

busca de garantias do produto

busca de prazos de pagamento

preocupagdo com os prazos de entrega

atengdo aos padrdes da moda, sem observar a marca
preocupagao com questdes ambientais

preocupagao com o cumprimento de padrdes e normas
técnicas

outros, especifique:

Caso, em sua opinido, os consumidores do mercado internacional possuam caracteristicas distintas
dos consumidores nacionais, responda a pergunta a seguir:



4. Quais das seguintes caracteristicas estdo presentes nos consumidores do mercado internacional?
Escala: 1 - néo esta presente 7 - sempre presente

lealdade & marca

valorizagao da tradigao da organizagao

busca de garantias do produto

busca de prazos de pagamento

preocupagao com os prazos de entrega

atengdo aos padrdes da moda, sem observar a marca
preocupagao com questdes ambientais

preocupagao com o cumprimento de padroes e normas
técnicas

outros, especifique:

5. Frente aos produtos concorrentes como se posicionam os produtos da organizagdo?

) possuem qualidade superior

) possuem qualidade superior e prego inferior
) possuem prego inferior

) outros, especifique

MARKETING

1. Como caracteriza-se o sistema de vendas da organizagao?
Escala: 1 - item sem importancia 7 - item muito importante

1 2 3 4 5 6 7

representantes

filiais nos principais mercados consumidores

forga de vendas na organizagao

revendedores de materiais de constru¢ao

venda direta ao consumidor

telemarketing

show room nos principais mercados consumidores
atendimento personalizado a profissionais com
arquitetos, engenheiros e construtoras

outros, especifique:

2. Qual o numero médio de representantes, filiais de vendas, revendedores autorizados, pontos de
venda direta ao consumidor e show roons mantidos por sua organizagao?

numero médio mantido pela organizagao

representantes

filiais de vendas

revendedores autorizados

ponto de venda direta ao consumidor
outros, especifique:




3. Quais os canais de comunicagio mais importantes para a publicidade de sua organizagéo?
Escala: 1 - canal de comunicagdo sem importancia
7 - canal de comunicaggo muito importante

revistas especializadas de circulagio nacional
revistas especializadas de circulagao internacional
outdoors

televisdo

mala direta

participagao em feiras nacionais

participagdo em feiras internacionais

catalogos

amostras

outros, especifique:

4. Como sao fixados os gastos com promogéo e propaganda?

() % das vendas

( ) verba fixa anual em fungado do plano mercadoldgico
( ) verbas aleatérias

( ) outros, especifique

5. A organizag3o realiza pesquisa junto aos consumidores finais?

() SM
( ) NAO

5.1 Em caso afirmativo, qual a importancia dos seguintes objetivos para a organizagdo na pesquisa
junto aos consumidores? .
Escala: 1 - objetivo sem importancia 7 - objetivo muito importante

1 2 3 4 5 6 7

manter-se em sintonia com as necessidades e gostos
dos consumidores

tragar prognésticos para futuras demandas

buscar novos mercados

buscar novos segmentos de mercado

conhecer os fatores que motivam a compra

conhecer os habitos dos consumidores

outros, especifique:




PROJETO DO PRODUTO

1. Qual a importancia dos seguintes objetivos no desenvolvimento dos produtos?
Escala: 1-semimportancia 7 - muito importante

diminuir o tempo decorrido entre a concepgéo e a introdugdo
do produto no mercado

buscar a prevengao de problemas na produgao

buscar agilidade para responder s mudangas no mercado
{necessidades e gostos dos consumidores)

buscar novas composigdes fisico-quimicas para o produto
aperfeigoar a qualidade do produto

aperfeigoar as caracteristicas técnicas do produto

inovar em termos de estética do produto

adequar os produtos aos padrdes da ISO 13.006

outros, especifique:

2. O desenvolvimento do produto é realizado por uma equipe multi-departamental?

( )SIM
( )NAO

2.1 Em caso afirmativo, quais os departamentos que participam do desenvolvimento do produto?

3. Quais os fatores que motivam a busca do aperfeicoamento e da inovagao?
Escala: 1 - fator sem importancia 7 - fator muito importante

a concorréncia existente no setor

buscar padrdes internacionais

minimizar as ameagas de produtos importados concorrentes
buscar adiantar os anseios dos clientes

outros, especifique:

4. Informe o nuUmero médio de langamentos de novas linhas de produtos nos seguintes anos:

em 1974 linhas de produtos langadas
em 1980 linhas de produtos langadas
em 1990 linhas de produtos langadas
em 1991 linhas de produtos langadas
em 1992 ‘linhas de produtos langadas
em 1993 linhas de produtos langadas
em 1994 linhas de produtos langadas
em 1995 linhas de produtos langadas
em 1996 linhas de produtos langadas (previs&o)
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5. Quais os principais atributos dos produtos de sua organizag&o?

Escala: 1 - atributo sem importéncia

7 - atributo muito importante

1

2

baixo prego

diferenciagao

estética do produto (design diferenciado)

produtos de vanguarda

conformidade as especificagdes técnicas

sofisticag&o tecnolégica

prazo de garantia oferecido

assisténcia técnica

prazo de entrega

outros, especifique:

6. Como sao fixados os gastos com P&D?

) % das vendas

) verbas aleatorias

(
( ) verba fixa anual em fungéo do plano mercadoldgico
(
(

) outros, especifique

7. Qual o prazo de garantia que sua organizagdo oferece aos clientes?

PRODUGAO

1. Qual a capacidade instalada da organizag¢ao?

2. Qual o tipo, o numero e a capacidade dos fornos utilizados por sua organizag&o?

tipo de forno

quantidade

capacidade
mil m*

3. Qual a idade média das instalagbes da organizagao?

até 5 anos

6 - 10 anos

- mais de 10 anos

% das instalagées

4. Qual a idade média dos equipamentos da organizagdo?

até 5 anos

6 - 10 anos

mais de 10 anos

n° de equipamentos

5. Sua organizagao busca constantemente a atualizagdo tecnologica?

( )SIM
( YNAO

11




6. Qual a periodicidade da manuteng&o preventiva nos equipamentos?

7. A organizagao terceiriza alguma parte do processo produtivo?
( )SIM
( )NAO

7.1 Em caso afirmativo, % do processo é terceirizado

8. Qual 0 % das tarefas do processo produtivo de sua organizagao que s&o realizadas de forma
automatizada?

9. Qual o intervalo de tempo gasto na produgéo de um lote?

10. Qual o prazo médio de manuten¢do de estoques de:
~ matérias-primas dias
produtos acabados dias

11. Qual a taxa média de pegas defeituosas produzidas por sua organizagao?

12. Sua organizagao utiliza alguma seguintes TECNOLOGIAS DE GESTAO?
{ ) Circulo de controle da Qualidade.

( ) Controle estatistico do Processo

( ) Células de Produgéo

( ) Justin Time interno

( ) Justin Time externo
( ) Kanban

( ) outros, especifique

13. Quais das seguintes medidas adotadas por sua organizagdo exerceram importante influéncia
sobre a eficiéncia da produgao de sua organizagéo?
Escala:  1-semimportancia 7 - muito importante

aperfeigoar a tecnologia utilizada

aperfeigoar o processo

diminuir o custo dos insumos

automatizar

terceirizar

reduzir pessoal

instalar equipamentos modernos

modernizar as instalagdes

treinar a méo de obra

utilizar de matérias-primas novas

padronizar as tarefas do processo produtivo (simplificar o
processo)

flexibilizar a produg&o para novos produtos

manter capacidade ociosa para garantir os prazos para
atender a pedidos

diminuir o tempo de maquina parada (sef up)
aumentar a produtividade

buscar atender aos padroes da ISO 9.000

outros, especifique:
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14. Qual o tempo necessério para a adaptagdo da unidade produtiva para a produgdo de novos
produtos? (tempo de set up)

15. Informar de modo aproximado, a utilizagdo da capacidade instalada, numa escala de 1 a 10, no
periodo de 1974 a 1994

(assinale com X o valor na escala)

E S C A L A

ano | 0-10% 10-20% |20-30% | 30-40% |40-50% | 50-60% |[60-70% |70-80% )80-90% |90-100%

1974

1980

1984

1990

1991

1992

1993

1994

QUALIDADE

1. Qual o significado de qualidade para sua organizago?

2. Qual a importancia das seguintes caracteristicas na qualidade do produto final?
Escala: 1 - sem importdncia 7 - muito importante

ndmero de defeitos (pegas livres de defeitos)
homogeneidade dos resultados obtidos
adequagdo ao uso

performance do produto

conformidade com as especificagdes técnicas
durabilidade

qualidades mecénicas

estética

nivel de satisfagéo do cliente

outros, especifique:

3. Quanto a preocupagdo com a qualidade pode-se dizer que esta presente:
( ) em todo o processo produtivo

() na verificagao do produto final (controle de qualidade)

( ) outros, especifique

4. A organizagéo utiliza sistemas e testes de controle da qualidade da produg&o?
( )SIM ( )NAO

13



4.1 Em caso afirmativo, especifique quais os tipos de sistemas e testes de controle da qualidade

4.2 Sua organizagao realiza inspegdes e testes:
( ) emtodo o processo produtivo
( ) no produto final

5. A organizag@o mantém um programa formal de melhoria da qualidade?
( )ysSiM
(- YNAO

Em caso afirmativo, respondas as perguntas 5.1 e 5.2

5.1 Em caso afirmativo, qual o motivo da implantagdo do programa?

( ) aumento da competigdo no setor

( ) os concorrentes implantaram

( ) aumento das expectativas dos consumidores em relagéo a qualidade
( )adequar-se aos padrdes internacionais

( ) outros, especifique

5.2 Em qual estagio de implantag&o se encontra o programa?
( )inicial

( ) em andamento

( )implantado desde I

() outros, especifique

6. Qual o posicionamento da organizagdo com relagdo a ISO 90007
( ) néo planeja implantar

( ) planeja implantar

( ) esta em processo de implantagéo

( )recebeu certificagdoem __/ / dalSO900__

( ) outros, especifique

. Qual o posicionamento da organizagdo com relagao & ISO 130067
) ndo planeja implantar
) planeja implantar
) esta em processo de implantagado
) recebeu certificagdoem __ / [/
) outros, especifique

~e————

PREGO

1. A organizag&o possui um sistema de acompanhamento dos custos?
( )SIM
( }NAO

2. Quais as bases utilizadas para fixagdo de pregos dos pisos ceramicos?
( ) custo total mais uma "margem"
( ) mercado (ofertaXdemanda)
( ) retorno minimo do capital investido
( ) evitar a entrada de novas organizagdes no setor
( ) outra base, especifique
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3. Qual a importancia dos seguintes fatores na composigao do prego final do produto?
Atribua pesos aos fatores de acordo com a importancia dos mesmo na composigéo do prego final

Componentes do prego Peso

custo fixo

mé&o de obra

energia

transporte
embalagem

custo administrativo
custo de vendas
publicidade
matéria-prima
outros, especifique:

4. Qual a influéncia que os seguintes fatores exercem sobre a determinagdo do prego final do
produto?
Escala: 1 - ndo exerce influéncia 7 - exerce forte influéncia

o prego fixado pela concorréncia

a concorréncia acirrada existente no setor
a disponibilidade da matéria-prima

a disponibilidade de fontes de energia
politica fiscal

politica cambial

custo do transporte

outros, especifique:

RECURSOS HUMANOS

1. Qual o nimero de empregados:
na produgéo , ha administragéo

2. Qual a escolaridade da méao de obra-da organizagdo?

nivel de escolaridade namero de empregados
1° grau incompleto
1° grau completo
2° grau incompleto
2° grau completo
nivel universitario incompleto
nivel universitario completo
outros, especifique:
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3. Qual o percentual dos funcionarios da produgdo que possuem treinamento especifico para
produgao de ceramica?

numero de funcionarios

treinamento realizado no ingresso do funcionario
a organizagéo

curso técnico de produgio de ceramica
realizado em escolas técnicas

outros, especifique:

4. Existe disponibilidade da m&o de obra especializada na regiéo onde a organizagao esta instalada?
( )SIM
( YNAO

5. Quantas horas de treinamento s3o realizadas anualmente em sua organizagéao?

6. Quantas horas de cursos de reciclagem e aperfeicoamento da méo de obra s&o realizados por sua
organizagao anualmente?

7. A organizagdo mantém algum tipo de convénio (por exemplo, com o SENAI) para formacéo e
reciclagem da méao-de-obra?

( )ySIM

( )NAO

7.1 Em caso afirmativo, especifique

8. A organizagdo busca desenvolver empregados polivalentes?
( )SIM '
( YNAO

9. A organizagéo busca o envolvimento e a motivagéo da mao-de-obra?
( )SIM
( )YNAO

9.1 Em caso afirmativo, especifique como

10. A organizagdo mantém um sistema de recompensas?
( )SIM
( YNAO

11. A organizagao possui um plano de cargos e salarios?
( )SIM
( )NAO

12. A organizagdo oferece beneficios aos empregados (como assisténcia médica, auxilio a
empregados estudantes, etc.)? '

( )SIM

( )NAO

13. A organizagao incentiva a cooperagao interna na solugéo de problemas?
( )SIM
( YNAO

14. As decisbes sdo delegadas ao chao de fabrica?
( )SIM
( )NAO
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GOVERNO

1. Qual a influéncia do governo no desempenho da organizagio?
Escala: 1 - influéncia negativa 7 - influéncia positiva

Caracteristicas da Organizagao -7|6]-5|4|-3|-2[-1]0 |+1]+2]+3

politica industrial

politica econdmica

politica cambial

politica de financiamento

politica habitacional

burocracia

redugao das restricbes a importagao

acesso a tecnologia externa

incentivos a tecnologia e 8 P&D

incentivo a exportagao

desregulamentacao

energia

portos

outros especifique:

FORNECEDORES

1. Qual o nimero de fornecedores dos principais insumos utilizados por sua organizagéo?

Insumos Ndamero de Fornecedores

argila

caulim
calcario
bentonita
talco

silicato

fritas corante
filito

quartzo
embalagens
equipamentos
outros, especifique:

2. Quais os critérios adotados por sua organizagéo na escolha dos fornecedores?
Escala: 1- sem importancia 7 - muito importante

prego baixo

facilidade nas negociagdes para pagamento

garantia dos prazos de entrega

cumprimento das especificagbes técnicas

contetdo tecnolégico dos insumos

garantia da qualidade

assisténcia técnica oferecida

busca de relagdes de longo prazo com fornecedores

busca de condigbes vantajosas momentaneas

outros, especifique: -
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3. Existe algum tipo de cooperagdo com os fornecedores?
( )YSIM
( YNAO

3.1 Em caso afirmativo, como esta cooperagéo ocorre com maior freqiéncia?
Escala: 1 - ndo ocorre 7 - ocorre muito

desenvolvimento tecnolégico

desenvolvimento de programas de P&D

troca de informagoes sobre o desempenho dos produtos
outros, especifique:

4. Qual a procedéncia dos principais insumos utilizados por sua organizagdo?
Escala: em %

matérias-primas/ Outros . Outros
origem RS | SC{ PR | SP | MG | PB estados Italia paises
argila
caulim
calcario
bentonita
talco
silicato
fritas corante
filito
quartzo
embalagens
equipamentos

5. Quais as principais fontes de energia utilizadas pela organizagéo?

Fonte de Energia % da energia utilizada pela organizagao
energia elétrica

GIP gas ligtiefeito de petréleo

gas “pobre” derivado de carvao vegetal
gas “pobre” derivado de carvdo mineral
trufa

gas natural

outros, especifique:

6. Sua organizagao realiza inspegdes e ensaios nos insumos recebidos?
( )SIM
( YNAO

7. Qual o percentual de rejeigdo dos insumos recebidos por sua organizag&o?
%

MEIO AMBIENTE

1. Quais as medidas que tem sido tomadas por sua organizagéo com relagdo a conservagéo do meio
ambiente?

( ) controle da emisséo de poluentes

( )instalagao de filtros nas chaminés

( ) instalagdo de lagoas de tratamento

() outros, especifique
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APENDICE 1

CONCEITOS DE QUALIDADE E PRECO

1. O que determina a Qualidade

O conceito de qualidade tem sido definido por varios autores, que em grande parte buscam
uma abordagem simples e abrangente. Nas diversas definicdes da qualidade, os autores
ressaltam pontos como conformidade do produto as especificagdes, caracteristicas dos
produtos, satisfacdo dos clientes, adequagdo ao uso, entre outros, como pode-se observar
nas defini¢des:

“Qualidade é conformidade do produto as suas especificagdes” (Crosby, 1984).

“Qualidade é o conjunto de caracteristicas incorporadas ao produto através de projeto e
manufatura que determina o grau de satisfagdo do cliente” (Feigenbaum, 1986).

Qualidade é a “perseguigdo as necessidades dos clientes e homogeneidade dos resultados
do processo” (Deming, 1982).

Qualidade é a “rapida percepcao e satisfagdo das necessidades do mercado, adequag&o
ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados do processo” (Ishikawa, 1986).
“Qualidade é a totalidade das propriedades e caracteristicas de um produto ou servigo que
lhe confere aptiddo para satisfazer necessidades implicitas ou explicitas” (Port & Carey,
1991).

A qualidade tem sido abordada sob diferentes pontos de vista, Garvin (1992) identifica
cinco abordagens para a defini¢do da qualidade:

Transcendente - a qualidade é sindnimo de ‘exceléncia inata’, e € considerada como sendo
absoluta, universalmente reconhecivel e marca de padrbes irretorquiveis. Uma das
premissas desta visdo € que ha algo de atemporal e duradouro nas obras de alta

qualidade, uma esséncia que paira acima das mudangas de gosto e de estilo”.

! Segundo Garvin (1992), autores que adotam esta abordagem, com freqiiéncia, alegam que nao se pode definir
qualidade com precisdo, que ela ¢ uma propriedade simples, ndo passivel de anilise, que aprendemos a
reconhecer apenas pela experiéncia.



Baseada no produto - a qualidade é vista como uma variavel precisa e mensuravel. As
diferencas de qualidade refletem, assim, diferengas da quantidade de algum ingrediente ou
atributo de um produto.

Baseada no usudrio - parte da premissa de que a qualidade ‘esta diante dos olhos de
quem observa’. Neste sentido, considera que cada consumidor tem diferentes desejos e/ou
necessidades e que os produtos que melhor atendam suas preferéncias sejam
considerados os de melhor qualidade.

Baseada na produgdo - identificam a qualidade como ‘conformidade as especificagbes’ e
enfocam as praticas relacionadas com a engenharia e a produgdo. Assim, uma vez
estabelecido um projeto ou uma especificagdo, qualquer desvio implica uma queda da
qualidade. \

Baseada no valor - a qualidade é definida em termos de custos e pregos. Assim, um
produto de qualidade é aquele que oferece um desempenho ou conformidade a um prego

ou custo aceitavel.

Segundo Juran (1990), chegar a um consenso sobre a definigdo de qualidade n&o é
simples. Para o autor, uma das definicGes que obteve larga aceitagdo é a adequagéo ao
uso. O autor demonstra que a definicdo da qualidade como adequagéo ao uso divide-se

em duas diregdes distintas, conforme demonstra o Quadro 1.

QUADRO 1 - DEFINIGOES DE QUALIDADE SEGUNDO JURAN

Caracteristicas de produto que atendem

necessidades de clientes

Auséncia de deficiéncias

Qualidade mais alta permite que a empresa:

Qualidade mais alta permite que a empresa:

aumente a satisfagdo com o produto

reduza freqiiéncia de erros

torne os produtos vendaveis

reduza retrabalho, desperdicio

aumente a participagdo no mercado

reduza falhas de campo, despesas com
garantia

fornega faturamento de vendas

reduza insatisfagéo do cliente

consiga pregos vantajosos

reduza inspegao, testes

diminui tempo necessario para colocar novos
produtos no mercado

aumente o rendimento, capacidade

melhore 0 desempenho de entrega

O principal efeito reside nas vendas:
geralmente mais qualidade custa mais

O principal efeito reside no custo:
geralmente mais qualidade custa menos

Fonte: Juran (1990)




As duas definigdes de qualidade, como caracteristicas de produto que atendem as
necessidades dos clientes e como auséncia de deficiéncias, possuem formas especificas
de ‘medir a qualidade. Na abordagem da qualidade associada as caracteristicas do
produto ndo existe uma unidade de medida universal. Sob esta 6tica, o ponto de partida
para a anadlise da qualidade € a definigdo de como os clientes avaliam a qualidade, ou seja,
quais as caracteristicas do produto que eles consideram como mais importantes para
atender suas necessidades. Em geral, as caracteristicas do produto sdo associadas a

atributos como tempo de entrega.

Para a abordagem da qualidade como auséncia de deficiéncias, a medida usual é em
termos de extensdo de deficiéncias, tais como freqiiéncia de erros ou fragcdo de pecas
defeituosas. Essa

medida pode ser generalizada pela expressao:

Qualidade = frequencia de deficencias

oportunidades para deficiencias

O numerador - frequéncia de deficiéncias - toma a forma de, por exemplo, numeros de
defeitos, nUmero de erros, nimero de falhas de campo, horas de retrabalho e custo da ma
qualidade. O denominador - oportunidade de deficiéncias - toma forma de, por exemplo,
numero de unidades produzidas, total de horas trabalhadas, nimero de unidades vendidas

e faturamento das vendas.

Segundo Falconi Campos (1992) “O grande objetivo das organizagbes humanas é
atender as necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia na Terra”. Neste
sentido, um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel, de forma acessivel, de forma segura, € no tempo certo as necessidades do

cliente. Portanto, em outros termos pode-se dizer:

que atender perfeitamente ... = PROJETO PERFEITO
de forma confiavel ... = SEM DEFEITOS
de forma acessivel ... = BAIXO CUSTO

de forma segura ... = SEGURANGCA DO CLIENTE
no tempo certo ... = ENTREGA NO PRAZO E NA QUANTIDADE CERTA

PoooTw

O verdadeiro critério de qualidade, para Campos, é a preferéncia do consumidor. E isto
que garantira a sobrevivéncia da empresa: a preferéncia do consumidor pelo seu produto
em relagdo ao seu concorrente, hoje e no futuro. A definicdo de produtividade como o
quociente entre o faturamento e os custos tem uma grande vantagem de, além de levar em

conta todos os fatores internos da empresa (taxa de consumo de materiais,



de consumo de energia e de utilizagdo de informagao), incluir o cliente como fator decisivo
de produtividade. Se o cliente ndo quiser comprar, por maior que seja a eficiéncia da
empresa, a produtividade caira.

O que realmente garante a sobrevivéncia das empresas € a garantia de sua
competitividade. No entanto, tudo esta interligado, a garantia de sobrevivéncia decorre da

competitividade, a competitividade decorre da produtividade e esta da qualidade.

sobrevivéncia

f

competitividade

4
i

produtivi*dade

I
qualidade ( preferéncia do consumidor)

S AN SRR S S

projeto abricagdo peguranga pssisténcia | entrega custo
perfeito perfeita do cliente | perfeita ho prazo __ paixo

FIGURA 1 - INTERLIGAGAO ENTRE OS CONCEITOS

Antigamente pensava-se que salario baixo ou proximidade de matérias-primas ou recursos

energéticos seriam suficientes para garantir a vantagem competitiva. Hoje tem ficado cada

vez mais claro que o componente informagao (conhecimento que alimenta o humanware,

que desenvolve o software) &€ de fato muito importante. Este conhecimento é necessario

para:

. saber captar as necessidades dos clientes através de métodos e instrumentos cada vez
mais sofisticados;

. saber pesquisar e desenvolver novos produtos que melhor se adaptem aquelas
necessidades;

. saber pesquisar e desenvolver novos processos que garantam melhor qualidade de
conformidade e custos mais baixos;

. saber gerenciar sistemas administrativos que conduzam a maior produtividade.

. saber comercializar e dar assisténcia técnica aos clientes.



Segundo Garvin (1992) podem-se identificar oito dimens6es ou categorias da qualidade:

. desempenho - refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto.

. caracteristicas - caracteristicas sdo ‘aderegos’ dos produtos, aquelas caracteristicas
secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto.

. confiabilidade - reflete a probabilidade de mau funcionamento ou falha de um produto ou
de ele falhar num determinado periodo.

. conformidade - ou o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estdo de acordo com padrdes preestabelecidos.

. durabilidade - medida da vida atil do produto, possui dimensdes econémicas e técnicas.
Pode-se definir, tecnicamente, a durabilidade como o uso proporcionado por um produto
até ele se deteriorar fisicamente.

. atendimento - ou a rapidez, cortesia e facilidade de reparo.

. estética - aparéncia de um produto, o que se sente com ele, qual seu som, sabor ou
cheiro - € uma questao de julgamento pessoal e reflexo das breferéncias individuais.

. qualidade percebida - os consumidores nem sempre possuem informagdes completas
sobre um produto ou os atributos de um servico. Muitas vezes, a Unica base de
comparagio das marcas sao medidas indiretas. As imagens, a propaganda e os nomes
de marcas - percep¢des da qualidade, mas ndo a prépria realidade - podem ser criticas.

A reputagdo € um dos principais fatores que contribuem para a qualidade percebida.

Para Parathaman (1990), “A qualidade de um certo produto refere-se aos fatores que
determinam sua aptiddo para finalidade proposta”. Os fins a que um produto se destina e
se ele é realmente apropriado a essa finalidade sdo normalmente decididos pelos
consumidores. Entretanto, segundo o autor, na pratica o consumidor normalmente néo
.revela sua idéia. Geralmente ele ndo define a qualidade que ele espera em termos claros.
Como resultado, os fabricantes séo forgados a imaginar e a antecipar tanto necessidades
como mudangas de gosto de consumidores e providenciar atendimento dessas possiveis

necessidades a custo competitivo.

A reputagdo de qualidade, boa ou ma, segundo o autor, é o resultado direto da politica
interna da empresa e depende tanto da capacidade de inovagdo no projeto de produtos
quanto da capacidade de produgdo. Depende também de cuidadoso planejamento do

sistema de qualidade, de forma a que cada etapa do processo assegure 0s resultados.



Segundo o autor, existem oito fatores fundamentais que afetam a qualidade de produtos:

1. mercados (markets) - os desejos e as necessidades dos consumidores sédo atualmente
identificados com rigor pelas empresas para o desenvolvimento de novos produtos. Os
consumidores estdo procurando e comprando produtos melhores € em maiores
quantidades para satisfazer suas necessidades.

2. homens (men) - o rapido crescimento da tecnologia e a criagdo de novas areas criaram
grande demanda por profissionais com conhecimentos especializados. Esses campos
de especializagdo devem funcionar em conjunto para planejar os diversos sistemas que
irdo assegurar os resultados desejados.

3. dinheiro (money) - qualidade custa dinheiro. Custos da qualidade compdem-se de
custos de prevengao, de avaliagéo e de falhas internas e externas. Custos de qualidade
estdo associados ndo somente a manutengdo da qualidade, mas também a seu
aperfeicoamento.

4. administracdo (management) - a responsabilidade pela qualidade foi distribuida entre
diversos grupos especializados. Comercializagdo (marketing) através de sua fungéo de
planejamento de produtos deve fixar requisitos de qualidade dos mesmos. Engenharia
tem a responsabilidade de projetar produtos que atendam a esses requisitos. Produgao
tem de desenvolver e methorar processos para fornecer a capacidade adequada para
fazer produtos de acordo com especificagdes de projetos. Controle (da qualidade) deve
planejar as medigdes da qualidade e garantir requisitos da qualidade. A coordenagéo
dos diversos departamentos se tdrna vital, e o gerenciamento efetivo devera assegurar
que a qualidade fique sob controle, sendo mantida e melhorada em bases continuas.

5. materiais (materials) - como consequiéncia de custos de produgdo e de requisitos de
qualidade, novos metais e ligas estdo sendo usados em aplicagdes especiais. Isto
resultou em diversidade de materiais e de especificagbes que estdo se tornando cada
vez mais exigentes. Medigdes rapidas e precisas nos campos da quimica e da fisica
exigem equipamentos refinados.

6. maquinas (machines) - os produtores procuram obter redugbes de custo e aumento de
volume na produgdo para satisfazer aos consumidores. Isso forcou o uso de
equipamentos para fabricacéo e de outros equipamentos que estdo se tornando cada
vez mais complexos. Esse equipamento todo tornou-se muito mais dependente da
qualidade do material que é nele processado. Mecanizagdo e automagéo de
equipamentos para se obter redugdes de custos conduzira, de forma adicional, a

ocupacdo de homens e de maquinas e valores satisfatorios.



7. métodos (methods) - a introdugdo de novos materiais e novas maquinas exige
necessariamente novos métodos de fabricagéo e de inspegao.

8. misceléanea (miscellaneous) - ultimamente tem crescido entre produtores a
conscientizagdo do que sdo as assim ditas pequenas coisas, que tém importancia
fundamental. P6 em uma area de montagem eletronica, vibragdo do solo transmitida a
maquinas de precisdo ou variagdo de temperatura ambiente sdo alguns dos problemas

da produgdo moderna.

A complexidade crescente e os requisitos de funcionamento mais exigentes em relagao a
produtos serviram para enfatizar a importdncia da confiabilidade de produtos. Deve-se
manter atencdo constante para assegurar que nenhum fator, conhecido ou nao, afete os
processos e reduza a confiabilidade de componentes ou de sistemas. Projetos confiaveis
somente podem ter confiabilidade como resultado de vigilancia constante. Dessa forma,
muitos desses oito fatores que afetam a qualidade estdo continuamente sofrendo
mudangas. Como resultado dessas mudangas, programas de controle de qualidade

também devem mudar de forma.

Dessa forma, a fungdo qualidade pode ser definida como um conjunto de atividades por
meio das quais se consegue a adequacgdo de produtos a seus usos. Qualidade nao é
responsabilidade somente de uma pessoa ou de um departamento; é obrigagdo de todos
dentro de uma empresa. Isto inclui desde operarios na linha de montagem até o presidente
da empresa. A responsabilidade pela qualidade comeg¢a quando a comercializagéo
determina requisitos da qualidade de consumidores e continua a ser atribuigido de todos

até que o produto tenha servido satisfatoriamente ao consumidor por um periodo razoavel.

A dificuldade em definir qualidade, segundo Sheward (1931), “é a de traduzir as
necessidades futuras do usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto
possa ser projetado e transformado para oferecer satisfagdo a um pre¢o que o cliente
possa pagar, isto ndo é facil, e assim que se sente razoavelmente bem-sucedido nesta
tarefa, descobre-se que as necessidades do cliente mudaram, outros concorrentes
entraram no mercado, surgiram novos materiais, alguns melhores que os antigos, outros

piores, alguns mais baratos, outros mais apreciados”.



2. O que determina os Pregos

As teorias que buscam explicar a determinagdo dos pregos, assim como as diferentes
definicdes de qualidade, contemplam fatores diversos, e atribuem a formagdo dos pregos a

diferentes aspectos.

Prego, a teoria do valor e a teoria classica
Para a Escola Classica Inglesa (séc. XIX), de autores como Adam Smith e David Ricardo,
o valor de um bem poderia ser expresso como fungdo do trabalho necessario para obté-lo.

A analise do valor foi conduzida para o terreno da oferta e dos custos de produgéo.

Segundo a Escola Marginalista (1870), de Jevons, Menger Walras e outros, de acordo
com a teoria da utilidade marginal, a escassez relativa dos bens e sua utilidade, somadas
as escalas das preferéncias individuais, é que seriam os determinantes do valor. A analise

do valor foi conduzida para o terreno da procura e da utilidade.

De acordo com a Escola de Cambridge (séc. XX) de autores como Marshall - a explicagdo
do valor e, portanto, dos pregos, estd em fungdo tanto da procura (baseada na utilidade)
como na oferta (baseada nos custos de produgédo). “ Da mesma forma que ndo se pode
afirmar se € a lamina inferior ou superior de uma tesoura que corta uma folha de papel,
também nédo se pode discutir se os pregos sdo governados pela utilidade ou pelo custo de
producdo” (Marshall, 19..). Ao contrario dos demais marginalistas, afirmava que ndo se
poderia descartar os custos de produgdo como sendo um elemento importante na
explicagdo do prego. Tanto o custo como a utilidade teriam um papel a desempenhar. O
primeiro na explicagdo da oferta e 0 segundo na explicagao da demanda. Para o autor a
livre concorréncia garantia que o prego fosse determinado pelas forgas impessoais de
mercado. A hipétese de que as empresas trabalham sob condigbes de custos crescentes
imporia um limite a sua expansédo e conseqiientemente, evitaria o0 mercado se tornasse

monopolista.

Prego e a lei da oferta e procura“

Segundo Silva (1989) a palavra oferta significa a agdo de oferecer a venda ou colocar a
disposi¢ao de alguém bens ou servigos. Por outro lado, a palavra procura exprime a agao
de ir em busca de bens e servigos. O prego é o valor de bens e servigos expressos em

moeda, a fixagdo dos pregos em mercados livres depende da lei da oferta e procura.



O prego é, por definigdo, o resultado de agdes sempre confinadas nesse espago de
compra e venda, onde os compradores querem pagar 0 minimo e os vendedores querem
receber o maximo.

Os pregos sobem e descem ao sabor do jogo da oferta e da procura. Oferta maior que
procura, baixam. Procura maior que oferta, sobem. E a lei da oferta e da procura, aplicavel
a qualquer produto, em qualquer mercado, a qualquer momento. Na teoria, em algum
momento a oscilagao finalmente da lugar a uma estabilidade, como um péndulo que chega

ao repouso. O mercado encontra seu prego de equilibrio.

Prego e a explicagdo monetarista

Para explicar os pregos, varios economistas aplicaram a Lei da Oferta e da Procura a um
mercado especial, o de dinheiro. O prego de um produto depende da oferta e procura de
dinheiro na economia - quando ha dinheiro demais, aumenta a procura por bens e entdo os
precos sobem - quanto maior a oferta de moeda, maior a expéctativa de cada vendedor

abocanhar esse excesso através do aumento de pregos.

A légica dos monetaristas baseia-se no fato de que a todo momento ha compradores e
vendedores, ofertas e demandas, em todos os mercados, até o do proprio dinheiro. Se
houver excesso de dinheiro havera como conseqiéncia direta aumento na demanda e,
portanto, inflagdo. Mas caso o crescimento da demanda nao ultrapasse a capacidade das
empresas aumentar suas ofertas de produtos, ela pode subir a produgdo e o emprego, néo

0S pregos.

Ao buscar uma explicagio geral para os pregos numa lei de oferta e demanda por dinheiro,
o monetarismo parte da hipétese de que a economia ja se encontra num estado de pleno
emprego de recursos, eficiéncia no uso das maquinas e contratagdo do maximo numero

possivel de trabalhadores.

Precos e a teoria Neoclassica (Ferguson 1986)

Concorréncia perfeita - € um modelo econdmico, definido por quatro condigdes: 1 - grande
namero de pequenas empresas; 2 - produto homogéneo; 3 - livre mobilidade de recursos;
4 - perfeito conhecimento do mercado. A empresa é tomadora de pregos. Os pregos sao
determinados pela intersegéo entre a quantidade ofertada com a quantidade demandada.
Monopélio puro - caracteriza-se por apenas um produtor no mercado, sendo ele quem

define o preco.



Concorréncia monopolistica - caracteriza-se por um grande numero de produtores que
disputam a preferéncia dos consumidores e podem influenciar o mercado através dos
precos e quantidades. Cada produtor tenta diferenciar seu produto de maneira a torna-lo
Unico. A diferenciagdo seja através de marca, propaganda, embalagem, e outros, permite
que a empresa tenha um certo poder de monopélio, podendo definir pregos em mercados

cativos.

Oligopdlio - caracteriza-se por um pequeno nimero de vendedores ndo muito grandes,
porém sem que possa haver descuido. com a participagcdo de cada um no mercado.
Embora haja rivalidade dos produtores, ndo se verifica concorréncia, portanto cada
vendedor deve saber das agdes de seus rivais e de suas reagdes as mudangas em sua

politica de prec¢os.

Pregos e a magnitude do mark-up

Para Eichner apud Manual de Economia (1992), a formagao de precos esta condicionada
ao objetivo da grande empresa que € no minimo manter e, se possivel aumentar a
participagdo da firma na indlstria. O autor parte da premissa de que toda a industria
oligopolista tem uma histéria de formagdo de prego, a qual, por sua vez, oferece uma
orientagdo basica para qualquer ajuste marginal subsequente, cabendo a empresa lider
simplesmente determinar a mudanga de prego. Quem comanda a formagéao de precgos é a
empresa lider, aceita como tal para que seja evitada a concorréncia desastrosa via precos.
Sua tarefa tende a ser viadvel ndo s6 porque normalmente é a firma que possui a menor
estrutura de custos, mas principalmente porque as curvas de receita média das firmas s&o
inelasticas, ndo sendo interessante para nenhuma firma deixar de acompanhar a alteragao
proposta pela price leader em virtude de poder desencadear uma guerra de pregos
reconhecidamente desinteressante.

O prego deve cobrir - custo varidvel médio; custo fixo; margem da empresa lider.

CF + CL

P=CVme + = *CL
CVme + S CUxCTi

onde:
P - prego
CVme - custo variavel médio
CF - custo fixo
CL - margem da empresa lider

PCU - percentual da capacidade utilizada
CTI - capacidade técnica instalada
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A margem é uma importancia deliberadamente determinada, ex ante, pela empresa lider
para que disponha de fundos internos suficientes para atingir seus objetivos de
investimento no longo prazo. A mudanga de pre¢o na industria oligopolista ocorrem em
fungdo de: alteragdo na demanda por fundos de investimento ou alteragdo no custo de
suprimento desses fundos. O aumento do preco esta relacionado a elementos como: as
ofertas interna e externa de fundos, o efeito substituicdo (deslocamento da demanda em
fungcdo do aumento de pregos), as barreiras a entrada na indistria e a intervengdo do

governo.

Precgo e o principio do custo total

Segundo as pesquisas empiricas de Hall & Hitch apud Costa (1986) a formula usada por
diversas empresas no calculo do custo total difere apenas em detalhes. O empresario toma
como base o custo primario (ou direto) por unidade, acrescenta um percentual para cobrir

os custos fixos (ou custos indiretos) e um acréscimo adicional para os lucros, tendo assim

0 prego.
p=v+qv+q'v
sendo
qVv=— eq-=g
fazendo
q=(q'+q")
entéo
p=v+qyv

donde

k

qv=—- +4dg

X

onde:
p - prego

x - quantidade produzida

v - custo direto médio

q' - percentual destinado a cobrir o custo fixo k
q" - percentual necessario para se obter o lucro g

Segundo Hall e Hitch, ao se fixar o prego e, particularmente, ao se determinar o percentual
de lucro, cada empresario leva em conta os seus concorrentes potenciais. Uma vez fixado
o prego, este permanece estavel por uma espécie de acordo tacito: nenhum dos
empresarios se dispde a modifica-lo, por temer as reagdes dos concorrentes ja instalados,
exceto quando houver uma mudanga nos custos que atinja todas as empresas.
Existe concorréncia imperfeita enquanto cada empresario pode ter certa confianga em sua
‘clientela’, se aumenta o prego, ele ndo perde todos os compradores e se o diminui, ndo

retira sendo uma parte dos compradores dos outros.
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Pregos e a Estrutura da Industria

Labini (1984) ao invés de buscar uma férmula que mostre a formulagdo de pregos em uma
industria, parte de um determinado pre¢o e de uma determinada estrutura da industria, e
procura verificar, dentro de algumas premissas, se tal precgo e tal estrutura sdo de equilibrio
no longo prazo. Os elementos que determinam o prego sao:

a. a extensao absoluta do mercado;
b. a elasticidade prego-demanda;
c. as tecnologias diversas;
d. o prego dos fatores varidveis e das maquinas que. intervém, junto com as tecnologias,
na determinagéo do custo médio e todas das empresas.
Pregos e o modelo de Kalecki apud Silva (1990)
O autor adota como base de determinagdo dos pregos, o seu custo direto unitario, bem
como seu efeito sobre o prego médio da indastria, de maneira a se determinar o ‘grau de
monopdlio’ ou o ‘poder de mercado’ de uma firma em uma industria.
O prego é expresso em:
P=mu+np

onde: ]

P - preco da firma

u - custo direto unitario

p - média ponderada dos pregos de todas as firmas
m e n - coeficientes positivos menores do que 1

Segundo Kalecki, “os coeficientes m e n, que caracterizam a politica de fixagdo de pregos
da firma, refletem aquilo que podemos chamar de grau de monopélio da posi¢do da firma”.
A empresa terd maior poder de mercado, quanto maior for sua margem bruta de lucro no

contexto das demais firmas.
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APENDICE 2

PRODUGAO DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO NO MUNDO

Os primeiros registros do emprego de ceramica para revestimento de edificagées datam do
século 6 a.C. Nos séculos subseqiientes o emprego de ceramica estava associado
basicamente a edificagdes luxuosas, dado o carater artesanal da produgéo e os pregos
elevados. ltalia, Espanha e Portugal eram paises com tradigdo artistica em ceramica
artesanal, o Reino Unido destacava-se na produgao de porcelana de mesa, com a matéria-

prima de melhor qualidade.

Apds a Segunda Guerra Mundial, a reconstrugdo na Europa desencadeou urr|1a demanda
sem precedentes para todos os tipos de materiais de construgéo, dentre eles' a ceramica
para revestimento. A produgéo de ceramica em escala industrial permitiu a difus&o de seu
emprego. Desde entdo a ceramica para revestimento, devido a suas carac_'teristicas de
estanqueidade a agua, facilidade de limpeza e assepsia passou a ser empr;agada como
sinbnimo de higiene, tornando-se uma exigéncia em diversos codigos de’ obras para
ambientes como banheiros e cozinhas residenciais, locais de manipulagio die alimentos,

ambientes hospitalares, entre outros.

Hoje a ceramica para revestimento extrapolou seu papel inicial, essencialmente associado
as questdes de higiene, sendo vista como um componente de decoragdo. Como um item
de decoragao, a ceramica para revestimento passou a ser influenciada - em seu estilo,
formatos, cores, texturas, etc. - de maneira mais acentuada, por tendéncias que
influenciam a moda casa, nos langamentos de méveis, tecidos, assessoérios para banheiros

e cozinhas, dentre outros.

O rapido desenvolvimento da produgdo de ceramica resultou na evolugdo de suas
caracteristicas fisicas e mecanicas viabilizando a produgdo de novos prohutos, o0 que
gradativamente ampliou a utilizagdo do material para outros espagos resic;enciais tanto
externos - como pisos, fachadas, escadas - quanto internos - como salas, fcorredores, e
mesmo dormitérios. Houve também a expans&o da utilizagdo em edificagdes industriais e
comerciais. As dimensdes das pegas também diversificaram-se, hoje variando de pegas

pequenas para acabamento até pegas de 90 X 90 cm.



Os maiores produtores de ceramica para revestimento sdo Italia, Espanha e Brasil,

conforme demonstrado na Figura 1, mas existem muitos outros paises que destacam-se

em inovagdo. O Quadro 1 apresenta o nimero de organizagbes que produzem ceramica

para revestimento nos diversos paises.
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FIGURA 1- DIVISAO DA PRODUGAO MUNDIAL DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO - 1991
FONTE: ANFACER, 1995.

QUADRO 1 - NUMERO DE ORGANIZAGCOES QUE PRODUZEM CERAMICA PARA REVESTIMENTO,
POR TIPO DE PRODUTO - 1990

PAISES

TIPO | ltalia | Espanha | Brasil | Alem. | Japdo | Taiwan | EUA | Portu. |Coréia S| Turquia
1,2 152 99 49 - 15 3 30 9 23 1 5

3 14 45 6 4 - 7 3 3 3 3

4 8 2 10 7 42 42 4 15 1 9

5 51 77 48 6 2 20 17 5 2 2

6 102 6 10 12 25 20 20 13 1 9
Total | 255 156 118 33 64 92 49 48 20 18
% do|79.09| 76.34 84.04 | 30.58 | 10.11 | 69.29 | 29.94 | 85.34 36.52 93.39
total

Fonte: Vilmy Montanari apud Souza & Silva (1993)

Legenda:

1, 2 - azulejos esmaltados por biqueima
3 - azulejos esmaltados em massa porosa por monoqueima
4 - revestimentos esmaltados para pisos e paredes por biqueima

5 - revestimentos esmaltados para pisos e paredes em massa vermelha por monoqueima

6 - revestimentos esmaltados para pisos e paredes em massa branca monoqueima




A ceramica para revestimento na ltalia

A industria italiana de ceramica para revestimento destaca-se como a lider mundial em
tecnologia de produto e equipamento, em 1991 foi responsavel por 22,16% da produgio
mundial de cerémica para revestimento. A Figura 2 mostra a evolugido da produgéo, da

exportagdo e do consumo aparente na Italia.
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FIGURA 2 - PRODUGAO, EXPORTAGAO E CONSUMO APARENTE
EVOLUGAO 1987-1990 - ITALIA(EM MILHOES DE M?)
FONTE: USA, USITC APUD SOUZA & SILVA (1993)

A industria italiana de ceramica caracteriza-se como fragmentada, segundo a
Assopiastrelle apud Porter (1993) em 1986 a maior empresa representava apenas 5,3% do
total das vendas e as 20 maiores, apenas 37%. O setor caracteriza-se por organizagdes de
pequeno e médio porte, como pode-se observar nas Figuras 2 e 3, no ano de 1990 46%
das organizagdes italianas possuiam de 2 a 10 funcionarios na administragédo e 55,8% das
mesmas possuia menos que 50 funcionarios na produg&o. Na lItalia existem mecanismos

de incentivo e de desenvolvimento cooperativo para pequenas e médias organizagoes.
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FIGURA 3 - NUMERO DE FUNCIONARIOS NA ADMINISTRAGCAONAS ORGANIZAGOES ITALIANAS DE CERAMICA
PARA REVESTIMENTO (AMOSTRA DE 224 ORGANIZAGOES - 1990)
FONTE: VILMY MONTANARI APUD SOUZA & SILVA (1993)
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FIGURA 4 - NUMERO DE FUNCIONARIOS NA PRODUGAO NAS ORGANIZAGOES ITALIANAS DE CERAMICA
PARA REVESTIMENTO (AMOSTRA DE 224 ORGANIZACOES - 1990)
FONTE: VILMY MONTANARI APUD SOUZA & SILVA (1993)

A maioria das organizag¢des italianas de ceramica para revestimento concentram-se na
regido de Emilia-Romagna, principalmente nas provincias de Médena e Reggio Emilia, que
se estendem por um raio de 10 quilbmetros do centro da cidade Sassuolo. Esta regigo
também é sede de lideres mundiais na produgdo de insumos para os produtores de
ceramica como vernizes, esmaltes, equipamentos, consultorias especializadas e studios de

design.

A industria ceramica em Sassuolo desenvolveu-se a partir da industria de faianga - louga
de barro - cuja histéria local remonta ao século Xlll. Apés a 2° Guerra Mundial, haviam
apenas alguns fabricantes de ceramica para revestimento na regido de Sassuolo, em 1955
haviam 14 organizagdes. O periodo pos-guerra caracterizou-se por um sensivel aumento
na demanda de ceramica, que na ltalia foi especialmente grande, por razbes como o clima,
a tradigdo de uso de materiais de pedra naturais, a escassez de madeira, o tipo das

construgdes e o gosto local.

Inicialmente as organizagbes italianas dependiam de fontes externas de matéria-prima e
tecnologia. A principal matéria-prima, na época, era argila branca do Reino Unido,
adequada aos equipamentos disponiveis da Alemanha, e da Franga.” Os produtores
italianos, principalmente através da parceria com produtores de equipamentos, com o
tempo adequaram os equipamentos importados as argilas vermelhas encontradas
localmente e ao gas. Em 1970, as organizagdes italianas tornaram-se produtoras mundiais

de fornos e prensas. A ltélia, entre outras inovagdes, foi precursora do processo continuo



de fabricagéo, do processo de monoqueima e da automatizagdo do processo de produgéo.
Em 1976, um consércio entre Universidade de Bolonha, agéncias regionais e varias
associagdes do setor ceramico fundaram o ‘Centro Ceramico de Bolonha’, cujas fungdes
incluiam pesquisa de matérias-primas, de tecnologias de produto e processo e analises
quimicas e mecanicas.

A associagdo de classe dos produtores italianos de ceramica para revestimento, a
Assopiastrelle (fundada em 1964), assumiu papéis como o relacionamento do setor com o
governo e o sindicado, as pesquisas de mercado, tanto nacionais como internacionais,
além de uma série de servigos relacionados aos aspectos fiscais, juridicos e econémicos.
A associagdo também estabeleceu escritérios de promogao de vendas em importantes

mercados consumidores como a Alemanha, a Franca e os EUA.

As exportagdes italianas expandiram-se a partir da década de 60, a partir de uma retragdo
da demanda interna, em 1960 as exportagdes italianas de cerémica para revestimento
correspondiam a 3,5% da produgéo, em uma década esse percentual saltou para 23,8% e
a ltalia destacava-se como um dos principais produtores e exportadores de ceramica para
revestimento, em 1980 aproximou-se dos 50% (Figura 4). A Figura 5 apresenta a evolugdo
da participacdo percentual das exportagdes italianas no total das exportagées mundiais do

setor.
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FIGURA 5 - EVOLUGAO DO % DA PRODUGAO ITALIANA DE REVESTIMENTO
CERAMICO QUE E EXPORTADO 1960 - 1986 (EM MILHOES DE M?)
FONTE: PORTE, 1993
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FIGURA 6 - EVOLUGAO DA PARTICIPAGAO PERCENTUAL DA ITALIA NO TOTAL
DAS EXPORTAGOES MUNDIAIS DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO (1978-1986)
FONTE: PORTE, 1993

A ltdlia é a sede da maior exposi¢gdo de ceramica para revestimento, a CERSAIE, que
realiza-se anualmente em Bolonha, sendo considerada o mais importante evento do setor.
A CERSAIE caracteriza-se como um grande evento de langcamento de produtos,
constituindo-se a referéncia para a produgdo mundial de ceramica. Em 1988 a CERSAIE
reunia quase todos os produtores italianos e cerca de 90 produtores estrangeiros.

Porter (1993) caracterizou as organizagdes italianas de ceramica para revestimento em

trés grupos distintos:

1. organizagdes que investem pesadamente em tecnologia para melhoria da produtividade
e da qualidade estética do produto. Estas organizagdes mantém, geralmente, estreitas
relagbes com os produtores de equipamentos, através do desenvolvimento e
aperfeicoamento conjunto. S&o muito voltadas para as exportagoes.

2. um pequeno grupo de organizagdes que competem através de imagem e design em
parcelas mais sofisticadas do mercado e sensiveis a arte. No intuito de criar uma
consciéncia de marca junto aos consumidores houve a introdugdo de ceramica para
revestimentos com griffe. Em 1976 uma organizagdo contratou o desenhista italiano
Valentino para uma série de azulejos decorados, muitos outros produtores buscaram
ajuda de outros desenhistas italianos - Missoni, Ferré, Krizia, Biagotti e Versace, entre
outros. Em 1987, os azulejos de designers representavam cerca de 10% da venda dos
azulejos italianos.

3. Incluia um grande nimero de organiza¢gdes menores, que competem principalmente nos
precos. A tendéncia € imitar rapidamente as melhorias teconolégicas bem-sucedidas e,

também, os novos desenhos, especialmente os azulejos de desenhistas caros.



De inicio a comercializagdo dos produtos italianos era realizada através de distribuidores
de materiais de construgdo, com a expansdo do setor passou a ser feita por lojas
especializadas em ceramica para revestimento e acessérios para banheiros e cozinhas.
Em 1985 havia cerca de 7.600 lojas especializadas na ltalia, segundo Porter (1993), que
apresentavam varias marcas concorrentes, e exerciam consideravel pressao para
inovagbes sobre os produtores inclusive rejeitando modelos que ndo chegavam aos

consumidores.

O setor de cerAmica para revestimento italiano apostou em um forte marketing (como
anuncios nas principais publicagdes especializadas em arquitetura, construgao e
decoragdo no mundo todo) no exterior, com o intuito de fortalecer a imagem de qualidade
dos produtos italianos. O consumo per capita de azulejos na Italia é significativamente

maior que em outros paises, em 1987 o consumo era de 3,33 m? per capita (Quadro 2).

QUADRO 2 - CONSUMO MUNDIAL DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO

Consumo Mundial de Ceramica Consumo per capita de Ceramica
para Revestimento para Revestimento
1987 1987

Pais % do volume Pais m* per capita
Italia 15,0 italia 3,33
Brasil * 12,6 Espanha 2,55
Espanha 7,7 Suica 1,81
Alemanha 7,2 Alemanha 1,54
EUA 7,2 Benelux 1,50
Franga 6,1 Franga 1,40
Japao 4,9 Portugal 1,25
Benelux 2,9 Grécia 1,21
Reino Unido - 2,7 Brasil : 1,21
Australia ‘ 1,2 Australia 0,97
Portugal 1,0 Finlandia 0,91
Grécia 0,9 Reino Unido 0,60
Suica 0,9 Japao 0,52
Finlandia 0,4 Suécia 0,39
Suécia 0,3 EUA 0,38
Outros paises europeus™ 6,6

Outros paises * 22,4

- Fonte: Dados brutos Porter (1993)
* - estimativa



A Ceramica para Revestimento na Espanha

A producgdo espanhola de ceramica para revestimento desenvolveu-se inicialmente para
atender o mercado interno, que caracterizava-se por um grande consumo per capita, em
1987 o consumo espanhol era de 2,55 m?, perdendo somente para o consumo italiano
(Quadro 2), reflexo de uma forte tradicdo em ceramica, de condigbes climaticas e de
tarifas relativamente elevadas sobre o produto importado (essa prote¢do contra

importagdes, com o ingresso da Espanha a CE, foi-eliminada em 1992).

Cerca de 90% da produgdo espanhola concentram-se na regido de Castellén ao norte de
Valéncia, nordeste da Espanha. Segundo Souza & Silva (1993), as dez maiores
organizagbes espanholas do setor de ceramica para revestimento representam cerca de
40% da produgio e algumas delas tem suas agbes em comum. Um trago caracteristico

das organizagdes espanholas é o investimento em show-roons proprios.

As organizagbes espanholas favoreceram-se jazidas locais de argila vermelha com um
percentual menor de residuos organicos do que as italianas. Essa argila- beneficiou a
produgdo de pecas de grandes dimensées, sendo particularmente avangada a produgéo
espanhola de monoporosas - revestimento de parede em monoqueima com alto grau de
absorgdo d’agua. A Espanha possui tradigdo em pegas de ceramica para revestimento de

parede, destacando-se no desenvolvimento e inovagdo nas tecnologias de processo.

Até o inicio da década de 80, o principal obstaculo enfrentado pelos produtores espanhdis
era a inexisténcia de gas natural. Com o acesso ao gas natural a inddstria passou a investir
macigamente em tecnologia e em 1_990, 77,59% da produgdo era realizada em processo

de monoqueima, conforme a Figura 18.

A partir da parceria com instituigbes de ensino e pesquisa através do Centro de Ceramica
de Valéncia e Escola Dom Jaime . A Espanha tem empreendido esforgos também na area
de design, inclusive com o envolvimento do governo. O Ministério da industria da Espanha
iniciou em 1992 a um Plano de Promog¢do do Desenho Industrial (PPDI 1992-1995)
especialmente voltado as pequenas e médias empresas. “O Plano esta sendo gerenciado
pela Sociedade Estatal para o Desenvolvimento do Desenho Industrial e conta com uma
dotagdo orcamentaria prépria, visando ao financiamento de diagnosticos e auditorias, ao
desenvolvimento de design com apoio profissional nas empresas, a contratagao estavel de

equipes de design externas as empresas e a constituicdo de centros de informag&o sobre



design. Voltado & indGstria de um modo geral, o plano ja vem sendo utilizado pela indUstria
ceramica e tem entre seus objetivos promover a valorizagdo do design espanhol”
(Associacion Técnicos Ceramicos apud Souza & Silva, 1993). Na Espanha ocorre
anualmente uma exposigdo em Vaiéncia a CEVISAMA, que atrai um pablico nas mesmas
dimensdes da CERSAIE de Bolonha na italia.
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FIGURA 7 - PRODUGAO, IMPORTAGOES, EXPORTAGOES E CONSUMO APARENTE
EVOLUGAO 1987-1990 - ESPANHA(EM MILHOES DE M?)
FONTES: USA, USITC E ANFACER APUD SOUZA & SILVA, 1993

O Setor de Cerdmica para Revestimento na Alemanha

A Alemanha possui tradigdo na produgéo de cerdmica e coloca-se em quarta posigao na
produgdo mundial (Figura 1). A produgdo alema de cerdmica para revestimento concentra-
se em cerca de dez grandes organizagbes, dentre as quais destaca-se uma organizagao
(fundada em 1897), que é considerada lider no segmento de cerémica para revestimento
de pisos para uso industrial, os quais exigem tecnologia de produto diferenciada e o
acompanhamento de adequada tecnologia de assentamento. A industria alema de
equipamentos teve grande participagdo no desenvolvimento dos sistemas de automagao
dos equipamentos para produgdo de ceramica. O governo alem&do mantém escolas

técnicas especializadas como a escola de Hohr-Frenzhausen.

Os produtores alemaes dedicam-se a produgéo de revestimentos ceramicos de alto prego
e excelentes propriedades mecéanicas, conforme Souza & Silva (1993), as principais
caracteristicas da ceramica alema sdo: alta resisténcia & arranhdes, desgastes e

congelamento.



O mercado alemdo em 1987 apresentava-se como o quarto maior consumidor de ceramica
para revestimento, tanto em percentual da produgdo mundial de cerdmica quanto em
consumo per capita, conforme o Quadro 2. A evolugdo da producdo, exportagdes,

importagdes e consumo aparente na Alemanha podem ser observados na Figura 8.

O produgio

B importa¢des

@ exportagdes

@ consumo
aparente

19981

FIGURA 8 - PRODUGAO, IMPORTAGOES, EXPORTAGOES E CONSUMO APARENTE
EVOLUGAO 1987-1990 - ALEMANHA (EM MILHOES DE M?)
FONTES: USA, USITC E ANFACER APUD SOUZA & SILVA, 1993

A Ceramica para Revestimento no Japao

A produgdo japonesa de ceramica para revestimento coloca-se em quinto lugar na
produgdo mundial (Figura 1). O Japédo destaca-se na exceléncia de seus produtos em
termos de desempenho técnico, com a produgdo sendo realizada quase que totaimente em
processo de monoqueima (Figura 18), com alto grau de automacg&o e intensiva aplicagéo

de tecnologias de gestao, como o just-in-time.

As organizagbes japonesas de produgdo de ceramica caracterizam-se por seu pequeno
porte, algumas estabelecidas desde a década de 20 e 30. A excegdo € uma organizagao
de grande porte, que apresenta-se como lider em tecnologia de processo e de produto;
detendo a maior capacidade de produgdo do mundo - com nove unidades de produgéo e
capacidade de 100.000 m?/més - especialmente em pecas de grandes dimensdes e
revestimentos de fachadas, segundo Viimy Montanari apud Souza & Silva (1993), esta
organizagdo destaca-se pela grande variedade de dimenstes de seus produtos, que

abrange pegas de 2,5 X 2,5 cma 90 X 90 cm.
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A produgéo japonesa de ceramica para revestimento destina-se basicamente ao mercado
interno com pequena parcela de exportagdo voltada aos paises asiaticos e EUA. O design
do produto japonés seguem as tendéncias do mercado consumidor de cultura oriental, que

distingue-se significativamente dos padrdes estéticos da construgao ocidental.
A Ceramica para Revestimento nos EUA

O setor de ceramica para revestimento nos EUA constitui-se de 150 organizagées,
localizadas principalmente nos Estados da Califérnia, Ohio e Texas. As organizagbes
americanas utilizam tecnologia italiana, e possuem o maior percentual da produgdo em
processo de monoqueima, com 93,12% do total, conforme a Figura 18. Destaca-se nos
EUA, de acordo com Souza & Silva (1993), o desenvolvimento de tecnologia para
utilizagdo de rejeitos industriais nos processos de esmaltagdo e vitrificagdo como os

rejeitos do processo de fabricagéo de lampadas.

O consumo de ceramica para revestimento no mercado americano néo € muito acentuado,
atribui-se esse comportamento, em parte, as caracteristicas da construgao civil americana,
onde as vedagdes verticais (base para o assentamento da cerdmica) sdo, geralmente, de
concreto enquanto a alvenaria € a base ‘ideal’ para o assentamento da cerdmica. Mas as
dimensbées do mercado americano tem chamado a atengdo de muitos produtores
internacionais, que em alguns casos tém instalado subsidiarias nos EUA. Uma grande feira
internacional de produtos ceramicos realiza-se em Miami, sendo considerada um

importante evento comercial para o setor, ndo destacando-se em langamento de produtos.
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FIGURA 9 - EVOLUGAO DA PARTICIPAGAO NO MERCADO AMERICANO DOS DIVERSOS PRODUTORES DE
CERAMICA PARA REVESTIMENTO 1987-1991 (EM QUANTIDADE - %)
FONTE: USA, USITC APUD SOUZA & SILVA (1993)
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A Produgao de Ceramica para Revestimento em Outros Paises

A Turquia possui organizagbes de grande porte, e uma significativa parcela da produgéo é

efetuada com a utilizagéo de tecnologias de tltima geragéo (Figura 18).

Na China a industria de ceramica para rt\avestimento produz um grande volume, destinado
essencialmente ao mercado interno, ndo havendo muitas informagdes disponiveis sobre as
organizagdes e a produgéo no pais.

O Reino Unido passou da condigdo de exportador de tecnologia a importador de produtos,

sendo que a preferéncia do consumidor inglés voltou-se para os produtos importados.

O setor de ceramica para revestimento no México, na Argentina e na Venezuela vem
ampliando suas capacidades de produgdo. A producdo mexicana € muito voltada para o
mercado americano, atraida pelos pregos atraentes daquele mercado (Figura 9), as
exportagdes mexicanas para os EUA, chegaram a responder por 12,4% do total das
importacdes americanas de ceramica para revestimento em 1991 (Figura 8), apesar o

extenso mercado interno, que muitas vezes é atendido por importagdes de outros paises.

Com relagao a capacidade de produgdo o Brasil é o pais que mais aproxima-se dos lideres
- Itdlia e Espanha. Mas em muitos paises como Japao, México, Taiwan, Coréia do Sul,
Tailandia, Malasia e Turquia existem organizagbes que possuem elevado grau de
desenvolvimento tecnolégico e capacidade de inovagao, algumas das quais tém colocado
seus produtos no mercado internacional competindo em patamares elevados de qualidade
e alcangando pregos mais elevados do que os pregos alcangcados pelos produtos
brasileiros, como pode ser observado na Figura 9, que apresenta a evolugdo do prego

unitario da cerdmica de diversos paises no mercado americano.
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FIGURA 10 - EVOLUGAO DO PREGO UNITARIO DA CERAMICA
PARA REVESTIMENTO NO MERCADO AMERICANO - 1987-1991
FONTE: USA, USITC APUD SOUZA & SILVA (1993)
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FIGURA 11 - CONSUMO APARENTE DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO
NOS PAISES LIDERES E NO BRASIL 1987-1990 (EM MILHOES DE M2)
FONTES: USA, USITC E ANFACER APUD SOUZA & SILVA, 1993
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FIGURA 12 - EXPORTAGOES DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO DOS PAISES LIDERES
E DO BRASIL 1987-1990 (EM MILHOES DE M?)
FONTES: USA, USITC E ANFACER APUD SOUZA & SILVA, 1993
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FIGURA 13 - PRODUGAO DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO OS PAISES
LIDERES E DO BRASIL 1987-1991 (EM MILHOES DE M?)
FONTES: USA, USITC E ANFACER APUD SOUZA & SILVA, 1993

A produgao brasileira de ceramica para revestimento

Em 1991 o Brasil era o terceiro maior produtor de ceramica para revestimento do mundo,
sendo responsavel por 12, 36% do total da produgdo mundial, conforme indica a figura 1.
De acordo com a revista REVENDA (1994), em 1993 a produc¢éao brasileira (243 milhdes de
m2) ultrapassou a espanhola (231 milhdes de mz), colocando-se em 1994 como em

segundo lugar, atras da Italia (460 milhdes de mz).

A maioria das organizagbes do setor de ceramica para revestimento no Brasil
estabeleceram-se entre a década de 50 e o inicio da década de 60. Nas décadas de 70 e
80 algumas organizagbes foram constituidas com tecnologias mais modernas, o que
reduziu a concentragdo no setor. Em Santa Catarina, a primeira organizagéo do setor foi

implantada na década de 50.

A entrada de novas organizagdes resultou na diminuigdo do grau de concentragdo no
setor. Mas na década de 80, houve novamente um aumento no grau de concentragio,
provocado por uma série de aquisicdes (geralmente em outros estados), muitas destas
aquisicbes foram motivadas pela busca de uma maior proximidade com os mercados
consumidores, visando a diminuigdo do custo de transporte dos produtos. Segundo Souza
& Silva (1993), esse processo resuitou numa situagdo em que 40,2% da capacidade
instalada e 55,4% do faturamento em 1992, correspondiam & produgdo de apenas quatro

grupos (Quadro 4).
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QUADRO 4 - CAPACIDADE TOTAL DE PRODUGAO DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO E PARTICIPAGAO DOS
QUATRO MAIORES GRUPOS NA CAPACIDADE DE PRODUGAO E NO FATURAMENTO DO SETOR - BRASIL - 1992.

GRUPO N° DE CAPACIDADE % DA CAPACIDADE | % DO FATURAMENTO
FABRICAS | INSTALADA (m?/més) TOTAL
1 08 3.000.000 11.6% 16.5%
2 09 5.250.000 20.5% 11.9%
3 01 1.080.000 4.2% 8.7%
4 03 1.000.000 3.9% 18.3%
TOTAL SETOR 25.800.000 40.2% US$ 819 milhdes

Fonte: Souza e Silva (1993)

Existem organizagdes do setor de ceramica para revestimento instaladas em quase todas
as regibes do pais, mas as regides Sul e Sudeste compreendem as duas maiores
concentragdes de organizagdes do setor, conforme apresentado nas figuras 14, 15, 16 e
17. Destacam-se quatro pdlos que reunem as organizagbes responsaveis pela maior
parcela da produgdo de ceramica, que sao: a regido de Criciima em Santa Catarina
(abrange as cidades de Criciuma, Urussanga, Igara, Tubardo, e Imbituba);
regido de Sao Paulo (compreende as cidades de Diadema, Sdo Caetano do Sul, Suzano,
Jundiai); as regibes de Mogi-Guagu e Cordeirépolis/Santa Gertrudes no estado de Sao
Paulo. Outras importantes organizagdes localizam-se em Curitiba - Parana e Tijucas -

Santa Catarina.

As regides sudeste e sul respondem juntas por 88% do total da produgdo brasileira. A
regido sul destaca-se na produgédo de azulejos, que em 1991 respondeu por 85% do total

da produgao brasileira. como demonstrados nas Figuras 14, 15, 16 e 17.
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FINGURA 14 - EVOLUGAO DA DISTRIBUIGAO REGIONAL DA PRODUGAO
DE PISOS NO BRASIL (EM MILHOES DE M?)
FONTE: ANFACER, 1995
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FIGURA 15 - DISTRIBUIGAO REGIONAL DA PRODUGAO DE PISOS NO BRASIL - 1991
" FONTE: ANFACER, 1995
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FIGURA 16 - EVOLUGAQ DA DISTRIBUIGAO REGIONAL DA PRODUGAO
DE AZULEJOS NO BRASIL 1987-1991(EM MILHOES DE M?)
FONTE: ANFACER, 1995
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FIGURA 17 - DISTRIBUIGAO REGIONAL DA PRODUGAO
DE AZULEJOS NO BRASIL - 1991
FONTE: ANFACER, 1995
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No Brasil, o setor de ceramica para revestimento & constituido por cerca de 118
empresas1. Embora o setor seja constituido por um grande nimero de pequenas e médias
empresas, as empresas lideres podem ser consideradas de grande porte, Figurando entre
as 50 maiores organizagbes do mundo em 1990, segundo dados de Vilmy Montanari apud
Souza & Silva (1993).

As organizagbes do setor de ceramica para revestimento no Brasil sdo constituidas
essencialmente por capital nacional, de grupos familiares cujas atividades, geralmente,
abrangem outros setores da economia, particularmente o agro-industrial. Apenas duas

organizagdes do setor tém origem estrangeira, uma suic¢a e outra alema.

Segundo Souza & Silva (1993), existe uma parcela consideravel de organizagées no setor
cuja a obtengdo de custos mais baixos do que os concorrentes ocorre pela informalizagdo,
através de recursos como o ndo cumprimento das legislagdes fiscal, trabalhista e
ambiental, e da produgdo em nao-conformidade com as normas técnicas. Os autores
ressaltam que estas organizagdes assumem um papel relevante no montante total da
producao brasileira, concorrendo inclusive em mercados externos como nos paises do
MERCOSUL. Em periodos de queda do poder aquisitivo e recessao no setor de construgao
civil o fator prego assume papel predominante na concorréncia, podendo-se registrar

periodos de “guerras de pregos”.

Segundo a revista ANAMACO (1995) 55% da ceramica para revestimento produzida no
Brasil é da mais alta qualidade, enquanto os restantes 45% oscilam entre média e baixa
qualidade. Em entrevista a8 ANAMACO (1995), Francisco Arruda, presidente da ANFACER,
destacou “o pais tem 120 empresas de ceramica, das quais pelo menos 30 trabalham em
desconformidade intencional com as normas de qualidade. Queimando ceramica a
temperaturas mais baixas ou produzindo de forma arcaica, estas empresas acabam

apresentando ao mercado material de péssimo nivel, mas com prego baixo”.

O perfil do padrao de concorréncia do setor de ceradmica para revestimento no Brasil,
segundo Souza & Silva (1993), divide-se entre a lideranga de custo e a lideranga na
diferenciagdo dos produtos. Na lideranga de custo, estdo as organizagGes que ocupam

parcela significativa de mercado tem na diversificagdo da produgdo e na economia de

'Dados ANFACER. Segundo Souza & Silva (1993), quando considerados os produtores de cerdmica nio esmaltada e de
lougas sanitérias o nimero de organizagdes sobe para 156.
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escala suas vantagens competitivas, sem forte preocupagdo com a diferenciagdo do
produto. Na lideran¢a na diferenciagdo dos produtos a competi¢do se da pela adequagéo
dos produtos as necessidades do consumidor com forte énfase as caracteristicas de
qualidade do produto e ao atendimento ao cliente, através do desenvolvimento tecnologico

do produto para diversos segmentos de mercado.

Para grande parte das organizages brasileiras do setor de ceramica para revestimento, a
busca do mercado externo foi uma alternativa para a ociosidade gerada pela queda da
demanda no mercado interno. Desde década de 70 tem havido exportagbes do setor de
ceramica para revestimento, mas somente a partir de 1985 o percentual da produgao

exportado ultrapassou a marca dos 10% (Figura 18).

27
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Oazulejos pisos @ total

FIGURA 18 - EVOLUGAO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO
(% DA PRODUGAO) (AZULEJOS, PISOS E TOTAL, 1974-1993) (EM MILHOES DE M?)
FONTE: ANFACER, 1995
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Inicialmente as exportagbes destinavam-se para paises da América do Sul. Hoje as
grandes organizagbes exportadoras atendem mais de 50 paises nos cinco continentes. Os
paises que, atualmente, despertam maior interesse dos exportadores brasileiros sdo: EUA,
Canada, Singapura e Australia, tanto por caracteristicas econémicas e politicas destes

mercados, como pelo continuo aumento do consumo per capita registrados nos mesmos.

Segundo a ANAMACO (1994) estima-se que o Brasil seja o terceiro ou o quarto maior
exportador, dividindo o mercado internacional com ltalia, Espanha e Alemanha. Em 1994,
de acordo com a ANAMACO as exportagdes brasileiras de ceramica foram de 30 milhdes
de m2, o que equivale a US$ 170 bilhdes.

O percentual da produgéo que é éxportado difere muito entre as organizagées, sendo que
os maiores percentuais oscilam entre 30 e 35% do faturamento propiciado pelas vendas
para outros paises. As organizagdes que exportam, geralmente, mantém representantes
em diversos paises (entre 30 a 50 paises). Algumas organizagbes do setor instalaram

estruturas comerciais no exterior (principalmente nos EUA), mantendo estoques locais.

A importagdo de produtos de ceramica para revestimento ndo demonstra-se significativa,

restringindo-se, em geral, a importagéo de produtos de alto luxo.

A formagdo dos pessoal especializado no setor de ceramica ocorre, principalmente,
através do treinamento em escolas das proprias organizagdes, através de convénios com o
SENAI, assessorias especializadas (muitas vezes italianas) e através das duas escolas
técnicas do SENAI, localizadas em Sdo Bernardo do Campo - SP e Tijucas - SC. Os
cursos profissionailizantes do SENAI formam técnicos de nivel médio em ceramica,
mecanica, elétrica e eletrbnica. Algumas organizagbes mantém em suas politicas de
formagdo de pessoal, um programa de envio regular de técnicos a escolas especializadas

da Europa (principalmente Italia e Espanha).

Alguns cursos de nivel universitario mantém em seus curriculos disciplinas especificas
sobre materiais ceramicos. Nao existem centros especificos para formagao de designers.

Existem alguns cursos de pés-graduagéo voltados para o setor de ceramica.

A associagdo do setor de ceramica no Brasil € a ANFACER (Associagdo dos Fabricantes
de Ceramica), que foi criada em 1984 como resultado das associagbes existentes, a

ANFLACER dos fabricantes de pisos ceramicos € a ANFA dos fabricantes de azulejos.
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A ANFACER reune organizagdes responsaveis por 75% da produgdo brasileira®. Dentre as
acoes da ANFACER estéo difuséo tecnolégica, organizagdo e acompanhamento de dados
relativos ao mercado nacional e internacional, desenvolvimento de pessoal, relacionamento

com fornecedores, consumidores e governo, etc.

O CCB - Centro Ceramico do Brasil foi constituido em 1993, por iniciativa da ANFACER,
para pesquisar a qualidade do setor. Em 1994 o CCB tornou-se independente’ tendo como
objetivos a certificagdo de conformidade ISO 13.006, a difusdo de informa¢6es
tecnoldgicas, a coordenagao de pesquisas voltadas as necessidades do setor, emissao de
laudos técnicas, a assisténcia para implantagdo da ISO 13.006 e ISO 9.000, etc.
O CCB tem como laboratérios de referéncia para a certificagdo os laboratérios do IPT -
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo S/A e o LABMAT -
Laboratério de Materiais da Universidade Federal de Santa Catarina, mas existem outras

instituicdes potencialmente capazes de desenvolver pesquisa voltadas ao setor.

A qualidade da argamassa e do rejunte utilizados para o assentamento da ceramica pode
comprometer o resultado final para o consumidor. No Brasil ainda ndo existem normas de
qualidade especificas para esses produtos, embora o CCB possua o aval para certifica-lo

segundo normas internacionais.

No Brasil ha uma escassez de bons instaladores de azulejos, assim, a qualificagdo da
mao-de-obra na construgdo civil € uma das preocupagbes, devido a repercussdo da
mesma na aplicagdo dos produtos de cerdmica para revestimento e conseqientemente no
resultado final para o consumidor. Algumas iniciativas tem sido tomadas no sentido de
promover a capacitagdo e o aperfeicoamento técnico destes profissionais, seja através de
treinamento, seminarios e a divulgacdo de instru¢cdes detalhadas, em ag¢des conjuntas
entre ANFACER, SENAI e SINDUSCONSs.

Ha uma grande variedade de fontes energéticas utilizadas pelas organizagbes do setor,
como: a energia elétrica®; turfa; xisto; gas pobre derivado de carvio vegetal, gas pobre

derivado de carvao mineral; derivados de petroleo; gas natural; entre outros.

2 Segundo a ANFACER os 25% restantes da produg3o estdo divididos entre os fabricantes do pélo de Santa Gertrudes - SP
e as empresas de cerdmica artistica e de pastilhas cerdmicas.

A energia elétrica é importante no suprimento de energia para o setor, principalmente nos moinhos, na esmaltagdo, no
sistema de exaustio, dentre outros.
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O gas natural, segundo Souza & Silva (1993), é a fonte ideal para todas as organizagdes
que requerem elevadas temperaturas em seus processos como a de ceramica para
revestimento, em fun¢do de seu poder calorifico e das repercussoes para a qualidade do
produto final. Também s&o importantes as repercussdes da utilizagdo do gas natural para o
meio ambiente. Nos paises lideres produtos de ceramica, as principais mudangas na
tecnologia de processo observadas tém sido no sentido de redugdo do consumo

energético, com a utilizam do gas natural.

Em relagéo ao seu custo, de acordo com Souza & Silva (1993), verifica-se, por exemplo,
que na ltalia o prego do gas natural esta em torno de 150 liras/m® (U$ 0,11/m®), enquanto o

GLP, no Brasil esta em torno de 0,20/kg (onde 1m® é igual 0,8 a 1,0 kg).

No Brasil as organizagdes, também pressionadas pela crise do petréleo na década de
1970, buscaram alternativas para substituir o 6leo combustivel. Algumas organizagdes,
optaram pelos equipamentos termelétricos, muitos em funcionamento até hoje. As
organizagdes que tem acesso ao gas natural sdo aquelas que localizam-se nas regioes
servidas pelos gasodutos que transportam o gas proveniente da Bacia de Campos e de

Santos.

Segundo Souza & Silva (1993), a adaptagdo dos equipamentos para utilizagdo do gas
natural requer baixos investimentos e sdo obtidos significativos ganhos em relagdo ao
impacto no custo do produto decorrente da maior eficiéncia da queima nos fornos e
melhoria na qualidade do produto pela auséncia do enxofre (redugéo de 25% nos gastos
com energia foi obtida por uma organizag¢do que substitui 0 gas de nafta pelo gas natural).
As organizagbes localizadas nos Estados de Santa Catarina e no Parana ir;tegram a
Infragads S.A. que, constituida por ‘126 iﬁdﬂstriés Vinteressadas em consumir gas natural,
contrataram a realizagdo de um estudo de viabilidade para o trecho do gasoduto Brasil -

Bolivia situado entre Curitiba e Criciuma.

A tecnologia de producdo utilizada pelas organizagbes do setor de ceramica para
revestimento no Brasil € de origem italiana e espanhola. Os equipamentos s&o importados
através de representantes dos fabricantes no Brasil, os quais prestam assisténcia na
instalagao, treinamento do pessoal para operagdo dos equipamentos (muitas vezes através
de técnicos da matriz) e assisténcia técnica. Alguns fornecedores s montam os

equipamentos importados.
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Os principais equipamentos utilizados na produgdo de ceramica para revestimento, de
acordo com Souza & Silva (1993) sdo: moinhos, dosadores, secadores, atomizadores,
prensas, fornos, maquinas esmaltadoras e serigréficas, correiras transportadoras,
medidores de bitola e calibres, maquinas de paletizagio e outros acessorios - a maioria é
automatizada através de comandos numéricos. Apdés a 2° Guerra Mundial, os fornos
utilizados pelas organizagbes brasileiras do setor de ceramica eram os tubulares
(estruturas de tijolos de 45 a 100 mts de cumprimento). Estes fornos foram substituidos
pelos fornos Hoffmann (estruturas grandes divididas em se¢des). Os fornos a rolo sdo a

mais avangada tecnologia para queima.

As principais matérias-primas empregadas na produgdo de cerémica para revestimento
sio0*: naturais argilosas - apresentam como principais componentes mineralégicos a
caulinita, ilinita, clorita e montmorilonita (0os componentes cerdmicos mais elaborados
apresentam em sua composi¢do 30 a 50% de matérias-primas argilosas); ndo argilosas -
formam a base do corpo ceramico (fungdo do quartzo, por exemplo); sdo também
responsaveis pela fusdo em um corpo compécto (funcdo do feldspato e filito) e pela
estabilidade dimensional (fungdo dos carbonatos de calcio e magnésio, por exemplo); e
ndo naturais - como composto de chumbo, boro, zirconio, e titdnio, 6xidos metalicos
diversos (de magnésio, ferro, cadmio, cromo, zinco, entre outros) sdo empregadas para a

preparacgdo de esmaltes e corantes. .

A maioria das organizagées do setor possuem suas proprias jazidas das principais
matérias-primas, mesmos as organizagdes de pequeno e medio porte. Algumas
organizagdes terceirizam o processo de retirada e transporte da matéria-prima de suas
jazidas. No Brasil, segundo Souza‘ & Silva (1993), ndo é comum aquisicdo de massa
preparada, o que ocorre com freqiiéncia em paises como Italia e Espanha, onde existem

organizagbes especializadas como centrais de preparagéo de massa.

No Brasil, os produtores de matérias-primas ndo naturais sdo de origem estrangeira e, de
acordo com Souza & Silva (1993) apresentam um elevado grau de concentragéo industrial
(4 fornecedores sao responsaveis por 90% da produgéos. Através de acordo realizado
entre fornecedores e indGstria cerdmica em 1991 houve uma redugéo de aliquotas de

importagdo para essas matérias-primas.

4 Descrigfio da utilizagdo e produgio de acordo com ANFACER e IPT apud Souza & Silva (1993).
3 Conforme Souza & Silva (1993), os fornecedores possuem capacidade tecnolégica pouco inferior as matrizes.
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FIGURA 19 - PORCENTAGEM DA PRODUQ@O EM PROCESSO DE MONOQUEIMA
(COMO % DA PRODUCAO TOTAL DE CERAMICA PARA REVESTIMENTO - 1990)
FONTE: VILMY MONTANARI APUD SOUZA & SILVA, 1993

As principais caracteristicas da ceramica para revestimento, conforme Souza & Silva
(1993), sado as seguintes: dimensionais (ha uma grande variedade tamanhos produzidos
desde pequenas pegas de arremates e detalhes para revestimento de paredes até pegas
de grandes dimensdes para revestimento de pisos); resisténcia mecanica (ao impacto, a
compressio, a flexdo, a abrasdo); resisténcia a dilatagdo (térmica e por expansdo de
umidade); resisténcia a gretagem; resisténcia ao choque térmico; a resisténcia ao gelo; a
resisténcia quimica; resisténcia a manchas; absor¢do de agua; o comportamento ao fogo;
a facilidade de limpeza e manutengdo das condi¢gbes de higiene; auséncia de chumbo
(quando utilizadas em agougues); a estabilidade de cores e o escorregamento. Os
produtos sdo especificados segundo determinados para@metros de acordo com os métodos
de ensaio normalizados, no Brasil a 1ISO 13.006° avalia a qualidade da ceramica para

revestimento. Apds a certificagdo os produtos sdo analisados a cada dois meses.

A certificagdo 1SO 13.006 € concedida no Brasil pelo CCB (Centro Cerdmico do Brasil).
Antes da existéncia da ISO 13.006, muitas empresas, para viabilizar suas exportagdes,
submetiam seus produtores a avaliagdo em centros de qualidade de cerdmica como o de

Bologna na ltalia, de Valéncia na Espanha, e o Tile Council of America, nos EUA.

%As especificagdes da ISO 13.006 foram elaboradas por um comité formado por 10 paises ocidentais, entre eles o Brasil.
Foi esse comité quem definiu as caracteristicas fundamentais da ceramica, e como deve ser sua produgdo para que a mesma
tenha um bom desempenho e perdure por anos. No Brasil a norma comegou a ser aceita a partir de 1994. O Centro

Ceramico do Brasil (CCB) é o 6rgio apto a controlar os estudos e certificagio da ISO 13.006 no pais.
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