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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar, através da realizacdo de um
benchmarking setorial, qual a real situagéo da industria de ceramica estrutural do
Sul de Santa Catarina em relag&o a industria de ceramica estrutural de Portugal,
considerada no presente trabalho como referéncia de exceléncia em termos
internacionais. Inicialmente € utilizado o planejamento estrategico como
instrumento de gestdo na busca de condigbes para assegurar & empresa um
alcance rapido e duradouro da fase de amadurecimento em seu ciclo de vida,
utilizando também esta ferramenta como dispositivo de alcance da
competitividade, fazendo um paralelo com o método de benchmarking. Em
seguida, discorre-se sobre a competitividade da industria brasileira; em que
classificagdo nos encontramos em nivel mundial, quais os maiores problemas
enfrentados, e porque a industria de ceramica estrutural brasileira necessita
tornar-se competitiva. Da industria brasileira para a industria catarinense, faz-se
uma revisao bibliografica da competitividade desta ultima, estipulando o nivel de
- competitividade da industria de ceramica estrutural, que € o objetivo maior do
presente trabalho. O método de comparagao setorial utilizado € o benchmarking,
que € colocado como ferramenta utilizada por grandes corporagbes para a
melhoria de algum sistema, ou de todo um processo de determinada operacéo.

Na aplicagdo pratica do trabalho foi realizada a pesquisa setorial em grupo de
empresas brasileiras e portuguesas, e, em fungdo das informagoes
diagnosticadas, originaram-se tabelas correlacionando os valores obtidos em cada

grupo de empresas.
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ABSTRACT

This work has as objective to identify through the sectorial accomplishment
of one benchmarking, which is the real situation of the structural ceramics industry
of South Santa Catarina in relation to the structural ceramics industry of Portugal,
considered at the present work as reference of excellency in international terms.
Planning is first used as strategical tool, looking for conditions to assure the
company a quick and lasting growing time in it's life cycle, also using this tool as
device to reach of the competitiveness making a parallel with the method of
benchmarking. After that it is discoursed on the competitiveness of the Brazilian
industry; what position we are at worldwide level, which are the biggest faced
problems, and why the Brazilian structural ceramics industry needs to become
competitive. From the Brazilian industry to the catarinense industry, a
competitividad bibliographical review work is done of this last one, getting in the
situation of the structural ceramics industry that is the main goal of the present
work. The used method of sectorial matching is benchmarking that tool used for
great corporations for improvement of some aspect, or all a process of determined
operation is placed as. In the practical application of the work the sectorial
research .in group of Brazilian and Portuguese companies were carried through,
and in function of the diagnosised information, tables had originated correlating

the values gotten in each group of companies.
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1. Introdugao

A industria brasileira atravessa um momento decisivo, onde qualidade de produto,
qualidade de ma&o-de-obra, custos reduzidos de producao e assisténcia pos-venda
deixam de pertencer ao grupo de requisitos que garantiam uma carta de clientes
preocupados em receber mercadorias que suprissem suas necessidades Nno menor
preco. Atualmente tais requisitos apenas contribuem, mas n&o garantem a
permanéncia das empresas no mercado. Este dificil estagio, no qual as empresas
procuram adaptar-se, & consequéncia de uma mobilizagdo econdmica internacional
em busca de competitividade, que como uma onda gigante envolve pessoas,
empresas, instituicbes e modelos de gestdo que querem e necessitam ocupar
espaco neste novo modelo econdmico de oferta e procura.

A industria de ceramica estrutural brasileira vem ao longo dos anos percorrendo o
caminho inverso da conquista da produtividade e qualidade, devido a enormes
problemas peculiares deste setor. Estes problemas iniciam no mercado consumidor,
que nao exige produtos com especificacdes definidas, ocasionando a
despreocupacao dos fabricantes em preparar suas empresas para demandas
maiores, com dimensdes padronizadas e qualidade assegurada. O poder de
competitividade das industrias deste setor € ainda muito reduzido, em virtude do
baixo nivelamento da maioria das empresas que compde 0 mesmo, razao pela qual
nao obriga os empresarios a investirem técnica e tecnologicamente em suas
unidades produtoras. O grande questionamento realizado pela parcela de
empresarios cientes de que este cenario nao perdura no momento econémico atual
€. até que ponto milhares de industrias que ndo estdo conseguindo adequar-se a
uma inevitavel realidade vao conseguir permanecer operando e oferecendo
milhares de postos de trabalho. A tendéncia da globalizacdo estd ameacando um
segmento atrasado tecnologicamente, desta forma, a busca da competitividade é
questdo essencialmente de sobrevivéncia, pois-a concorréncia internacional € uma

realidade, devido a grupos estrangeiros estarem adquirindo unidades fabris em



pontos estratégicos do Brasil, produzindo com know- how europeu, tecnologia de
ponta, equipamentos de ultima geracdo e grande poder de investimento financeiro.

Cabe aos empresarios deste segmento a responsabilidade de mobilizar a sociedade
no sentido de nao tentar evitar a concorréncia internacional, pois isso € um
movimento inexoravel, mas sim de alavancar o nivel tecnolégico das unidades
produtoras para torna-las, em um curto espag¢o de tempo, sindnimos de

produtividade e qualidade, enquadrando-as no seleto grupo de empresas globais.
1.1. Justificativa do benchmarking

E de conhecimento comum o patamar em que se encontra a industria de ceramica
estrutural, porém o grande desafio € mensurar parametros gue possam ser
alcancados e analisados, para que contribuam efetivamente como norteadores, na
busca das condi¢cbes ideais de competitividade.

Para que estes parametros pudessem realmente representar o apice do grande
caminho que o setor tera que realizar, buscou-se dados que exprimissem o que ha
de exceléncia em nivel internacional, mas que outrora tivessem similaridades com a

realidade brasileira.
1.2. Objetivos do benchmarking

A partir da justificativa apresentada, € possivel dividir os objetivos deste trabalho em

geral e especificos, na seguinte disposicio:

Objetivo geral:

Identificar, através do benchmarking setorial, em que nivel se encontra a industria
de ceramica estrutural do Sul de Santa Catarina, em relac&o a industria de ceramica

estrutural considerada exceléncia em nivel mundial.

Objetivos especificos:



Comparar o grau de produtividade das empresas analisadas:
Identificar possiveis analogias das empresas analisadas:;
Identificar aspectos relevantes na analise dos dados:
Descobrir possiveis potenciais nas empresas brasileiras;

Mensurar quais parametros apresentam as maiores diferencas.



2. Periodo de Evolugcao do Gerenciamento

“Aprender mais rapidamente que o seu concorrente € a maior vantagem

competitiva que vocé pode obter sobre ele”

Peter Drucker

A aplicacdo do conceito de gerenciamento remonta a época das Ccivilizagbes
primitivas. Relatos antropoldgicos mostram qué o conceito de autoridade e
descentralizagdo foi extremamente marcante em varias sociedades e que a
sobrevivéncia das mesmas dependia em grande extensdo da estrutura que
estabelecia o poder de autoridade.

Nas antigas civilizagdes, os conceitos basicos de gerenciamento, isto &, as nogoes
planejadas, organizadas e controladas, ja eram evidentes quando da construg&o
das piramides do Egito.

Importantes indicios associados aos modernos conceitos de gerenciamento,
principalmente para a industria da construcéo civil, sdo encontrados quandoc se
observam os métodos e técnicas de gerenciamento utilizados no antigo impeério. As
operacdes militares daquela época também eram marcadas pelos conceitos de
gerenciamento, que exigiam habilidade gerencial para ordenar. Na Peérsia antiga,
assim como em Roma, desenvolveram-se técnicas de gerenciamento para conduzir
grandes contingentes militares, salientando a complexidade gerencial ja naquela
época.

Na Grécia antiga, o conceito de gerenciamento também foi reconhecido por Platos,
particularmente pela importancia dada a especializacdo da mao-de-obra objetivando
o aumento de produtividade.

Outra aplicagdo das teorias de gerenciamento pode ser observada nas
organizagdes militares gregas e romanas. Desde Alexandre “O Grande” até César,

as fungbes de planejar, organizar, atuar e controlar como base para gerenciamento



foram extremamente importantes nas vitorias militares. Neste periodo era de
extrem.a importancia o uso de métodos padronizados como solugdo para melhor
desempenhar uma tarefa e disciplinar a organizagéo.

A Revolugao Industrial trouxe, no final de 1700, na Inglaterra, a invengao da
maquina a vapor. Este acontecimento proporcionou uma maneira flexivel de
transformar material natural em energia para movimentar correias e outras formas
de movimento mecanico. Com isso, grandes fabricas se expandiram por varios
lugares e ao mesmo tempo desenvolveram-se novas técnicas de fundigdo, o que
facilitou o crescimento industrial nessa época. Cumpre assinalar que o sistema de
fabricas tornou-se difundido durante a Revolugdo Industrial. Até o inicio do século
XX prevaleceu o sistema doméstico de produg&o de bens e, so depois de passado
esse periodo, surgiu outra forma de produg¢do, que sucedeu o antigo sistema,

chamado sistema de troca (putting out system).

Desenvolvido e propagado o uso da for¢a na corrida dos equipamentos, tornou-se
possivel a implantacdo das fabricas. A forma cooperativa de posse estimulou o
crescimento do sistema de fabricas e, além disso, foi uma excelente maneira de
acumular capital necessario para a constru¢do de grandes fabricas. Neste mesmo
periodo, outras industrias deram sua contribuicdo ao desenvolvimento, como, por
exemplo, a industria téxtil contribuiu com a invencao de maquinas de fiagédo e
tecelagem, a industria da ceramica, com novos métodos e materiais, além da
construg&o civil e das comunicagoes.

Mas a for¢ca dos equipamentos mais a maquina a vapor consistiram apenas em uma
parte de impeto do crescimento econdmico durante a Revolugao Industrial: observa-
se que no mesmo periodo em que Watt inventou a maquina a vapor, Adam Smith
preocupava-se com a forma como as questdes econdmicas seriam organizadas.
Adam Smith defendia a idéia de independéncia industrial e os principios de
liberdade que eram reconhecidos como estimuladores da economia e que levariam
inevitavelmente a obtengdo do lucro. Assim, incentivou uma troca de pensamentos
que foi ter um profundo impacto no setor econdmico da sociedade daquela época a

partir do instante em que passaram a ser aplicados. Estes conceitos formaram a



base da elaboracdo fundamental da teoria econdmica classica de mercado,
especialmente o modelo competitivo. O conceito fundamental € baseado na
conviccdo de que homens e instituicdes s&o livres para competir, uma vez que com
a competicao alcangam sua sobrevivéncia.

O constante progresso e a evolucdo das técnicas forcaram as industrias a se
organizarem utilizando esse trajeto como um meio de melhor administrar e gerenciar
sua producdo, experiéncia que acabou dando sequéncia ao surgimento das varias

definigbes de organizagao durante esse periodo.
2.1. Teorias modernas de gerenciamento

O entendimento das definigbes de gerenciamento existente em toda a historia, e
que ficou bem evidenciado a partir da revolugio industrial, foi a organizagéo das
industrias em sistemas operacionais e a preocupagdo com 0s processos produtivos
que se desenvolveram ao longo do avango industrial e expansao de fabricas
durante esse periodo

Gerenciamento de Processos, para a empresa IBM, € o conjunto de pessoas,
equipamentos, informagdes, energia, procedimentos e materiais relacionados por
meio de atividades para produzir resultados especificos, cuja base esta nas
necessidades e desejos dos consumidores. Tudo iSsO ocorre num ComMpromisso
continuo e incessante de promover o aperfeicoamento da empresa, trabalhando
com atividades que agregam valor ao produto.

Essas definigcdes estébeleceram, portanto, a necessidade de um melhor
entendimento de como os sistemas independentes poderiam se comportar diante
desses novos conceitos gerenciais.

A evolucdo da definigdo do Gerenciamento de Processos levou as organizagdes a
estudarem 0s macroprocessos, através da divisdo dos mesmos em processos,
subprocessos e, por fim, estes em atividade, estabelecendo assim uma hierarquia
para a execugao de cada tarefa e determinagao daqueles que se mostrarem criticos.
Em vista disso, a abordagem sistémica passou a ser aplicada em diversas partes,

primeiramente no ambiente interno das industrias e posteriormente acabaram por



invadir outros ambientes dentro da organizagdo, mostrando-se ainda hoje uma
abordagem importantissima para o entendimento da implementagdo das modernas

definicbes de gerenciamento e das melhorias continuas dos processos.

2.2. Administragao estratégica

A incerteza é, de fato, uma grande promotora de mudangas no contexto gerencial
das organizagdes. Acompanhando as mudangas no mercado, em termos de
guantidade e qualidade .demandadas e as alteragbes nas necessidades dos
clientes, as organizagdes foram, ao longo dos anos, adaptando seus sistemas de
gestdo. “Os movimentos de mudanc¢a na administragcdo e gestdo das organizagOes
ocorreram em fungdo das mudangas sociais, tecnologicas e econdmicas no mundo”

(Micaelo,1998). Os sistemas de gestdo mudaram ao longo do tempo:

Desde o inicio do século até 1950, a grande preocupacgéo das organizagbes era
com seu controle orcamentario-financeiro. Apesar das guerras, 0 ambiente externo
as organizagbes era relativamente estavel e previsivel, fazendo com que as
organizagdes enfocassem mais 0 seu ambiente interno. O grande objetivo gerencial
estava relacionado com a eficiéncia do processo produtivo. Com a estabilidade
externa, era sO produzir, pois o mercado estava aguardando os produtos e
servicos; o bom desempenho financeiro se tornava, entdo, fundamental para o
sucesso.

A geréncia nas organizagdes era incremental, isto &, de caracteristicas voltadas
para a produgc&o e avessa a grandes mudang¢as na organizagdo, a cada novo
problema parava-se para pensar em uma solugdo. Os problemas nao eram
antecipados e nem havia preocupacdo em tomar-se atitudes corretivas para evitar
sua repeticdo. O conceito de risco era posto em segundo plano em favor de ganhos
de curto prazo. As “estratégias” das organizagbes estavam implicitas principaimente
nas cabecgas dos seus principais executivos. E para que tivessem sucesso, O
controle orgcamentario-financeiro era fundamental: sem lucros, a produgao nao

poderia continuar crescendo. Também nesta década o mercado comega a aquecer,



a demanda aumenta, principalmente por produtos eletrodomeésticos, exemplo
televisdo, era possivel observar-se tendéncias de futuro, as quais logo eram
confirmadas. Por isso era preciso planejar para conseguir atender ao crescimento
da demanda previsivel que vinha pela frente e para conseguir 0 necessario
financiamento que suportasse esse crescimento. Dessa forma, a concentragéo do
planejamento agora ganha um horizonte maior que um ano, surge o Planejamento
de Longo Prazo. O prognostico de vendas era feito para cinco anos e servia de

referéncia para o crescimento das diversas areas da organizagao.

Na década de 60 aconteceram grandes mudangas. A guerra pela prioridade da
ocupacgao do espac¢o culminou com a chegada do homem & lua. E junto com esse
grande feito, diversos outros avangos tecnolégicos foram ocorrendo nas areas de
comunicagdo, medicina, alimento e transporte. Com isso ocorre o acirramento da
competicdo entre empresas que atuam no mesmo ramo de negécio. A0 mMesmo
tempo, a oferta comega a melhor se equilibrar com a demanda, e a taxa de
crescimento do mercado ja nao é tado grande quanto a da década anterior. Esse
ambiente criou, entdo, a necessidade das organizagbes acompanharem mais de
perto 0 ambiente externo; elas se voitam mais para fora e desenvolvem estrategias
de marketing para conquistar o cliente que ndo estava mais tdo garantido como
antes. Por essa época, as empresas comeg¢am a ter que lidar com a incerteza — a
competicdo e 0s avangos tecnoldgicos vao criando situagbes novas nos mercados,
as quais nao necessariamente eram previstas. E para competir com qualidade
tecnoldgica, foi ficando cada vez mais importante planejar, de forma estratégica, o
negocio, considerando o horizonte de cinco anos. Diversas metodologias foram
surgindo nesse periodo, visando facilitar as decisdes sobre posicionamento no
mercado. O conceito de estratégia comega a ser aplicado, surgindo o estilo
gerencial empreendedor, que faz com que a organizagdo ndo dependa mais téo
fortemente da intuicdo do Gerente-do-topo. As estratégias sdo explicitadas e
analisadas pelos gerentes que possuem esse estilo de gestdo, para as tomadas de
decisao do seu negocio.



Na década de 70. as crises energéticas e as questdes ecoldgicas afloram.
causando sérias turbuléncias no mundo dos negdcios. Nao é mais suficiente, para a
sobrevivéncia da organizagao, pensar somente na estratégia do negocio; € preciso
também pensar em estratégias corporativas que priorizem os negécios e ordenem
as diversas frentes que foram abertas na década anterior. O planejamento se
estende agora para cinco a dez anos e se calca primordialmente na evolug&o das
variaveis externas a organizacdo. Internamente as organizagdes, vive-se 0
momento do crescimento dos movimentos referentes a Qualidade Total. Enfase total
foi dada a estrutura de planejamento: equipes foram montadas para a analise do
ambiente externo, estruturacdo de programas de qualidade e avaliagdes
estratégicas. Os gerentes, ainda com caracteristicas de empreendedores, € 0
processo estruturado de andlise estratégica consolidam a Gestdo Estratégica. Os
novos problemas passam a ser desafiadores e estimulantes. Comega a surgir a
necessidade de se ter uma postura antecipatoria com relagdo as possiveis

mudancas no ambiente externo.

Nas décadas de 80 e 90, o futuro parece cada vez mais incerto. A turbuléncia, os
fatos novos e 0s avangos tecnologicos sdo de tal ordem que nédo bastam mais os
planejamentos de longo prazo ou os planejamentos estratégicos. E preciso saber
lidar com as incertezas e suas “alteragdes”. Surge, nesse periodo, a Administracéo
Estratégica, a qual busca integrar o processo de planejamento estratégico com a
operacionalizagao dessas estratégias, isto tudo num ambiente incerto. A
administragdo estratégica incorpora toda a experiéncia gerencial das décadas
anteriores e traz a capacidade das organizagdes em se adaptarem ao novo contexto
de mudancas. Surgem os processos estruturados para a definicdo de estratégias.
As posturas antecipatérias da maioria dos gerentes favorecem o relacionamento da
organizagao com o seu ambiente externo. Internamente, as empresas valorizam as
questdes referentes ao fator humano, mesmo porque as mudangas agora precisam

se processar no nivel dos aspectos culturais e relagdes de poder.



2.3. O planejamento como ferramenta de gerenciamento

O Planejamento estratégico ganhou impuiso durante a década de 1960 e atingiu
seu ponto cuiminante durante a década de 1970. “Na década de 1960, muitas
empresas iniciaram aquilo que foi chamado de planejamento de longo prazo. Pensar
a frente parecia uma coisa boa a ser feita. Grande parte do processo era
impulsionada por modelos matematicos, muitos dos quais descendiam de modelos
originalmente desenvolvidos pelo Office of Strategic Services durante e apos a

Segunda Guerra Mundial”’(Boxwell, 1996).

Outra metodologia de planejamento estratégico comum foi o ciclo de vida do
produto, a qual MICHAEL PORTER (1986) chama de “a av6 dos conceitos para se
prever o provavel curso da evolugao industrial’. Segundo esse conceito, um setor
ou um produto atravessa quatro fases: introducdo, crescimento, maturidade e
declinio. O conceito, ainda usado, nao era universal, mas era aplicado a um numero
bastante grande de ramos de negocios e produtos aos quais se adequava muito

frequentemente.
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Fig. |. Estagios do ciclo de vida(PORTER, 1986, p.158)
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Por volta do final da década de 1970, Porter comegou a trabalhar no primeiro de
seus livros sobre analise de negocios e como as empresas competem entre si.
Competitive Strategy foi considerado “um dos dez melhores livros de administracao
jamais escritos” por Tom Peters, autor do famoso /n Search of Excellence. O livro
Competitive Strategy introduziu, de forma sucinta e compreensivel, aquilo que
anteriormente eram conceitos diversos e dispersos para se analisar os ramos de

negdcios e os competidores dentro deles.

PORTER argumentou que. a “lucratividade de uma empresa era determinada pelas
caracteristicas de seu setor e pela posi¢cdo da empresa dentro dele, de maneira que
estes fatores também determinam sua estratégia”. Aplicando as técnicas analiticas
comuns as industrias, PORTER (1986) ressalta que a tarefa primordial de uma
empresa & encontrar nichos em que ela possa se defender dos concorrentes, ou
tornando-se uma empresa de baixo custo, diferenciando seus produtos de uma
maneira que a permita obter uma margem de lucro mais elevada, ou, ent&o,

aumentando barreiras a entrada de novos rivais.

Num ramo de atividade, as empresas poderao competir de diferentes maneiras.
Aquelas que possuirem as estratégias mais bem sucedidas serdo bastante
aquinhoadas para ganhar retornos acima da média, em comparagdo com outras
empresas do mesmo setor. PORTER (1986) resumiu tudo isso de maneira muito
simples ao dizer que as empresas de um ramo poderiam escolher uma das trés

estratégias genéricas por meio das quais competir:

e Lideranga no custo global em todo o setor.
¢ Diferenciagdo em toda a industria.

e Focalizagdo, usando a lideranga de custo ou a diferenciagdo num segmento de

mercado particular apenas.

Na realidade, uma empresa poderia ser uma produtora de baixo custo global em um

ramo e, em virtude dessa posi¢ao, ganhar retornos acima da média no setor. Ou, se
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nao for a produtora de baixo custo, uma empresa poderia diferenciar bastante seus
produtos e/ ou servigos dos seus concorrentes de forma a cobrar um prego mais
elevado por eles. Lucros acima da média também poderiam ser conseguidos por
uma empresa que se diferenciasse, desde que o custo da diferenciagdo fosse
menor do que o “algo mais” que a empresa faz jus pelo prego mais elevado por seus
produtos ou servicos diferenciados. Assim que entendesse a lucratividade do
negoécio e as estratégias potenciais que poderiam ser empregadas, um gerente
poderia entao dissecar um ramo de atividade e desenvolver uma cuidadosa analise

competitiva a ser usada na formulacao da estratégia.

Ao wusar a metodologia convicgdes-metas-capacidades-pressuposigbes, um
concorrente individual pode ser analisado no nivel macro, e suposi¢cdes corretas
podem ser feitas sobre como a empresa pode competir melhor com aquele
concorrente. PORTER(1986) defende que “a maioria das empresas desenvolve pelo
menos um senso intuitivo das atuais estratégias de seus concorrentes e seus
pontos fortes e fracos”, mas que “muito menos atencao geralmente é dada ao lado
esquerdo, ou ao entendimento do que esta realmente impulsionando o
comportamento de um concorrente, suas metas futuras e as pressuposi¢cdes que ele

mantém sobre sua propria situagdo e a natureza de seu ramo de negocios”.
2.4. O Benchmarking como agente do planejamento estratégico.

Muitas das ferramentas de planejamento estratégico mais populares proporcionaram
estruturas cheias de insight por meio das quais os gerentes podiam pensar sobre as
questoes e desafios que se apresentavam a eles em nivel de estratégia corporativa.
O insight obtido a partir do uso dessas ferramentas frequentemente era poderoso e
podia resultar no desenvolvimento de estratégias e de uma subsequente
implementacao, que afetaria muitas empresas e as vidas de seus funcionarios. “A
deci'séo de désinvestir numa subsidiaria de uma industria pouco atraente, por
exemplo, pode)ria afetar a vida de milhares de pessoas. Mas o fato de grande parte

do in\sight proveniente dessas estruturas estar em nivel de grande cenéario ajudou a
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criar a exigéncia de um processo como o benchmarking” (BOXWELL,1996). Era
necessario um processo que pudesse ser usado pelos gerentes em toda a
organizacdo para melhorar suas areas de responsabilidade e, portanto, a sua
competitividade. Gerentes da linha de produg&o poderiam envolver-se e poderiam
beneficiar-se do benchmarking ao aprenderem como fazer methorias € como
executa-las em nivel tatico. Como o nome indica, a maior parte das ferramentas de
planejamento estratégico tratava somente da estratégia e pouco considerava sobre
a execucao. As ferramentas nao diziam aos gerentes como fazer as coisas. Isso, é
claro, nao significa que elas nado eram ferramentas organizacionais poderosas.
Simplesmente, nem sempre elas eram ferramentas que poderiam ser postas em
pratica pelos gerentes na organizagdo. Conforme BOXWELL (1996):“O
Benchmarking em si mesmo nado € necessariamente um instrumento de
planejamento estratégico, mas encaixa-se no processo de planejamento estratégico

na interface do planejamento com a execugao”.
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3. Analise da Competitividade

“Se conhecemos o inimigo e nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado
de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao inimigo, para cada
vitdria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos e nem ao inimigo,

sucumbiremos em todas as batalhas”.

Sun Tzu

Dos temas que tém sido aprofundados, ultimamente, com intensa e frequente
repercussdo nos meios empresariais, um dos que reproduz uma sintese das
preocupac¢des mais constantes € a competitividade. Esta € uma questdo que se
tornou presente, inicialmente, por fatores essenciaimente econdmicos e que
assume, nesta virada de século, um carater eminentemente politico. BRUMER
(1996, p.13) atribui a este fendbmeno uma base darwiniana: “a competitividade € o
modus operandi pelo qual a humanidade busca sua evoiugdo. Isso se deve,
certamente, a absorg¢ao, pelo abrangente conceito de competitividade, de outros
grandes e importantes temas da atualidade: o impacto das tecnoiogias, a escassez
de recursos, a crescente demanda por qualidade, a globalizagdo das sociedades e
dos mercados, a pressao do desemprego, a explosao demografica. Por tudo isso, e
uma série de outros fatores, a competitividade tem-se tornado, literalmente, uma
questdo definitiva, ndo s6 as organizagdes empresariais, mas para governos,
governantes e governados. Nesse sentido, a competitividade torna-se uma questao
de sobrevivéncia e, como tal, um projeto estratégico para as empresas, governos e
também para os cidadaos efetivamente integrados a atualidade”.

Toda hipotese que se propuser discutir o tema da competitividade tera de passar,
necessariamente, pela premissa da globalizagao, outro conceito que permeia todos
os debates contemporaneos. Vivemos a “Terceira Revolugao Industrial”, precipitada

pelo desenvolvimento da tecnologia da informacéo e pela inestimave! velocidade
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que os seus recursos tém dado aos processos produtivos, as operagdes financeiras,
a circulacao do conhecimento e ao surgimento de novas tendéncias de organizagéo
mundial, com repercussdes ainda ndo cogitadas em sua totalidade. A automagao
industrial e a criacdo de infovias, por onde trafegam bilhdes de ddlares no sistema
financeiro internacional, s&o apenas dois exemplos deste novo cenario. A Internet é
outro fator presente na realidade, imprevisto ha até pouco tempo e ainda com
consequéncias imponderaveis na formagdo de novas relagbes sociais e
econdmicas, agora definitivamente sem fronteiras. A globalizacdo vem sendo
estudada como um fendmeno que afeta basicamente a economia, com a formagao
dos blocos regionais de livre comércio e a férmalizagéo de acordos multilaterais
para o convencionamento de especificagdes e tarifas. Ha quem considere, também,
seus aspectos sociais e culturais, adotando o termo mundializagdo, por entender
que nele fica implicito um cenario de sociedade giobal. Preservam-se, assim, 0s
valores culturais tradicionais dos povos e das nagdes do mundo, apesar de sua
inser¢do na “aldeia global” da informacdo e do mercado de massas. Em outras
palavras, estamos tratando de um ambiente no qual nao importa a origem do
produto ou da informagdo. Seu custo, sua utilidade e sua identificacdo com o
consumidor determinar&o sua sobrevivéncia, ou nao. A complexidade das variaveis
gue interferem nesse processo leva a uma outra conceituagao, também muito
interessante para a compreensao do momento mundial. As empresas preocupadas
com a sobrevivéncia estdo invariavelmente revendo os seus propésitos
estratégicos, perdendo o temor de quebrar paradigmas. “A permanente e cada vez
mais profunda prospec¢do por negocios e mercados atrativos tem levado as
empresas a reverem a amplitude e o ambito de sua atuacdo. A pressdo da
competicdo internacional, nesse ambiente mundializado, leva a um novo conceito: a
globolocalizacdo, ou seja, as empresas devem ser competitivas internacionalmente
e ter atuacdo em mercados localizados” (BRUMER, 1996 p.14). Da mesma forma, a
disseminagédo de uma consciéncia ética na sociedade deve ser entendida como um
fator de competitividade, se considerarmos que reside na ética a base maior de
credibilidade das pessoas, empresas, governos e instituicdes, contribuindo para o

estabelecimento de relagdes humanas, sociais, comerciais e institucionais estaveis
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e confiaveis. “A todo esse conjunto de fatores que, direta ou indiretamente. altera a
possibilidade de uma pessoa preferir um produto ou servigo em detrimento de
outro, criando chances para a sobrevivéncia de algumas empresas, e ndo de todas,
chamamos de competitividade.” (BRUMER, 1996).

3.1. Fatores sistémicos, empresariais e estruturais da competitividade

Com relagdo ao tratamento conceitual, trata-se a competitividade como um
fendbmeno diretamente relacionado as caracteristicas apresentadas por uma
empresa ou um produto. Por esse prisma pragmatico, recorre-se a uma definigéo
difundida pelo Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial- IEDI- para
traduzir o ideal da modernizacdo competitiva: “Aumentar, simultaneamente, a
producéo, a produtividade e a qualidade. Este & o papel central da industria”. Para
tanto, porém, & importante distinguir os fatores de competitividade que sé&o
sistémicos, relacionados ao ambiente macroecondmico, daqueles que sao
empresariais, dependentes diretamente da capacidade de gestdo e inovacéo das
empresas, como instrumentos microecondmicos. Ambos, por sua vez, interagem
com os fatores referentes ao ambiente industrial que permeia as relagdes da
empresa. Nao estado inteiramente controlados por ela, mas parcialmente sob sua
area de influéncia, caracterizando o ambiente competitivo no qual esta envolvida.

Estéo superadas as visbes econdmicas tradicionais que definiam a competitividade
como uma questao de pregos, custos e taxas de cambio. As transformacdes
econdmicas dos anos 80 e 90 ampliaram, em todos os féruns especializados, a
noc&o de competitividade das nagdes. Uma definicdo particularmente influente foi
proposta em 1985, pela Comissado da Presidéncia dos EUA sobre Competitividade
Industrial: * Competitividade para uma nacédo € o grau pelo qual ela pode, sob
condicdes livres e justas de mercado, produzir bens e servigos que se submetam
satisfatoriamente ao teste dos mercados internacionais enquanto, simultaneamente,
mantenha e expanda a renda real de seus cidaddos. Competitividade & a base para

o nivel de vida de uma nacgdo. E também fundamental & expansdo das
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oportunidades de emprego e para a capacidade de uma nagao cumprir suas
obrigagdes internacionais”.

A nocdo da competitividade sistémica expressa que o desempenho empresarial
depende e € também resultado de fatores situados fora do ambito das empresas e
da estrutura industrial da qual fazem parte, como a ordenagcao macroecondmica, as
infra-estruturas, o sistema politico- institucional e as caracteristicas soécio-
econdmicas dos mercados nacionais. Todos estes sdo especificos a cada contexto
nacional e devem ser explicitamente considerados nas agbes publicas ou privadas

de indugao de competitividade.

Nessa visdo dinamica, a “ competitividade deve ser entendida como a capacidade
da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam

conservar, de forma duradoura, uma posigdo sustentavel no mercado”
(COUTINHO,1995, p.18, )

3.1.1. Fatores sistémicos

Os fatores sistémicos, externos a empresa, estdo intrinsecamente relacionados as
condi¢cdes dadas pelas infra e superestruturas nas quais 0os negocios se realizam.
Conforme Brumer (1996, p.16-17), a competitividade sistémica € multidimensional e

complexa, influenciada pelos seguintes fatores:

e as condigdes estruturais da organizacdo empresarial, compreendendo-se ai a
existéncia de grupos empresariais consolidados e que potencializem o retorno
dos investimentos e o0 estabelecimento efetivo de uma economia de escala;

e 0s condicionantes macroecondomicos, ou seja: as taxas de crescimento, inflagéo,
juros e cambio, bem como o nivel geral dos salarios;

e o0s determinantes de natureza politico-institucional, definidos pelas politicas
econdmicas instrumentais (tributos, incentivos, subsidios, crédito e fomento,

tecnologia, defesa do consumidor, lei antitruste, etc.);
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e as condigbes sociais, de importancia fundamental para a obtengdo de melhores
niveis de competitividade, e que estdo calcadas em um sistema educacional
eficiente, na qualificacdo dos recursos humanos, no amadurecimento das
relacoes de trabalho e no aperfeicoamento das formas de remuneragao, que
passam a ser proporcionais a produtividade;

e as condicdes infra estruturais, relacionadas as facilidades de transportes e
portos, bem como a disponibilidade de “ativos intelectuais”, como os recursos de
ciéncia e tecnologia;

e os fatores de ambito internacional, condicionados essencialmente pela
capacidade de o pais se relacionar com a comunidade externa, por seus
instrumentos formais(acordos diplomaticos e comerciais) elou por sua
credibilidade e imagem, de modo a atrair investimentos e facilitar a insergéo de

produtos nos mercados globalizados.

3.1.2. Fatores empresariais

A empresa é o veiculo fundamental da competitividade e, como tal, sua eficiéncia
esta subordinada ao sistema de gestdo adotado. A experiéncia nos mostra que nao
h& outro caminho a ndo ser a implantacdo de uma filosofia que busqgue,
permanentemente, a exceléncia empresarial. QOutros fatores permanecem
decorrentes do modelo de gestao, mas -igualmente importantes- s&o as politicas de
recursos humanos, de relacionamento com clientes e fornecedores, acionistas e
investidores, bem como a sociedade na qual a empresa atua. Como fator
suplementar, a capacidade inovadora e criativa da empresa pode determinar

avancgos significativos de competitividade.

3.1.3. Fatores Estruturais

Mesmo n&o sendo inteiramente controlados pela empresa, estado parcialmente sob a

sua area de influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta
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diretamente. Conforme COUTINHO (1995,p.20), integram esse grupo aqueles

relacionados:

e as caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua distribuigdo
geogréfica e em faixas de renda; grau de sofisticagdo e outros requisitos
impostos aos produtos; oportunidades de acesso a mercados internacionais; as
formas e os custos de comercializagao predominantes;

e a configuragdo da industria em que a empresa atua, tais como grau de
concentracao, escalas de operacao, atributos dos insumos, potencialidades de
aliangcas com fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizagdo e
diversificagao setorial e ritmo, origem e dire¢&o do progresso técnico;

e a concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e estruturas
empresariais em suas relacbes com consumidores, meio ambiente e
competidores; o sistema fiscal-tributario incidente sobre as operagdes
industriais; préaticas de importacdo e exportacéo e a propriedade dos meios de

producao (inclusive propriedade intelectual).
3.2. Analise das estratégias competitivas

Todas as organizagdes estdo vivendo em uma época de mudangas que, embora
sem padrdes, da-se em um ambiente de evolugcdo e desenvolvimento bastante
acelerado. No mundo especifico dos negdcios, observa-se ndo apenas novas
oportunidades, mas também uma mudanga nas formas de planejamento e
realizacdo de negdcios, de utilizaggdo de recursos e de atendimento e
relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios, acionistas e ainda com a
comunidade. Na era da competitividade global, o grande desafio das organizagoes
esta centrado na capacidade de busca de novas tecnologias, novos mercados e
novos métodos de gerenciamento ou do redesenho dos processos de negécio e de
integracdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores. “As
bases para a competicdo tém mudado drasticamente nos anos 90. O que era

considerado inovador e criativo constituia-se em base para a obtengdo de
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vantagens competitivas na década de 80, como, por exemplo, qualidade e custo
baixo. Hoje, isso simplesmente & visto como requisito minimo para se penetrar ate
mesmo em segmentos de mercados diferentes’(MOTA, 1995,p.13 ). Atualmente,
ndo & mais possivel desenvolver e comercializar um produto somente para o
mercado de origem da empresa. O espectro da concorréncia estende-se por todo o
mundo, solicitando das empresas a pensar globalmente, a obter economias de
escala mundial. As mudangas que estdo ocorrendo atualmente ndo sao meras
tendéncias, mas sim transformag¢des radicais guiadas pela globalizagdo dos
mercados, tais como 0 uso.cada vez maior da tecnologia da informac&o. Além disso,
as empresas tém promovido também uma reorganizagdo estrutural, por meio de
achatamento das suas estruturas hierarquicas.

As empresas de sucesso adotardo estratégias muito mais amplas e integradas e
centrardo esforcos em processos de melhoria que irdo afetar a cadeia
integralmente. Sera necessario redefinir as relagbes entre fornecedores,
distribuidores e clientes, buscando o desenvolvimento de uma parceria ao longo de
toda a cadeia de valor, que inclui a estruturagdo conjunta de uma estratégia
competitiva, com beneficios claros para todos. Essas empresas se antecipardo as
necessidades dos seus clientes, devendo, por isso, enxergar além do horizonte do
negdcio atual, a fim de até mesmo influenciar fatores ambientais externos e fora do
seu controle direto. O mercado demanda um novo foco de melhoria que supera a
eficiéncia e a eficacia.

As novas ferramentas e técnica para o ganho de vantagem competitiva oferecem a
companhia enfoques que superam as barreiras funcionais, utilizando a sinergia de
sua cadeia de valor integralmente. O objetivo principal esta no entendimento dos
principais impulsionadores do desempenho e do custo, examinados de forma
holistica por toda aquela cadeia. Outro fator importante de competitividade das
empresas em busca de novos mercados esta na formagao de aliangas econdmicas
globais. A estratégia que as empresas adotam nessa area possui implicagbes
significativas na sua habilidade de buscar e de manter a qualidade de seus
produtos e servigos. Nesse caso, a assimilagdo de necessidades e expectativas dos

clientes, dos ambientes de negdcios e das diferencas culturais sdo fatores criticos
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de sucesso no gerenciamento de empresas inseridas em negocios globalmente

cada vez mais dispersos.
3.3. Escolha da estratégia competitiva

E importante que a empresa conhega claramente as forgcas que a cerca, para poder,
apos andlise detalhada dessas forgas, escolher efetivamente a sua estratégia
competitiva. As regras da concorréncia que determinam a atratividade do segmento
de mercado no qual a empresa esta inserida séo definidas por MOTA (1995, p.14)
nestas cinco forgas competitivas:

e entrada de novos concorrentes;

e ameagca de produtos substitutos;

e poder de negociagao dos compradores;

e poder de negociagao dos fornecedores;

e rivalidade dos concorrentes.

Essas forcas determinam a rentabilidade da industria porque influenciam
definitivamente os seus custos, os pregcos e o investimento necessario em um dado
segmento. Assim, 0 entendimento das for¢as que a cercam vai permitir a empresa
escolher efetivamente a sua estratégia competitiva. Essa metodologia permite que
uma empresa perceba a complexidade e aponte os fatores criticos de sucesso
frente a sua concorréncia, além da identificacdo de inovagdes estratégicas para a
melhoria de sua rentabilidade. O conhecimento da base da concorréncia permitira,
entdo, a determinagdo da vantagem competitiva a ser adotada: baixo custo ou
diferenciagao.

Neste novo cenario de negocios, a capacidade de transformar uma estratégia em
algo que possa ser executado com sucesso torna-se tarefa consideravel. A idéia €
incorporar essa estratégia sob uma unica visdo, permitindo a tomada de decisﬁes
coerente entre si, e estabelecer novo fundamento competitivo, focalizando esforgos
e direcionando as agfes a um objetivo comum. Essa estratégia também é&

incorporada sob a forma de missao, mais isso s6 nao é suficiente, pois a estratégia
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deve ser traduzida em uma acdo clara, com fatores criticos de sucesso definidos.
Esses fatores definem o que € necessario para o0 alcance da missao e,

consequentemente, para a obtengao das vantagens competitivas planejadas.
3.4. Vantagem competitiva

O conceito moderno de empresas competitivas abrange uma série de
caracteristicas-chave, que certamente sdo fundamentais para a sustentagdo de

vantagens competitivas globais. Sao elas:

e Orientacado global para a satisfagdo dos clientes/consumidores, por meio do
entendimento de suas necessidades e expectativas, atuais e futuras, suas
preferéncias, seu conceito de valor percebido, com o objetivo de sempre se
antecipar aos seus desejos, superando suas expectativas;

e Ter vantagem competitiva no mercado em que atua, oferecendo produtos e
servigos com valor superior ao oferecido por seus concorrentes;

e Garantir que a nogao de valor superior para o cliente esteja difundida, integrada
e disseminada em todas as atividades da cadeia de valor da empresa e dos
distribuidores;

e Ter o conceito de lucro com consequéncia da orientagdo para 0 mercado, ou

seja, satisfagao dos clientes.

3.5. Dificuldades da industria brasileira ao alcance da competitividade

O Brasil passou por uma extraordinaria transformag&o industrial durante as trés
décadas que se seguiram ao final da 2® Guerra Mundial. Num periodo em que a
economia mundial era marcada por intenso crescimento, o desempenho brasileiro
foi impressionante, mesmo se comparado a outros paises. “O setor manufatureiro
brasileiro alcangou taxa média de crescimento do valor adicionado de 9,5% ao ano
durante o periodo 1965-1980. Tal desempenho foi apenas suplantado, entre os

paises em desenvolvimento, por Coréia do Sul (18,99%), Cingapura (11,41%) e
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Indonésia (10,20%) e foi significativamente melhor que a meédia dos paises
desenvolvidos (4,66%) e em desenvolvimento (6,55%) durante o mesmo periodo”

COUTINHO (1995, p.29).

A estrutura industrial brasileira —~ que evoluiu sob uma estratégia ampla e
permanente de protegdo, promogéo e regulagdo — tinha alcangado, em 1980, um
alto grau de integrago intersetorial e diversificagdo da produg&o. "De acordo com o
Censo Industrial de 1980, os complexos quimico e metalmecanico (inclusive bens
de capital, bens de consumo duravel e o setor automobilistico), que representavam
47,5% da produgao industrial total em 1970, foram em 1980 responsaveis por 58,8%
do produto total da industria. A estrutura industrial resultante n&o era
significativamente diferente da maior parte das economias da Organization for
Economic Corporation and Development-OECD. De fato, em 1980, as trés
economias mais desenvoividas tinham, aproximadamente, dois tercos da sua
producéo industrial originada destes setores: 64,4% no caso dos EUA, 64,5% no
Japéo e 69,8% na Alemanha Ocidental” (COUTINHO, 1995).

Porém, diferentemente do ocorrido em tais paises — e em outros que perseguiram,
com sucesso, a industrializagdo no mesmo periodo, como a Coréia do Sul, - as
empresas industriais brasileiras, com poucas excegdes, ndo desenvolveram
capacitagdo inovativa propria. O esforgo tecnolégico acumulado ao longo do
processo de substituicdo de importacGes limitou-se aquele necessario a produgdo
propriamente dita. A insuficiente capacitagdo das empresas nacionais para
desenvolver novos processos € produtos, aliada & auséncia de padrao nitido de
especializagdo da estrutura industrial brasileira e a sua deficiente integragdo com o
mercado internacional, constituia-se, j& naquele momento, em elemento

potenciaimente desestabilizador do processo de industrializagado brasileiro.
As empresas industriais responderam de maneira diferenciada ao longo de periodos
gue apresentaram mais intensa depressdo durante quase década e meia de

estagnacdo (1980-83 e 1989-92). No primeiro, as empresas se ajustaram
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fundamentalmente no plano financeiro-patrimonial, reduzindo significativamente
seus niveis de endividamento. Contrabalangaram a redugdo de produgao e
demanda com crescentes ganhos nao operacionais. No segundo reajuste, realizado
num quadro de abertura comercial, tem sido caracterizado por reestruturagbes da
producdo propriamente dita: concentragao has linhas de produtos competitivos;
reducdo do escopo das atividades industriais realizadas internamente a empresa;
terceirizacdo de diversas atividades; compactacao dos processos produtivos com

corte substancial do emprego e programas de qualidade.

Em comparagao com os padrdes internacionais, no inicio da década de 1990, uma
boa parte da industria brasileira opera com equipamentos e instalagbes
tecnologicamente defasados, apresenta deficiéncias nas tecnologias de processo,
exibe atraso quanto as tecnologias de produto e despende pequena fragdo do
faturamento em atividades de P&D. Demonstra, ainda, ilimitada difusdo dos
sistemas de gestdo de qualidade, tanto de produtos quanto dos processos de
fabricacdo, e apresenta relativa lentiddo na adogdo das inovagbes gerenciais e
organizacionais, do tipo just-in-time, controle da qualidade total e outras. Enquanto
internacionalmente as empresas intensificam lagos de coiaboragdo, a maior parte
da industria brasileira ressente-se de auséncia de interacao intensa entre usuario e
produtor e carece de relacionamento mais cooperativo entre fornecedores e

produtores.
3.6. Competitividade vigente da industria brasileira

O setor industrial brasileiro evoluiu bastante nos ultimos anos e chega a virada do
milénio comemorando a proeza de ter conseguido elevar a produtividade, reduzir
significativamente a incidéncia de defeitos nos processos produtivos e aumentar a
quantidade de horas de treinamento dos funcionarios. “Entre 1990 e 1997, quando
foi posto em pratica o Programa brasileiro de Produtividade e Qualidade (PBQP), a
industria ja apresentava indicadores bastante animadores. A produtividade no

periodo cresceu a uma taxa média de 8,6% ao ano, e o numero de certificados da
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norma ISO 9000 emitidos saitou de apenas 13 para cerca de 3000” (CRISTONI.
1999, p. 46). Os indicadores refletem o éxito do programa e rompem com um
passado caracterizado pela ineficiéncia e desestimulo @ modernizaggo da planta
industrial em funcao do protecionismo vigente. O programa foi criado na tentativa de
preparar a industria nacional para um novo cenario, o da abertura comercial, no
qual produtos importados aportavam no mercado com grandes vantagens
competitivas, ou seja, pregos mais baixos e qualidade indiscutivelmente superior. A
industria fez um esforco muito grande para conseguir atingir um nivel de
competitividade quase equiparavel ao dos paises mais avangados. Imprimiu um
ritmo de modernizacdo que incluiu, além da melhoria da produtividade,
transformacgdes no lay- out das fabricas e redugdo dos custos com a fuga das
grandes cidades em diregao ao interior. Mas enfrentou situagdes adversas, como,
por exemplo, as altas taxas de juros, que coloca o setor industrial do pais em total

desvantagem em relagao aos concorrentes internacionais.
3.7. O Brasil frente a competitividade mundial
3.7.1. Competitividade mundial

Por que as empresas sediadas em um determinado pais sdo capazes de criar e
manter uma vantagem competitiva em comparagcao com os melhores competidores
do mundo em um determinado campo?

A resposta a esta questdo esta no cerne do debate sobre a competitividade. pois
sera atraves dela que as empresas se norteardo para competir em mercados cada
vez mais globais. Elas precisam conhecer quais sdo os determinantes das
vantagens e desvantagens competitivas dos paises onde estdo localizadas. Esta
resposta € também fundamental para a prosperidade das nagbes. Para PORTER
(1989), o padréo de vida a longo prazo € funcédo de sua capacidade de atingir um
elevado nivel de produtividade nas industrias nas quais suas empresas competem.
*O unico conceito significativo de competitividade em nivel nacional é a

produtividade nacional. Um padréo de vida em elevacdo depende da capacidade
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das empresas do pais de atingir altos niveis de produtividade e aumenta-la. com o
tempo”. (PORTER, 1989)

Segundo PORTER (1989), a razdo pela qual os paises obtém éxito em uma
determinada industria esta em quatro atributos que configuram o ambiente no qual

as empresas competem e que alavancam a criagdo de vantagens competitivas:

e Condigcdes de fatores: A posigao do pais nos fatores de produgéo, como trabalho
especializado ou infra-estrutura, necessarios & competicdo em determinada

industria.

e Condigcbes de demanda: A natureza da demanda interna para os produtos ou

servicos da industria.

e Industrias correlatas e de apoio: A presenga ou auséncia, no pais, de industrias
abastecedoras e industrias correlatas que sejam internacionalmente

competitivas.

e Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: As condigdes que, no pais,
governam a maneira pela qual as empresas sao criadas, organizadas e dirigidas,

mais a natureza da rivalidade interna.

Grandes contribuigcbes neste sentido tém sido dadas por dois relatérios com
publicacbes anuais. O primeiro, The World Competitiveness Yearbook, € realizado
pelo International Institute of Management Development -IMD. Trata-se de uma
business schooll européia com enfoque em negocios internacionais, localizada na
cidade de Laussane na Sui¢a. O segundo, The Global Competitiveness Report, é
formulado pelo World Economic Forum- WEF, uma fundagdo nao governamental
sem fins lucrativos, formada pela associacdo espontanea de liderangas

empresariais, governamentais e académicas com sede em Genebra, também na
Suica.
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Para o IMD, a competitividade internacional se refere a “habilidade de um pais de

criar valor agregado e, portanto, aumentar a riqueza nacional atraves da

administracio de fatores de produgdo e processos, atratividade e agressividade,

globalidade e proximidade e pela integracdo destas relagdes em um modelo
econdmico e social” (FUNDACAO DOM CABRAL, 1997). Estas dimensdes apoiam a

determinagao da competitividade.

A criacdo de valor agregado tem a ver com:

Os ativos herdados — que s&o riqueza natural, tamanho do pais e da populagéo

Os processos — que determinam a habilidade de um pais de criar valor agregado
que é gerado dentro de — e por — um contexto social (educacao, habilidade

gerencial etc.)

A atratividade — que € a capacidade de um pais de atrair ativos ou processos de

outros paises

A agressividade — que é a capacidade de um pais de ir para outros paises e |a

tirar vantagem de seus ativos herdados e processos.

A proximidade — que consiste em atividades tradicionais (servicos domeésticos e
outros), atividades sociais ( relacionadas a saude e educacgdo), atividades

administrativas ( governo e justica) e atividades de suporte ( servigos de pés

venda e outros)

A globalidade — que consiste em atividades internacionais e de abertura

econdbmica.

Para o WEF, “ a competitividade internacional significa a habilidade da economia de

uma nacdo de obter melhorias rapidas e sustentaveis no padrdo de vida”
(FUNDACAO DOM CABRAL, 1997).
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O relatério se propde a criar um indicador de competitividade dos paises com o
objetivo de estabelecer relagdes entre as perspectivas de crescimento econdmico e
indicar a habilidade da economia de atingir aitas taxas de crescimento econémico
sustentavel, medida pelas variagdes anuais do Produto Interno Bruto —PIB per

capita.

3.7.2. O Brasil no Ranking da Competitividade Mundial

Fatores de Competitividade WEF IMD
Abertura/lnternacionalizacéo 47 41
Economia domeéstica - 25
Governo ’ 39 16
Gestéo 27 29
Ciéncia e tecnologia 41 36
Populag&o/ Trabalho 34 36
Infra-estrutura 47 41
Financas 45 41

Tabela01-Fonte: Fundagao Dom Cabral,1997,p.20

Tanto no estudo do IMD como no do WEF, o Brasil ocupa uma posi¢ao em relagéo
a gestdo melhor do que sua posi¢cdo em relacdo a competitividade geral. Assim, no
IMD, em um total de 46 paises, o Brasil ocupa a 332 posicdo no ranking geral de
competitividade, mas a 29° posi¢do quando se considera apenas o fator gestdo. No
estudo do WEF, a distancia € ainda maior. Em um total de 53 paises, o Brasil ocupa
a 42® posicdo no ranking geral de competitividade em 1997, mas a 272 posi¢ao
quando se considera apenas o fator gestao.

A evolugao da economia brasileira na década de 90 tem mostrado um aumento
significativo de produtividade de empresas localizadas no Brasil que atuam em
alguns dos setores da economia mais expostos a concorréncia internacional.

Aumentos de produtividade sdo, de maneira geral, resultantes de melhorias em
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fatores como educacédo da populagdo, treinamento de méao-de-obra, investimentos
em maquinas e equipamentos, e adogdo de técnicas de gestdo que reorganizem o

processo produtivo das empresas de forma mais eficiente.

E notério a importancia da tecnologia como diferencial estratégico. As nagdes
industrializadas atingiram seu atual patamar baseadas em muito nos pesados
investimentos em pesquisa e desenvolvimento. “Nesta década, a média de
investimento em P&D nas industrias japonesas, americanas e alemas tem variado
de 2 a 3% do PIB". (SILVA, 1998).

Por outro lado, as deficiencias em fatores como educagdo da populagéo e
treinamento da mao-de-obra em geral requerem iniciativas que, mesmo que sejam
priorizadas pelo governo e pela sociedade, s6 devem apresentar resultados em
relacdo a melhoria de produtividade no médio e longo prazo. Ainda assim, estes sao
pontos fundamentais para o crescimento dos niveis de produtividade no pais, além
de representarem uma série de outros ganhos econdmicos e sociais.

A mudanca ambiental observada no pais nos ultimos anos, com a abertura da
economia e redugdo das taxas de inflagdo, requer, entretanto, a aquisi¢gao de novas
habilidades gerenciais por parte dos gestores das empresas localizadas no pais..
Em varias industrias, os padrdes de competicdo tém se aproximado dos niveis
existentes em paises capitalistas mais desenvolvidos. Em muitos destes casos, a
eficiéncia operacional deixa de ser um fator diferenciador entre as empresas para
tornar-se um requisito basico para a sobrevivéncia de cada uma. Esta eficiéncia
requer o dominio de diversas tecnologias de gest&o, as quais tendem a se tornar de
dominio publico no médio prazo. Contudo, a defasagem existente entre a eficiéncia
dos procedimentos gerenciais de um grande numero de empresas localizadas no
pais e seus novos competidores € tamanha que as primeiras, muitas vezes, ndo tém
conseguido resistir ao periodo de tempo necessario para a aquisicdo de tais
tecnologias. Soma-se a isto a necessidade de uma escala de produgdo incompativel
com o tamanho das empresas brasileiras, bem como de acesso a estruturas de

financiamento para a ampliagdo da capacidade produtiva inexistente no pais.
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3.7.3. Reflexos da globalizagdo na competitividade da industria brasileira

A globalizagdo dos mercados provocou reflexos na industria brasileira. As
empresas nacionais comegaram a se defrontar com uma nova realidade, passando
a competir com produtos do Mercado Comum Europeu, do bloco americano
(NAFTA), do Japao e, principalmente Coréia, Taiwan, Singapura, Hong-Kong e,
mais recentemente, a China. A formacdo do MERCOSUL que, como os demais
blocos, agrega competéncias péra as vantagens competitivas de seus paises-
membro, foi o primeiro passo para fortalecer, no contexto global, a posi¢ao
econdmica da América do Sul e do Brasil, em particular. Para que pudesse se
adaptar a esse ambiente mais aberto e competitivo, caracteristico da nova ordem
econdmica mundial, a indastria brasileira precisou adotar uma série de medidas de
ajuste; a curto prazo, as empresas optaram, preferencialmente, por dar énfase a
eliminagdo de ineficiéncias na producéo, a redugdo dos custos e a construgcao de
relagbes mais estaveis com fornecedores e clientes, visando a busca de niveis
adequados de competitividade. Assim, por conta das mudancgas provocadas pela
internacionalizag&o da economia, as empresas brasileiras estdo vivendo um periodo
de transicdo, passando de uma economia com grande interferéncia do Estado para
uma economia cujo nucleo dinamico reside na qualidade, na produtividade e na
competitividade, baseada em padrdes internacionais. “Esta cada vez mais claro
que, do nivel de qualidade obtido pelas organiza¢des brasiieiras nos proximos anos,
tanto no setor privado como no setor publico, dependera nossa capacidade de
participar ativamente nesse processo de trocas internacionais, cada vez mais
globalizado’(MARINHO, NETO, 1997,p. 02).

Esse periodo de transicdo pelo qual as empresas, sobretudo as brasileiras, estao
passando, € marcado pela perda de antigas certezas, provocada pelo colapso de
modelos e formas organizacionais que deram sustentagdo ao processo gerencial
durante todo este ultimo século. Sob aquele antigo paradigma prevalecia a atuagéao
de grandes unidades produtivas — excessivamente verticalizadas, com estruturas
administrativas altamente hierarquizadas e complexas. Neste momento, estamos

presenciando a transicdo para um novo paradigma de producgdo, no qual a
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estratégia competitiva € baseada na diversificagdo e na flexibilidade. Nesse
contexto, a questao da melhoria da qualidade e aumento da produtividade ganhou
dimensao expressiva, alavancada por mecanismos de mobilizagao, como O
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade-PBQP. Como consequéncia, as
empresas brasileiras passaram a buscar a certificagdo ISO 9000 e a se preocupar
com a qualidade como uma arma competitiva. Prémios de qualidade s&o almejados
por se constituirem em marcas de exceléncia no curriculo das empresas. Como o
processo de produgdo de bens e servigos nao se esgota no interior da organizagao,
dependendo dos fornecedores de cada empresa, ndo é possivel implantar a
tecnologia gerencial da qualidade total sem o envolvimento de todos oOs parceiros.
Assim, o conceito da qualidade- tdo imprescindivel para a competitividade — passa a
ser uma das bases do novo padrao de relacionamento entre as empresas
fornecedoras e as empresas clientes. Ainda como consequéncia desse movimento
de globalizacdo dos mercados, a cada dia que passa, as empresas se relacionam
com um numero cada vez maior de outras empresas, localizadas em quaiquer parte
do mundo. A concorréncia, que até alguns anos atras se fazia em bases regionais
ou nacionais, hoje se faz em bases internacionais ou globais. O concorrente passa
a ser todas as empresas existentes no mundo, desde que apresentem
competitividade, e o fornecedor é aquele que faz melhor. Para atuar dentro deste
novo padrao de competitividade, as empresas precisam tornar-se cada vez mais
world class companies, ou seja, companhias de classe mundial, capazes de
fornecer e comprar pegas, equipamentos e servicos de todos e para todos os pontos
do mundo. Essa pratica do globalsourcing cria um processo de dependéncia mutua
entre fornecedores e cliente, que se torna cada vez mais amplo e intenso,
configurando um novo e mais avangado padrao de relacionamento entre empresas.
Portanto, com o aumento da competitividade, provocado por esse movimento de
internacionalizacao da economia, tem-se como resultados principais ©
barateamento dos custos e 0 aumento da qualidade do produto final. Para trabalhar
dentro desses novos patamares de custos e qualidade, as empresas tém recorrido a
algumas técnicas gerenciais emergentes, dentre elas, benchmarking, terceirizacao e

parcerias. Buscam-se novas formas de cooperagdo entre organizagées/empresas,
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com o objetivo de alavancar a competitividade de ambas através, por exemplo, da
formacao de redes dinamicas de cooperagdo, visando explorar uma determinada
oportunidade de mercado. Nesta nova estratégia empresarial, torna-se essencial a
utilizagdo das novas tecnologias da informagdo como infra-estrutura de suporte a

esta cooperacgéo.
3.8. A industria catarinense no contexto da competitividade

Uma economia, como um pais ou uma regido, € competitiva na fabricacdo de um
produto, a medida que se iguala aos padrdes de eficiéncia vigentes nos paises que
lideram a producdo mundial, levando-se em conta a utilizagdo de recursos € a
gualidade do produto ou bem. Conforme CUNHA (1996), “ a competitividade nao e
um atributo permanente, € dependente de modificagées de um complexo de fatores
que operam em trés niveis: da empresa ou microecondmico; da industria ou
estrutural e dos paises e regides, onde as firmas estdo instaladas, ou sistémico” .
As vantagens comparativas baseadas em fatores de produc@o abundantes, como
mao-de-obra barata e recursos naturais, tendem a perder influéncia para a
competitividade sustentada pelo desenvolvimento de outros fatores.

A manutengdo da vantagem competitiva depende fundamentalmente de trés
condicdes, segundo PORTER (1992). A primeira refere-se a fonte das vantagens,

que pode ser inferior ou superior. As vantagens de ordem inferior s&o baseadas em:

a) Baixos custos de mé&o-de-obra e de matérias-primas abundantes, de pregos
baixos;
b) Vantagens de custos sustentados em economias de escala, baseadas em

tecnologias acessiveis aos concorrentes.

As vantagens de ordem superior s80 mais complexas e construidas pelas empresas,
como marca e reputacgo junto ao mercado, qualidade e diferenciagdo dos produtos
e das tecnologias de processos. A industria catarinense pode se enquadrar, em boa

medida, como detentora desta categoria de vantagens.
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De acordo com Cunha (1996), essas vantagens baseiam-se:

¢ Em planos de investimentos coerentes;
e Em desenvolvimento de tecnologia;

e Em ampliacdo e modernizagao do parque produtivo, no conhecimento do setor,

marketing e nas redes de servicos.

A segunda determinante da sustentacdo da competitividade € a combinagéo de
diversas fontes de vantagens, para que a empresa tenha condi¢des de continuar

competitiva.

A terceira diz respeito a esforgos continuados para a manutengcdo da
competitividade.

Tal qual o desempenho da empresa em relagdo as vantagens existentes, € crucial a
adocdo da mudanga permanente como principio, explorando as tendéncias da
industria ou setor a que pertencem e abandonando padrdes e rotinas tradicionais.
Enfim, a empresa deve sujeitar-se aos indicadores externos que induzem as
alteragbes para manter a posi¢do competitiva. “O sucesso empresarial depende
continuamente da criagdo e renovagao de vantagens competitiva, bem como da
agilidade na correcéo de rumos indesejaveis. E um processo cumulativo, no qual a
execucdo das estratégias depende do acervo acumulado de conhecimentos e

atributos técnicos, financeiros, comerciais e dos recursos humanos” (CUNHA,
1996).

3.8.1. Reagdes empresariais catarinenses a globalizacdo e ao novo paradigma

tecnolégico
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Periodo Tipo de Ajuste Orientacao Geral Determinante

1980-83 Financeiro Desindividamento Crise cambial e
recessao
1987-89 Produtivo Racionalizacao de instabilidade
custos econdmica
1990-92 Aprofundamento “Downsizing” Recessao e
do processo de abertura comercial
ajuste
1993-1° Sem. Expansivo Organizagao da Recuperagéo da
95 capacidade instalada e demanda, efeitos-
ténue retomada dos renda e
investimentos distribuicao
Aumento do consumo  Estabilizagao da
importado - inflac&o
1995-2° Sem. Reversao do Aceleracao dos Declinio da
96 processo investimentos, demanda interna
expansivo notadamente de
montadoras de
automoveis
Continuidade Queda de precos
“‘Downsizing” de varios produtos

Desnacionalizacao e
outros ajustamentos

patrimoniais
Aumento do conteudo  Convergéncia da
importado abertura do

mercado e super
venda interna.

Quadro i: Evolugao dos esforgos empresariais(CUNHA, 1996,p.87)

A década de oitenta particularizou-se pela degradacéo do mercado interno, com as
mal sucedidas tentativas de ajustamento macroecondmico, o que transmitia sinais
negativos ao setor produtivo.

As empresas brasileiras e as catarinenses adotaram estratégias defensivas, apds
terem crescido em ritmo acelerado, ao longo dos anos setenta. A conjugacao da
faléncia do modelo desenvolvimentista € a deterioracdo da base de financiamento
industrial, em boa parte devido a suspensao do fluxo de suprimento de recursos
externos, fizeram com que as empresas, j@ nos primeiros anos dessa década,

adotassem medidas de ajuste financeiro, com o intuito de promover o
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desendividamento, para enfrentar os efeitos conjugados da crise cambial e da
recessdo interna. Apos rapida fase de euforia, com a recuperagdo dos indicadores
de crescimento, entre 1984 e 1986, sobreveio novo periodo de instabilidade
econdmica, entre 1987-1989, quando os esfor¢cos dos ajustes foram direcionados

para as mudangas no setor produtivo e para a racionalizagdo dos custos.

Entre 1990-92 houve aprofundamento do processo de ajuste, orientado para a
reducdo do tamanho das empresas e de suas estruturas organizacionais. No
periodo, houve a combinagdo perversa da recessdo com uma abertura da
economia, que redundou em desemprego de grandes contigentes de pessoal e
quebra inédita da produgdo industrial. “Somente em Santa Catarina, no ano de

1990, foram demitidos 47 mil empregados”’(CUNHA,1996).

Desde 1993 até o primeiro semestre de 1995, o pais viveu uma fase expansiva da
economia, de euforia, com a industria voltando a se recuperar das perdas dos 3
anos anteriores. O ajuste do setor orientou-se para a expans@o da produgao
mediante a otimizacdo da capacidade instalada, a redugao da ociosidade e uma
ténue retomada dos investimentos. Com a redug¢do das aliquotas incidentes sobre
amplo leque de produtos, o Brasil foi inundado por produtos estrangeiros , bens de
consumo duraveis, de consumo imediato, e de matérias-primas, maquinas e

equipamentos.

Com o forte afluxo de recursos externos, houve estabilizacdo da inflagcao e, num
primeiro momento, a recuperagado da demanda interna, motivada por efeito renda e
distribuicdo, que fortaleceram a demanda de bens de consumo duraveis e de
produtos alimentares. Todavia, no segundo semestre de 1995 até o presente, houve
uma reversao do processo expansivo. Nao obstante, as empresas retomaram 0s
investimentos, notadamente no setor automobilistico. No plano microecondmico,
continuou 0 enxugamento dos quadros funcionais das empresas, tanto nas areas
administrativas quanto na da produg¢ao. A fragilizagao financeira de um lado, e, de

outro, a busca persistente de barganhas, por bancos de negdcios e grupos
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externos. provocaram um apreciavel movimento de transferéncia patrimonial de

empresas brasileiras para as mao de multinacionais .
Para a criagdo deste quadro de retragdo e incertezas, contribuiram:

e O declinio da demanda interna, custos financeiros elevadissimos e em profundas
desvantagens com Os vigentes nos paises com os quais o Brasil compete;
e A queda dos precos relativos a varios produtos, inciuindo-se de carnes de aves

e téxteis, como consequéncia da abertura e a super oferta interna.

Ressalta-se que, embora a partir de 1985 somente poucas empresas adotassem
programas continuados de ajustamento e inovagdes organizacionais, nos ultimos
anos houve a adesdo de importante fatia do elenco das médias e grandes empresas

nesta direcéo.

Os resultados de consulta a uma amostra de 614 empresas brasileiras, que buscou
identificar os fatores determinantes das estratégias empresariais defensivas, deixou
claro que o principal motivo apresentado por 72% das empresas foi a retragdo do

mercado interno, seguindo-se:

e A exigéncia dos consumidores (49,5%);

e A globalizagao do mercadb (26,4%);

e A elevacgao das tarifas de produtos de consumo basico(22,0%);

¢ O avanc¢o da abertura comercial na area de producado da empresa (21,8%); e
e A formagao do Mercosul(20,0%).

Fonte: CUNHA, 1996, p. 89

E muito provavel que, se a mesma pesquisa fosse repetida hoje, a globalizagdo dos
mercados e seus multiplos efeitos sobre as empresas seriam os fatores majoritarios

nas preocupacdes e estratégias empresariais.
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Como exemplo dos ajustes, a maioria deles defensivos e, nao raramente,

emergenciais, enumeram-se:

a) A diminuicdo dos niveis hierarquicos, com profunda reorganizagdo e redugéo
das estruturas administrativas, em direcdo a um modelo organizacional moderno
e mais proximo dos adotados em empresas de igual porte, nos paises
desenvolvidos;

b) A modernizagdo no setor produtivo, com énfase no emprego de novas tecnicas
de producéo e de “lay-outs”, para reduzir estoques, aumentar a eficiéncia e a
qualidade dos produtos e a flexibilizag&o da produgéo;

c) A selecdo de linhas de produtos, concentrando-se em areas de maior

competéncia.

Ao reagirem aos novos padroes de competitividade, as empresas deixaram um
saldo de milhdes de desempregados, que nao tém novas oportunidades de
recontratacdo, mesmo que haja aquecimento da produgdo. Recorda-se que a
automacao e a modernizagdo do parque produtivo, segundo COUTINHO (1995),
foram consideradas por 63% dos respondentes como o principal motivo na tomada
de decisao para novos investimentos, o que potencializou a taxa de dispensa de
mao-de-obra. Calculos preliminares e sujeitos a revisdo indicaram que para
adicionar 1% no emprego, entre 1990-1995, seria necessario um aumento de 8% da
producéo fisica. “Os impactos da globalizagdo e dos monopdlios sobre os setores
de autopegas, maquinas e alimenticio, foram contundentes atingindo diretamente as
outroras ilhas de exceléncia. A abertura gratuita e desordenada impds pesados
tributos a industria com forte presenga no Estado, como a de téxteis-confecgdes, em
face do abaixamento das barreiras ao ingresso de importados, sem preparagao e

descurando-se de inibir as praticas de dumping” (COUTINHO, 1995).

3.8.2. A estrutura empresarial catarinense
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Santa Catarina apresenta certas diferencas em relaggdo ao pais, que ndo seria
exagerado afirmar que possui um sub modelo de capitalismo industrial. O Estado
desenvolveu um parque industrial diversificado a partir do crescimento de pequenas
empresas. Este crescimento teve origem no esforco de empresarios locais,
baseados numa estrutura tipicamente familiar.

Muitas dessas pequenas empresas tém condi¢des de melhorar seu desempenho
tanto quantitativamente quanto qualitativamente. Para isso, porém, n&o basta
apenas o esforco dos empresarios e 0 seu senso de oportunidade mercadologica. E
importante que tenham, a seu dispor, um conjunto béasico de técnicas que permitam
uma gestdo empresarial agil e eficiente, e também condizente com suas
disponibibilidades financeiras e de pessoal. Este trabalho propbe a contribuicao
através de metodologias comparativas- benchmarking-, em geral destinadas as
grandes empresas, sob a forma de um modelo de planejamento, para utilizagdo em

pequenas empresas.

O objetivo principal deste trabalho & fornecer as empresas de Ceramica Estrutural
de Santa Catarina informagébes eficientes através de um benchmarking setorial para

que possam planejar a sua competitividade e eliminar a defasagem gerada pelo

atraso gerencial.
3.8.3. A competitividade das pequenas empresas.

Segundo PORTER (1986), “a vantagem competitiva tem origem nas inimeras
atividades que uma empresa executa. Cada uma dessas atividades pode contribuir

para uma posicdo de superioridade da empresa, além de ser uma base para a

diferenciacao”.

O campo de estudos relativos & analise e avaliagdo de atividades da empresa €
amplo e tende a crescer de importancia. A empresa deve identificar as
necessidades do consumidor final e traduzi-las em fungbes que serdo atendidas

pelo produto ou servigo oferecido. Funcdes estas, resultantes das atividades
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desempenhadas pela empresa dentro de seu processo, seja ele produtivo ou
empresarial. Porém, quando se necessita desenvolver um trabalho de analise numa
pequena empresa, ou num grupo de pequenas empresas visando um aumento de
competitividade num contexto mercadolégico definido, encontra-se alguma
dificuidade em aplicar as recomendagdes disponiveis na bibliografia existente, pois
esta pressupde o0 apoio de uma infra-estrutura representada pelos departamentos
de uma empresa organizada, de onde se obtém dados precisos num curto espago
de tempo, geralmente inexistentes nas empresas de pequeno porte. Devido a isso,
é importante que técnicas sejam criadas ou adaptadas, para planejar a
competitividade das pequenas empresas, utilizando recursos condizentes com suas
disponibilidades. O presente trabalho utiliza como recurso a este fim um
benchmarking setorial que possibilita as micro e pequenas empresas de ceramica
estrutural do Sul de Santa Catarina tracar um paralelo de seu “status quo” com um
padrao de exceléncia internacional. No Brasil, 0 SEBRAE informa que o segmento
das micro e pequenas empresas € representado por 3 milhdes e 500 mil empresas,
que sao responséveis_ por 98,3% dos registros nas juntas comerciais. Tais empresas
representam um potencial significativo @ economia do pais. A nao utilizacdo de
recursos, técnicas ou ferramentas especificas, que auxiliem o planejamento
empresarial, tem conduzido as pequenas empresas a improvisagdo e conseguente
mortalidade. ESTEVES (1996) salienta que “68% dos empregos no Brasil s&o

gerados pelas micro e pequenas empresas. Esta € uma tendéncia internacional e

que deve se acentuar ainda mais no futuro”.

3.8.4. Pontos fortes e fracos que interfferem na competitividade das pequenas
empresas
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

Arrojo, crenga e obstinacdo pelo trabalho

Caracteristica gerencial autoritaria e
centralizadora

Agilidade nas agdes e na tomada de
decisbes

Individualismo pelo medo da concorréncia

Informacgdes internas circulam com mais
facilidade

Dificuldade de comunicag&o com o meio
ambiente

Funcionarios estao mais proximos dos
clientes

Visao distorcida dos recursos humanos;

Pouco profissionalismo no atendimento aos
clientes

Melhor entendimento da organizagao pelos
funcionarios

Empregos menos vantajosos para os
trabalhadores

Méao-de-obra com utilizagao otimizada

Falta de pessoal qualificado para tarefas
especificas e sobrecarga de trabalho

Funcionarios mais generalistas

Poucos investimentos em treinamentos

Flexibilidade maior em relacéo as
mudancas de mercado

Baixo poder de barganha em relagéo a
contratacdo de empréstimos

Adaptabilidade maior em relacdo as
mudancas de mercado

Baixo poder de barganha em relagcéo a
contratacao de empréstimos

Quadro ll-Fonte: MARCONDES,1998,p.11

Nas grandes empresas, todos estes detalhes s&o igualmente fundamentais, no

entanto, com maior giro de capital € mais facil sobreviver no mercado. Além disso,

as grandes empresas possuem maior credibilidade para obterem novos recursos

junto a instituicGes financeiras. As pequenas empresas, na sua grande maioria, tém

pouco credito junto ao mercado financeiro e, se ndo administrarem bem os recursos

de que dispbem, terdo maiores dificuldades na obtencao de outros.
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4. Benchmarking

“Talvez ndo tenhamos conseguido fazer o melhor, mas lutamos para
que o melhor fosse feito. Ndo somos o0 que deveriamos ser, nd0 sSOmMoS O que

iremos ser. Mas, gracas a Deus, ndo somos o que éramos.”

Martin Luther King

4.1. Historico do benchmarking

Ja no final do 'século passado, o trabalho de FrederickTaylor sobre a aplicagéo do
método cientifico de empresa estimulou a comparagcéo de processos de trabalho.
Durante a Segunda Guerra Mundial, tornou-se pratica empresarial comum, para as
empresas, compararem-se umas com as outras a fim de determinar padrées para
pagamento, cargas de trabalho, seguranga, higiene e outros fatores no ambito.
Apds a Segunda Guerra Mundial, os produtos americanos como chicletes e coca-
cola fluiram para o Japéo. O primeiro supermercado de estilo americano apareceu
em meados dos anos 50. E quanto mais os japoneses visitavam os Estados Unidos,
mais viam a intima relacdo entre o supermercado e o estilo de vida da América.
Consequentemente, em virtude da curiosidade e da inclinagdo por imitacdo dos
Japoneses, este tipo de loja tornou-se mania no Japdo. Muitos observadores tém
descrito 0os empresarios japoneses como ‘copiadores” que tém se sobressaido
apenas na arte de imitagdo. Isto ndo é verdade — os japoneses tém aplicado a
pratica de benchmarking para seus desenvolvimentos de produto e de processo,
como meio de abreviar o tempo necessario para impiementar aperfeicoamentos e
reduzir o tempo requerido para levar os produtos ao mercado. Os japoneses se
sobressaem em benchmarking, na analise exaustiva das melhores empresas de
cada industria, aperfeicoando continuamente seu desempenho até que os produtos

e servigos japoneses acabem se tornando os melhores.
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A primeira geragdo de benhmarking pode ser fundamentada como engenharia
reversa orientada para o produto ou analise competitiva do produto. Como
ilustracdo da énfase nessa area, por volta de 1990, tinham sido publicados 800
artigos em que benchmarking era listado como palavra-chave. Esses artigos se
davam quase que inteiramente nas dreas de engenharia civil ou comparagbes de
produto quanto ao desempenho de software ou hardware. Menos de 20 dos artigos
abordavam o benchmarking de processo, e quase todos descreviam a experiéncia
da Xerox. Nessa primeira geragdo, as comparagdes de caracteristica,
funcionalidade e desempenho de produto eram feitas com produtos ou servigos
semelhantes de concorrentes. A engenharia reversa, que tende a ser uma analise
técnica baseada na engenharia para comparagdes de produto, inclui a destruigao e
avaliagdo das caracteristicas de produtos técnicos. Em contrapartida, a analise
competitiva do produto compara caracteristicas orientadas para o mercado a fim de

avaliar as capacidades relativas de competitividade de produtos ofertados.

A segunda geracdo, benchmarking competitivo, foi aprimorada uma ciéncia na
Xerox durante a década de 1976-1986. O benchmarking comparativo extrapolou as
comparagdes orientadas para o produto com a intengdo de incluir comparagdes de
processos com ds concorrentes. “Precisando compreender que processos Seus
concorrentes estavam utilizando para entregar seus produtos com mais eficiéncia, a
Xerox desenvoiveu essa capacidade apds constatar que os custos de producao de

seus produtos se igualavam aos pregos de venda de seus concorrentes” (WATSON,
1994).

A terceira geragao de benchmarking desenvolveu-se durante 1982-1988, a medida
que mais lideres de qualidade reconheceram poder aprender mais facilmente com
empresas fora de sua area do que com estudos de concorrentes. As empresas que
competem tém limites normais além dos quais ndo irdo (e ndo podem, em virtude de
restricdbes empresariais) compartilhar informacdes de processo. Esses limites e
restricbes ndo se aplicam a empresas que n3o se constituem em concorrentes

diretos. A profundidade de conhecimento disponivel entre ndo concorrentes € tao
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detalhada quanto sua habilidade de compartilhar informagéo de processo, sendo
que a auséncia de qualquer restricdo de partilna de informagao tem Ievado a uma
mudanga que tem aumentado as aplicagdes de benchmarking: em vez de so
objetivar concorrentes, pretendem atingir empresas com metodos consistentemente

reconhecidos independente do tipo de negdcio.

A quarta geracdo de benchmarking € o benchmarking estratégico, que € um
processo sistematico para avaliar alternativas, implementar estratégias e melhorar o
desempenho compreendendo e adaptando estratégias bem-sucedidas de parceiros
externos que participam‘de uma alianga empresarial continua. Benchmarking
estratégico difere de Benchmarking de processos em termos de escopo e

profundidade de empenho entre as empresas participantes.

Uma geragdo futura de benchmarking reside numa aplicagdo global onde se
interliga a distingdo entre processos empresariais internacionais, culturais e
empresariais entre as empresas e se compreende suas implicagdes para o
aperfeicoamento do processo empresarial. Hoje, apenas algumas organizagdes de
destaque trabalham sistematicamente nessas questdes como parte de seu processo
de planejamento estratégico. Conforme WATSON, (1994), “através da amplitude

dessas geragdes de benchmarking, ocorreu uma mudancga fundamental do modelo

para concorréncia entre as empresas”.

4.2. Origem do benchmarking e seus conceitos

Segundo WATSON, (1994) ” Benchmarking originou-se da palavra benchmark, que
significa uma marca feita por agrimensor, indicando um ponto em uma linha de
nivel, um padrao ou um ponto de referéncia’. Ou seja, € um marco cuja altura, em

relacéo a uma dada referéncia, tenha sido determinada por nivelamento.
Esse termo técnico, que traduzido literalmente significa padrées de referéncia, é

melhor compreendido como um processo empresarial, cuja intengdo é comparar-se

com os melhores referenciais. E devido a sua filosofia de melhoria continua, esta
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se transformando em um eficiente método para obtengdo da qualidade total nas

empresas, visando ganhos de competitividade numa economia globalizada.

Por ser compreendido como um processo empresarial e possuir caracteristicas
distintas para céda tipo de empresa, o benchmarking deve se adequa-se a realidade
de cada organizagao. E preciso compreender a teoria do que se deseja fazer. Isto &,
nao se deve usar indiscriminadamente as mesmas praticas que um concorrente ou
uma empresa similar esta exercendo. E necessario conhecer a sua realidade, seus
pontos fortes e fracos, e ter definido onde se quer chegar. Assim, benchmarking e
um meétodo que possibilita, entre outras coisas, a adaptagdo de novos conceitos a

realidade e a cultura da organizagéao.

CAMP (1996) propds uma descricdo simplificada de benchmarking como um
“processo positivo e pro-ativo por meio do qual uma empresa examina como outra
realiza uma fung:éo especifica a fim de melhorar uma sua, similar’ . Dessa maneira,
benchmarking € uma pratica de gestao que facilita o recurso continuo de informagéao

para uma empresa.

Para WATSON (1994), “ embora o benchmarking seja um processo de parametros
que resulta em medidas de desempenho comparativo, também descreve como se

obtém um desempenho excepcional”.

“Benchmarking € duas coisas: estabelecer metas usando padrdes objetivos externos

e aprender de outros aprender e, talvez o que € mais importante, aprender como”
(BOXWELL, 1996).

“Benchmarking € um processo sistematico e continuo de medida; um processo para
medir e comparar continuamente 0s processos empresariais de uma organizagao
em relag&o a lideres de processos empresariais em qualquer lugar do mundo a fim
de obter informagdes que podem ajudar a organizagéo a agir para melhorar seu
desempenho” (WATSON, 1994).

“Benchmarking é um processo continuo e sistematico para avaliar produtos,

servigos e processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como
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representantes das melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional”
(SPENDOLINI,1993).

4.2.1. Benchmarking como ferramenta para a competitividade

Os ultimos 15 anos testemunharam um despertar inacreditavel da conscientizacdo
da necessidade da mudancga organizacional. Passou-se pela era da Gestao da
Qualidade Total (GQT) e aprendeu-se a pensar em termos dos processos
empresariais. Aprendeu-se os segredos da melhoria do processo-priorizaggo do
esforco, uso das ferramenfas apropriadas de Qualidade, e implementacéo através
de equipes de melhoria. Verificou-se também que a GQT, usada de forma ineficaz,
promove a mudancga, mas a um ritmo muito lento para assegurar a sobrevivéncia e o

crescimento a longo prazo.

O Benchmarking surgiu como uma necessidade de informagdes e desejo de
aprender depressa como corrigir um problema empresarial. A competitividade
mundial aumentou acentuadamente nas ultimas décadas, obrigando as empresas a
um continuo aprimoramento de seus processos, produtos e servicos, visando
oferecer alta qualidade com baixo custo e assumir uma posi¢ao de lideranga no
mercado onde atua. Na maioria das vezes, 0 aprimoramento exigido, sobretudo
pelos clientes dos processos, produtos e servigos, ultrapassa a capacidade das
pessoas envolvidas, por estarem elas presas aos seus proprios paradigmas.
Inicialmente empregada pela Xerox Corporation com o intuito de enfrentar o desafio
competitivo japonés dos anos 70, o Benchmarking incorpora a busca da exceléncia,
o desejo de ser o melhor dos melhores. A técnica de benchmarking visa, portanto, o
desenvolvimento de estudos que comparem o desempenho com a concorréncia e
com referenciais de exceléncia, objetivando o atingimento de uma posi¢cao de
liderangca em Qualidade. Estes estudos, organizados em projetos, devem identificar
servigos e processos de alto nivel de Qualidade em outras empresas, ou setores da
prépria empresa, avaliar como tais resultados sdo obtidos, e incorporar o
conhecimento, quando aplicavel a seus processos e servicos. Trata-se de um foco

externo nas atividades, fungbes ou operagbes internas, de modo a alcangar a
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melhoria continua. Pode ser estabelecido a qualquer nivel da organizagcado, em
qualquer area funcional. O Benchmarking deve ter uma metodologia estruturada
para assegurar a conclusdo com sucesso de investigagbes abrangentes e precisas.
Entretanto, ele precisa ser flexivel para incorporar formas novas e inovadoras de
coleta de informacdes, as quais normalmente sao dificeis de serem obtidas. Para
assumir a lideranga do mercado, é necessario considerar a técnica de
Benchmarking como um processo continuo de medi¢céo e de implementacdo de
melhorias. Normalmente ndo basta emprega-la uma unica vez para alcancar a
primeira posigdo, pois uma vez aplicado o Benchmarking, as necessidades irao
exigir a continua aplicagdo do mesmo para manter a lideranga da empresa. Para
que sejam obtidos tais resultados, o benchmarking precisa atender um conjunto
definido de critérios como comparabilidade, objetividade, adaptabilidade e

continuidade.

O movimento de qualidade ensinou uma licdo importante a empresa: todo negdécio
e processo. WATSON (1994) salienta que “ processo € uma série de transagoes
que correspondem as exigéncias e expectativas do cliente; considera todo o sistema
empresarial — incluindo a capacidade dos fornecedores- de ser um recurso de
vendas, sabendo-se que essa‘ligéo inclui a descoberta de que a verdadeira tarefa
da administragdo € melhoria do processo empresarial” .Ao compartilthar informagoes
sobre processos empresariais e técnicas de aperfeicoamento de processo, as
empresas buscam abreviar o tempo de desenvolvimento de processo e aumentar
suas capacidades. Praticando o benchmarking, aprendem com outras empresas
sobre sucessos e fracassos em processos comuns. De acordo com EXAME
(setembro/99,p.185), tal como ocorre na Europa, o benchmarking, seguido pelo

planejamento estratéegico, é a ferramenta preferida das empresas brasileiras.

46



" Ferramentas Gefenciais mais Utilizadas por Empresas Brasiléifas -em%

. Benchmarking |}
'Planejamehto Estrétégico =

Gerenciamento da.Qualidade Total §
] . Outsourcing
Pagamehto por Desempenho

Medida de Satisfagdo dos Clientes |

. Misséo e Visdo |
[Estratégias de Cres_cimebnto'

A Reengenharia 50

Grafico |

Benchmarking ndo € apenas sobre como obter idéias de processo de outras
empresas; € também a criacdo de um desafio coerente para o aperfeicoamento
continuo. Na analise dos fatores que influenciam seus ambientes competitivos
especificos, muitas empresas chegarém a reconhecer que seu sucesso a longo
prazo depende de dois fatores externos: o mercado global e o desenvolvimento de
produtividade. As empresas ndo podem mais restringir sua perspectiva para limites
de mercados localizados. Essa pratica ultrapassada leva a miopia de mercado e
faléncia econdmica, conforme provado pelas inumeras empresas que nao tinham
uma perspectiva global quanto a seus mercados em potencial como também néo
conseguiram avaliar as ameacas internacionais em seus préprios mercados. Uma
empresa que estabelece e mantém uma perspectiva global esta mais capacitada a
satisfazer e responder as necessidades continuas e mutaveis

“As empresas podem, através de autodescoberta, encontrar meios de melhorar seus
proprios processos em resposta a ocorréncias ou problemas especificos; podem
imitar percepcdes imperfeitas dos processos que outras tém seguido; ou podem até

mesmo criar e desenvolver seus proprios processos”’ (WATSON,1994).
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4.2 2. Benchmarking: uma ferramenta para melhoria continua

“Benchmarking € a quarta ferramenta de gestdo mais usada nos Estados Unidos e
na Asia e a primeira nos paises europeus. No Brasil, o benchmarking também lidera
o elenco de ferramentas que visam o aumento da qualidade”. (EXAME, 1999)
Algumas mudancas comportamentais significativas ocorrem a medida que uma
empresa comega a reconhecer a existéncia de gaps, entre seu desempenho e 0
desempenho de outras organizagbes. O benchmarking competitivo fornece uma
melhor compreensdo das. necessidades do cliente e das dinadmicas da industria
especifica. O benchmarking competitivo pode ajudar a formar sensibilidade, para
necessidades mutaveis do cliente.

Outra vantagem do benchmarking € o reconhecimento do fato da outra organizacao
ter conseguido realizar o mesmo processo num nivel maior de desémpenho. 0
exemplo da organizagdo — especialmente a observagdo de seu conjunto especifico
de agdes capacitadoras — fornece uma visédo do estado final em potencial para
melhorias, semelhantes ao processo dentro da propria organizagcéo. Ajuda também
a estabelecer objetivos viaveis e realistas para a implementagdo de melhorias de
processo. O benchmarking fornece reforgo positivo a empresa que o pratica, além
de um efeito alimentador para o estabelecimento realista de meta e planejamento a
longo prazo. As metas que representam o estado final desejado por uma
organizagao podem se basear no desempenho relativo a referéncias estabelecidas.
Essa abordagem ajuda a desenvolver metas ampliadas como alvos de desempenho;
podem ser tanto desafiadoras quanto realizaveis, devido a observagdo de um
exemplo concreto desse nivel de desempenho semelhante a qualquer empresa.
Vantagens a prazo mais longo vém da mudanga da maneira de uma organizagao
pensar sobre a necessidade para melhoria. O benchmarking fornece um senso de
urgéncia para melhoria, indicando niveis de desempenho atingidos previamente
num processo de parceiro do estudo. Um senso de competitividade surge a medida
que uma empresa reconhece oportunidades de melhorias além de suas

observagbes diretas, e os membros da equipe tornam-se motivados a se empenhar
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por exceléncia, inovacao e aplicagdo de pensamento inovador a fim de conseguir
sua propria melhoria de processo.

A vantagem competitiva ndo se obtém através da espionagem industrial. Pelo
contrario, ela resulta do planejamento para a competicdo, conforme definido pelo
cliente e avaliado pelo mercado. Atualmente, o planejamento eficaz significa a
adogao da melhoria continua como a principal meta, o desejo de melhorar, todos os
dias, em todas as atividades. O benchmarking € um valioso instrumento para
iniciar, orientar e despersonalizar o caminho para a melhoria continua. A atividade
de benchmarking esta voltada ao processo e a identificagcdo do mesmo, e ainda a
recompensa do constante melhoramento. Fornece uma estrutura em torno do
processo de mudan¢a, resuitando de uma avaliagdo objetiva do ambiente
competitivo. O benchmarking estabelece base para se superar o passado, criando-

se uma nova cultura com o que ha de melhor do passado, mas sem a bagagem
improdutiva.

4.3. Tipos de benchmarking

e Benchmarking interno
e Benchmarking Competitivo

e Benchmarking Funcional
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Tipo Definigao Vantagens Desvantagens
interno Atividades similares em Dados quase sempre Foco limitado
diferentes locais, faceis de coletar Visto tendencioso
departamentos Bons resultados para (interna)
companhias
diversificadas ja com
~praticas “excelentes”.
Competitivo | Concorrentes diretos Informacgdes Dificuldades de
vendendo para uma relevantes para o0s coleta de dados
mesma base de resultados de Questodes éticas
clientes negobcios. Atitudes antagonicas
Praticas/tecnologias
comparaveis
Historico de coleta de
informacoes
Funcional Organizacdes Alto potencial para Dificuldades na

reconhecidas como
tendo os mais

avangados produtos

servigcos/processos

descobrir praticas
inovadoras
Tecnologias/praticas
de facil transferéncia
Desenvolvimento de
redes de contatos
profissionais

Acesso a bancos de
dados relevantes
Resultados
estimulantes

transferéncia de
praticas para
ambientes diferentes
Algumas informagdes
n&ao podem ser
transferidas
Consome bastante
tempo

Fig. Il: Tipos de benchmarking(SPENDOLINI,1993,p.18)

4.3.1. Benchmarking interno

Segundo BOXWELL (1996), “o benchmarking interno € uma forma de benchmarking

colaborativo que muitas grandes organizagdes usam para identificar as melhores

préticas internas e disseminar o conhecimento sobre essas praticas para outros

grupos da organizagao”

Algumas das melhores

licobes que aprendemos s&o ensinadas em casa.

“Benchmarking interno € uma abordagem para processar 0 que as empresas
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aprendem com empresas irmas, divisdes ou unidades operacionais. Esses estudos
internos comparam operagdes semelhantes em unidades diferentes e, tipicamente,
fornecem a informacdo mais detaihada sobre potencial de aperfeicoamento de
processo, porque as barreiras para cooperagdo inter-empresas nao estao
presentes” (WATSON, 1994). Esse acordo simplifica a implementagao e 0 acesso
de dados, porém produz o menor potencial para avangos significativos. Unidades
relacionadas tendem a ser limitadas por normas ou tendéncias culturais e

organizacionais semelhantes, sendo, assim, desenvolvidas de maneiras paralelas.

O benchmarking interno assume que existem diferencas nos processos de trabalho
de uma organizacdo, como resultado das diferencas de geografia, da historia
organizacional local, da natureza de gerentes e funcionarios em locais diferentes, e
assim por diante. O benchmarking interno assume ainda que alguns dos processos
de trabalho existentes em uma parte da organizagdo podem ser mais efetivos ou
eficientes do que os processos de trabalho de outras partes da organizagdo. O
objetivo da atividade interna de benchmarking € identificar os padrdes internos de
desempenho de umé organizagdo. Quase sempre, uma quantia significativa de
divulgacdo de informagbes acompanha o benchmarking interno. Conforme
SPENDOLINI (1993), “muitas organizagbes sdo capazes de conseguir ganhos
imediatos, identificando suas melhores praticas internas de negdcios, e depois

transferindo aquelas informagbes para outras partes da organizagao”.
4.3.1.1. Vantagens do benchmarking interno

o Maior facilidade em se obter parcerias;

e Custos mais baixos;

e Valorizagao pessoal interna;

e Encoraja os funcionarios a se comunicarem além das barreiras organizacionais;

e Proporciona a equipe de benchmarking maiores subsidios a oferecer para os
gerentes das empresas-alvo externas quando a contatarem a fim de tratar da

cooperagio ou colaboragdo num estudo.
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4.3.1.2. Desvantagem do benchmarking interno

e As praticas estardo sempre impregnadas com os mesmos paradigmas

organizacionais

4.3.2. Benchmarking competitivo

O benchmarking competitivo envolve a identificagdo dos produtos, servicos e
processos de trabalho dos concorrentes diretos da organizagado. O objetivo do
benchmarking competitivo é identificar informagdes especificas sobre os produtos,
proéessos e resultados de negocios dos concorrentes e depois comparar com
aquelas mesmas informagdes da propria organizagao.

De acordo com SPENDOLINI (1993), “o benchmarking competitivo & Util para
posicionar os produtos, servicos e processos da organizagdo com relagdo ao
mercado”.

“*O benchmarking competitivo € o tipo dificil de benchmarking, porque, conforme seu
nome sugere, as empresas visadas comumente ndo estdo interessadas em ajudar a
equipe envolvida no processo. A coleta de dados, que quase sempre é a tarefa que
consome mais tempo em qualquer empréitada de benchmarking, torna-se muito
mais dificil quando seus alvos s&o seus concorrentes”. (BOXWELL , 1996)

O Benchmarking competitivo se volta para os métodos e as caracteristicas basicas
de produgédo capazes de fornecer uma vantagem competitiva sobre os concorrentes
diretos de uma empresa. Se a empresa “X” consegue entregar o produto em duas
semanas, enquanto a empresa “Y” leva cinco, a empresa “X” detém uma vantagem
competitiva. Conhecer esse fato néo é confortador, mas, sem duvida, gerador de
acdo. O objetivo € alcancar e superar o desempenho dos concorrentes, procurando
os problemas no modo como o trabalho € realizado, e ndo nas pessoas que 0

realizam.
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Benchmarking Competitivo

Sua organizagéo Seus concorrentes

!
i
]
|
}

- O que vocé esta fazendo .- O que eles estao fazendo

!

' - Como vocé esté fazendo - Como eles estao fazendo
-Quéao bem voceé esta fazendo -Quéo bem eles estao fazendo

sua organizacao seus concorrentes.

Resultado: Ampliado o conhecimento de | Resultado: Ampliado o conhecimento de

Quadro lll- Fonte;: BOXWELL,1996. p.32

Em muitos casos, as praticas de negocios de seus concorrentes nao representam o
melhor desempenho da classe ou as melhores praticas. Entretanto, essas
informacdes sdo valiosas, pois as praticas de seus concorrentes afetam as
percepcdes de seus clientes, fornecedores e acionistas, sendo que todos eles tém

efeito direto em seu eventual sucesso nos negocios.

4.3.2.1. Vantagens do benchmarking competitivo
e As organizagdes que sao alvos do benchmarking usam praticas tecnolégicas e
de negécios idénticas;

e A identificagdo de quaisquer similaridades torna-se uma possivel vantagem;

4.3.2.2. Desvantagem do benchmarking competitivo

¢ Dificuldade do encontro de informag¢des do concorrente.

4.3.2.3. Benchmarking competitivo setorial

O Benchmarking competitivo setorial € usado para estabelecer padroes de
desempenho e detectar tendéncias no ambiente competitivo. Enquanto o
benchmarking competitivo e setorial pode incluir dois ou trés dos concorrentes mais
proximos de uma organizagdo, o benchmarking setorial procura tendéncias globais

em um grupo bem maior de empresas, ou seja, enfoca tendéncias em vez de
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posicdes competitivas existentes e é usado no exame do desempenho de
determinado setor. Existem situacdes em que tanto o benchmarking competitivo,
quanto o setorial se encaixam, e outras em que a abordagem ndo é apropriada.
Esses dois conceitos interligados devem ser usados em situagdes quando
produtos ou segmentos de clientes constituirem o ponto principal do atual
guestionamento, 0 processo se relaciona ao aspecto inerente ao setor, como uma
regra ou um regulamento e, quando os problemas competitivos estiverem impedindo

a organizagao de alcangar as suas metas de desempenho.

4.3.3. Benchmarking funcional

O benchmarking funcional envolve a identificagdo de produtos, servigos e processos
de trabalho de organizacdes que podem ser ou ndo seus concorrentes diretos. O
objetivo do benchmarking funcional & identificar as melhores ‘pra’ticas em qualquer
tipo de organizagcdo que estabeleceu uma reputacdo de exceléncia na area
especifica sujeita ao benchmarking. “A palavra funcional &€ usada porque O
benchmarking neste nivel quase sempre envolve atividades especificas de negocios
dentro de determinada area funcional, como fabricagdo, marketing, engenharia ou
recursos humanos” (WATSON,1994). A principal distingdo nesse tipo de
benchmarking & que ele pode focalizar qualquer organizac&o de qualquer industria-
sendo que o elemento comum é a analise das praticas de negocios excelentes.
Outro termo frequientemente usado para descrever esse tipo de benchmarking €
genérico. “A palavra geneérico sugere, sem uma marca, o que é consistente com a
idéia de que esse tipo de benchmarking focaliza-se em processos de trabalho
excelentes, e ndo nas praticas de negocios de uma organizacdo ou industria em
particular’ (SPENDOLINI, 1996).
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5. Competitividade da Ceramica Estrutural Brasileira

“Qdando sua estratégia é profunda e de longo alcance, o que vocé consegue
por seus calculos é muito, de forma que pode vencer antes mesmo de lutar. Quando
seu pensamento estratégico € raso e de curto alcance, o que vocé ganha por seus
célculos é pouco, de forma que vocé perde antes de comegar a batalha. Por
conseguinte, diz-se que 0s guerreiros vitoriosos vencem primeiro e depois vdo a
guerra, ao passo que os'guerreiros derrotados vdo a guerra primeiro e depois

procuram vencer”

SUN TSU

5.1. O mercado como agente da competitividade

Segundo dados da Associacdo Nacional da Industria Ceramica-Anicer, entidade que
representa a ceramica estrutural no pais, existem cerca de 10 mil empresas atuando
nesta area, em todo o territério nacional.(MUNDO CERAMICO 33,1997,p.20)

Na hora de investir ou de parar a produg¢ao, a competitividade € o objetivo mais
importante. As agdes requerem visdo peculiar da empresa e do mercado, além da
capacidade de antever o futuro. Mesmo que fosse simples e acessivel, nem sempre
a ampliagcao de uma fabrica ou a compra de determinado equipamento € a certeza
de permanéncia no mercado. A competitividade € um tema amplo, que pressupde
uma visdo ao mesmo tempo sistémica e particular de cada empresa. Descobrir
como ser competitivo torna-se a principal questdo. Em MUNDO
CERAMICO(19,1995, p.16) mostra-se o resultado do “Estudo sobre
Desenvolvimento Tecnoldgico e Competitividade da Industria Ceramica no Brasil”,
realizado pelo Centro de Tecnologia de Edificagdes — CTE, sob coordenagdo da
Unicamp. O ponto central do trabalho € a analise dos fatores que define a

competitividade da ceramica brasileira tendo como pano-de-fundo as tendéncias
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internacionais. O objetivo & obter uma interpretac&o estrutural e estratégica para
delinear propostas de politica industrial visando aumentar a competitividade da
industria. A analise mostra que a posig&o € conquistada gragas a uma permanente
capacidade de inovagao em processo, produto, design, gestao de produgéo, difusdo
tecnolégica, distribuigdo, assisténcia técnica e marketing. O estudo apontou que a
industria ceramica brasileira tem um potencial competitivo consideravel. Na
realidade, o mercado interno € desigual, €, na maior parte, a competicdo se da por
custo e ndo por qualidade. A visao de mercado é um dado importante na hora de
definir estratégias e investimentos. As industrias deixam de lado, as vezes, o que é
mais importante: o consumidor. O setor, por exemplo, se deixou expulsar do
mercado da habitagdo popular e atua pouco junto a constru¢do civil organizada.
Sabe-se que 70,0% do escoamento das ceramicas dio-se nas revendas e, mesmo
nelas, ndo ha um trabalho muito diferenciado para os varios publicos (MUNDO
CERAMICO,19 1995, p.16).).

Ha uma conjuncio de forgas obrigando o setor a se qualificar, sob o risco de perder
definitivamente seu terreno para concorrentes como os blocos de concreto ou os
paineis de gesso acartonado. Um exemplo claro do recuo da ceramica estrutural,
diante da disputa com outros produtos, €& evidenciado em MUNDO
CERAMICO, (40,1997 ,p.12) a ceramica estrutural, que ja foi o principal elemento de
uma construcdo, hoje representa apenas 0,5% do CUB (Custos Unitario Basico),
que mede o peso relativo dos materiais e servigos na construcao civil, bem como a
variagao dos custos”. O resultado de uma pesquisa sobre a imagem dos produtos
de ceramica estrutural, realizada junto a 220 revendedores de materiais de
construcao, revelou que a “ceramica estrutural fornece artigos de baixa gualidade,
sem compromisso com a conformidade técnica e, portanto, sem nenhum atrativo
para ocupar um espago nobre entre os materiais de constru¢do, sendo empurrado
para o uso na periferia dos grandes centros urbanos” (Fonte: ANAMACO). A
Associagdo Nacional dos Materiais de Construcdo-ANAMACO esté fortemente
empenhada em agbes para que seus fornecedores se enquadrem em padrdes

minimos de qualidade e conformidade, de acordo com as normas técnicas vigentes.
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Estas acdes passam por ensaios periodicos de produtos coletados na rede de
revendas, para averiguacdo de sua conformidade tecnica. Gradualmente, os
comerciantes passardo a comprar apenas de fornecedores qualificados. Esta
situacdo faz com que as empresas que nao objetivarem suas agdes para o alcance
da qualidade e baixo custo corram o risco de ter sua presenga excluida do
mercado. Esta exciusé@o & perfeitamente possivel de acontecer, ja que 88,0% das
vendas deste setor acontecem através das 22 mil lojas de materiais de construgao
associadas a ANAMACOQO, que alcangam 70% dos brasileiros. Qualquer produto que
esteja excluido deste enorme canal de distribuicdo estd naturalmente com sua
imagem afetada. (MUNDO CERAMIC040,1997, p.12)

5.2. Alternativas de inovagao

A atencao as necessidades dos clientes significa ndo produzir ou vender qualquer
produto, passando a estudar as demandas do mercado. E é justamente a falta de
consonancia com o mercado que distancia aos poucos o setor junto as novas
tendéncias de mercado .A maior dificuldade encontrada ¢€ a inércia cultural dos
empresarios deste setor, protelando as reformas uma vez que continuam vendendo.
Esta mudanca inicia-se no questionamento constante dos meios empregados pelas
empresas, tanto na producao, quanto na comercializacao de seus artigos. De posse
de um bom produto, parte-se para a estratégia de marketing para coloca-lo no
mercado. |
Dentro deste contexto, a busca por novos nichos, fabricando outros produtos, pode
resolver grande parte das dificuldades da industria de ceramica estrutural. A dificil
situacao dos ceramistas, hoje restritos a produtores de elementos de vedacgado e
sofrendo a concorréncia de produtos como bloco e telhas de concreto, pode ser
revertida a partir da mudanc¢a para outros artigos. Esmaltar telhas ceramicas € uma
das op¢des. Apenas 12 ceramicas brasileiras esmaitam telhas, num universo de 10
mil empresas. As empresas que fabricam telhas esmaltadas sabem que, com um
pequeno aumento em seus custos operacionais, € possivel obter um produto de

maior valor agregado, direcionado a consumidores de um bom padrdo aquisitivo.
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Com isto a margem de lucro sobre o produto & bastante atraente. Outra alternativa
em termos de inovagdo de produto s&o os blocos ceramicos para alvenaria
estrutural. Trata-se de um produto de maiores dimensdes que as habituais,
projetado para suportar cargas mais elevadas, permitindo seu uso em obras de ate
seis pavimentos, sem nenhum elemento estrutural, como vigas ou pilares. O bloco
estrutural pode resolver tanto os problemas dos ceramistas, quanto de seus
clientes, em especial dos construtores. Com a esperada retomada da construcao
civil, promovida pelo Sistema Financeiro Imobiliario-SFI, os construtores deveréo
acelerar a racionalizagdo das obras, tanto para reduzir seus custos globais, quanto

para suprir rapidamente a grande demanda que deve surgir.

5.3. Qualidade como fator determinante
2.0

E) mercado para ceramica estrutural existe e se caracteriza por estar sempre em
mutacdo, a mais recente mudanca & quanto ao perfil do consumidor. O aumento do
poder aquisitivo do trabalhador brasileiro de baixa renda o elevou a categoria de
cliente potencial da ceramica estrutural. As empresas, entretanto, mediante a falta
de recursos disponiveis, passaram a comercializar seus produtos muitas vezes
abaixo do custo de produgdo. Se existe equilibrio entre a oferta e a procura, é o
comprador quem determinara o custo beneficio de sua aquisicdo, ou seja, O
mercado sera generoso com as empresas que oferecerem um produto com
qualidade e baixo custo.

A qualidade aliada ao custo é fator determinante a permanéncia no mercado. O
programa da Qualidade da Construcido Habitacional do Estado de s&o Paulo-
Qualihab- visa beneficiar as empresas que possuem esta preocupagdo, e também
alertar todo o setor quanto a estes topicos. Este programa que foi oficiaimente
langado em S&o Paulo, em parceria com varios segmentos da construcdo civil,
abrange a qualidade dos produtos, processos e recursos humanos envolvidos na
construgado civil, estabelecendo critérios minimos que devem ser observados na
compra de materiais e servigos, pelos 0rgdos publicos. O decreto da criagdo do

Qualihab foi assinado pelo governador do Estado de S&o Paulo, pelo presidente da
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Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado de S&o Paulo —
CDHU, e por representantes de outras entidades. O sindicato da Industria Ceramica
paré a Construgdo do Estado de S&o Paulo assinou o decreto que visa a gualidade
dos blocos e telhas ceramicas. Estas sdo iniciativas que buscam organizar o setor
em prol da qualidade no fornecimento para grandes obras. Medidas como esta,
obrigam o contratante a exigir qualidade, e a competicdo entre os fabricantes
passara a ser leal, fazendo com que todo o setor caminhe em uma mesma diregao.
Esta concorréncia predatoria entre os proprios fabricantes € um dos fatores que
contribuem em muito com a atual situagcdo do setor. Melhor seria canalizar a visao
despendida aoc concorrente para o potencial do mercado, que, segundo a
ANAMACO, somente a classe média gasta 19% de sua renda em aluguéis ou
reformas. “A lealdade na concorréncia é fundamental para que todo o setor cresga,
pois com critérios minimos de qualidade estabelecidos, os produtores de ma
qualidade ficardo excluidos do jogo, mesmo derrubando os pregos e oferecendo
condigbes de pagamento melhores. Estados como Sao Paulo possuem em média
100.000 unidades habitacionais em construgdo, o setor ceramico contribui em
média com 126 milhdes de blocos e 4 milhdes de telhas nestas obras”. (MUNDO
CERAMICO33,1997, p.17)

A producao brasileira de ceramica estrutural € marcada pelo empirismo, com pouca
participagdo de um conhecimento propriamente cientifico. Um dos ramos do
conhecimento que poderia ajudar muito o setor € a Ciéncia dos Materiais, que
estuda a relag@o entre a estrutura de um material e suas propriedades fisicas e
quimicas, desde escalas atdbmicas até macroestruturas. Conhecer em minudcias o
seu material ndo é um diletantismo académico. Os processos produtivos modificam
a estrutura e as propriedades dos materiais. Isto é particularmente importante em
um setor como o ceramico, caracterizado como uma industria de processamento,
sobretudo a queima, alteram intimamente as substancias envolvidas, obtendo um
material diverso de seus componentes. Assim, € preciso que os ceramistas se
preocupem com a analise de seu material, nos aspectos quimicos, mineralégicos e

fisicos, entre outros. Como frequentemente os custos de implantagcdo de um
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laboratério s&o elevados para uma unica empresa, € recomendavel a unido dos
empresarios em torno de associagdes e sindicatos, para construir laboratorios de
caracterizacdo e pesquisa. Para que a qualidade n&o seja um dnus sobre alguns. os
proprios ceramistas ressentem-se de um 6rgéo fiscalizador que imponha parametros
minimos a ser seguidos. Uma destas entidades é o Instituto Nacional de Metrologia
e Qualidade Industrial-inmetro. Conforme o INMETRO, o mercado ceramico € um
dos mais complicados para se trabalhar, ao se referir a ndo conformidade
intencional que permeia as industrias. A grande maioria esta tentando concorrer
com os outros deslealmente. Os ceramistas, porem, devem agir rapido, pois um dos
objetivos do INMETRO é fechar uma posicao e leva-la aos organismos similares do
Mercosul, estabelecendo um critério comum de controle de qualidade dos produtos

ceramicos, validos para todo o mercado comum.

5.4. A ceramica estrutural catarinense
5.4.1. Historico da ceramica estrutural catarinense

O processo para a fabricagdo de produtos de ceramica estrutural € bastante
conhecido, seu dominio € milenar, remonta a cerca de sete mit anos. Ja na histéria
antiga, em pontos distintos como China, Babildonia e Grécia Helénica sao

encontrados elementos de ceramica estrutural queimados e glasurados.

Introduzida pelos imigrantes europeus que vieram para o Estado de Santa Catarina,
a atividade produtiva de ceramica estrutural, chegou ao litoral pelos agorianos. Os
alemaes, por sua vez, usavam ceramica para a construgcado de paredes e coberturas.
Na vinda dos imigrantes vieram muitos “oleiros”, mas, por motivo de sobrevivéncia,
dedicaram-se a agricultura. Numa segunda etapa, quando j& estavam
estabelecidos, esses imigrantes, juntamente com suas familias, passaram a usar

sua profiss&o, surgindo as empresas de ceramica estrutural.

Santa Catarina possui 03 polos produtores de ceramica estrutural:
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Fig. lll: Pdlos de ceramica estrutural de SC. Fonte: Centro de Tecnologia em Ceramica-CTC

Poélo Regional Norte

Pdélo Regional Sul

Pdlo Regional Oeste

Canelinha 58 Sangéo 100 Chapeco 9
Sao0 Bento do Sul 26 Morro da Fumaca 79 Sao Miguel do Oeste 5
Canoinhas 22 Sombrio 23 Palmitos 3
Pouso Redondo 18 Icara 19 Xanxere 2
Timbo 16 Criciuma 18 Xaxim 2
Blumenau 14 Tubardo 14 Pinhalzinho 2

Sao Jodo Batista 12

Treze de Maio 8

Unido do Qeste 2

Mafra 11 Jaaquaruna 6 Dionisio Ceraueira 2
Rio do Sul 10 Urussanga 5 Séo Jodo do Cedro 2
Agrolandia 6 Ararangua 5 Guaraciaba 2

Indaial 4 Meleiro 4 lrani 1

Lontras 4 Timbé do Sul 3 Concordia 1

Joinville 4 Maracaja 2 Faxinal dos Guedes 1

Presidente Getulio 3

Jacinto Machado 1

Abelardo Luz 1

Braco do Trombudo 3

Praia Grande 1

Caxambu do Sul 1

Tai6 2 Séo Jodo do Sul 1 Coronel Freitas 1
Ibirama 2 Santa Rosa do Sul 1 Sao Domingos 1
Ascurra 2 Orleans 1 -

Witmarsun 2

Braco do Norte 1

Aarondmica 2

Dona Emma 1

Vitor Meireles 1

Salete 1

Aurora 1

Trombudo Central 1

Vidal Ramos 1

Cacador 1

228

291

38

Quadro IV: Distribuicdo de empresas por municipio. Fonte: Centro de Tecnologia em Ceramica-

CTC
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542 Aspectos gerais das empresas

A Industria de Ceramica Estrutural de Santa Catarina €& composta por
aproximadamente 546 empresas. Estas s&o na sua maioria micro e peguenas
empresas que apresentam deficiencias de gerenciamento na producao e
administracao. Existem excegdes que contrastam com a grande maioria, que sao as
empresas que fizeram grandes investimentos em tecnologia produtiva, mas que

ainda nao detectaram resultados animadores em termos de gestdo empresarial.

Com o acirramento da concorréncia no mercado e o aparecimento de produtos
alternativos a este setor(blocos e telhas de cimento), a Industria de Ceramica
Estrutural atravessa um momento decisivo onde a busca de alternativas para o
alcance da competitividade € um elemento decisivo para a sobrevivéncia do setor.
Para que este objetivo seja alcangado, € necessaria a resolugéo de deficiéncias
desde o inicio do processo produtivo até a comercializacdo do produto final. S&o

elas:

e Absoluta inexisténcia de planejamento estratégico:

e Uso irregular de recursos;

e Padronizacao de produtos;

e Atraso tecnolégico;

e Qualificacdo da mao-de-obra.

5421 Uso irregular de recursos

O elevado consumo de combustivel esta diretamente relacionado a utilizacao de
equipamentos de queima tecnologicamente defasados. Os equipamentos (fornos)
usados atualmente pelas empresas sao os de operacao intermitente, com raras
excecoes as que utilizam fornos de operagdo continua para a queima de seus

produtos. Os equipamentos com operagado continua constituem-se nos mais

adequados para a queima dos produtos, pois reduzem o custo desta etapa em
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aproximadamente 40%. Esta informag&o e proveniente das empresas que
participaram da etapa pratica do presente trabalho. Os equipamentos de operagao
intermitente apresentam uma grande perda de energia. pois existe a necessidade
de aquecé-los e resfria-los a cada operagcao. Na regiao pesquisada 78.9% das
empresas possuem este tipo de equipamento. Outro agravante ao uso irregular de
recursos € a reutilizacdo da energia utilizada no forno para o secador, onde
somente 52,2% das empresas localizadas na area de pesquisa o0 praticam.
(SEBRAE, 1998, p.10).

5.5.3. Absoluta inexisténcia de planejamento estratégico

“Planejamento € a fungdo administrativa que determina antecipadamente quais 0s
objetivos a serem atingidos e o que deve ser feito para atingi-los da melhor forma
possivel” (CHIAVENATO,1990). O planejamento esta voltado para a continuidade
da empresa e focaliza o futuro. A sua importancia reside nisto: sem o planejamento,
a empresa fica perdida no caos. Assim, partindo da fixagdo dos objetivos a serem
alcancados, o planejamento determina a priori 0 que se deve fazer, quando fazer,
guem deve fazé-lo e de que maneira.

Por outro lado, o controle é a funcdo administrativa que consiste em medir e corrigir
o desempenho para assegurar que 0s planos sejam executados da melhor maneira
possivel. A tarefa do controle € verificar se tudo esta sendo feito de conformidade
com o que foi planejado e organizado, de acordo com as ordens dadas, para
identificar os erros ou desvios, a fim de corrigi-los e evitar sua repeticao. Como
planejamento € a fungao que determina quais os objetivos a serem atingidos. houve
a necessidade de estabelecer um “objetivo”, para orientacao de nossas agoes.

A absoluta inexisténcia de planejamento estratégico na industria de ceramica
estrutural € o grande limitante do desenvolvimento deste segmento que possui sua
atividade gerencial e produtiva fundamentada em parametros que ignoram qualquer
forma de previsdo e planejamento. Por n&o existir planejamento de medio/longo

prazo, nao possui qualquer tipo de controle de producao, de estoque e vendas.
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O que é feito atualmente em termos de planejamento € a necessidade de ter-se um

estoque para atender a eventuais compradores.
5.4.2.3 Padronizag&o de produtos

Santa Catarina € um grande produtor de ceramica estrutural, mas praticamente 85%
das empresas ndo adotam normas técnicas ( SECRETARIA DE ESTADO DA
CIENCIA E TECNOLOGIA DAS MINAS E ENERGIA, 1990. p.27). S&o estas normas
estabelecidas pelo INMETRO que determinam as caracteristicas finais do produto
acabado, como, dimensodes, resisténcia e outros. A inobservancia das normas
técnicas acarreta em produtos com variagdes de suas caracteristicas finais,
ocasionando em produtos totalmente despadronizados.

A regido Sul do Estado de Santa Catarina ndo foge a regra, pois 96,3% de suas
empresas nao adotam as respectivas normas técnicas  vigentes.
(SEBRAE,1998,p.14) .

A realidade é que a industria da ceramica estrutural esta muito distante em termos
de normalizacdo em relagdo as empresas europeias, que desenvolvem toda a sua

tipologia de produto baseada em normas técnicas.

54.2 4 Atraso tecnologico

“Se de um lado o processo para a producdo de elementos ceramicos nao parece
algo complexo pelo numero de variaveis envolvidas, jamais poderia ser classificado
como simples quando se pretende um produto com qualidade homogénea”
(VILLAR, 1988)

Na atual conjuntura comprar maquinas e equipamentos modernos é apenas uma
das etapas para manter-se competitivo no mercado. A modernizacdo de uma
empresa vai mais além. Modernizar-se significa incorporar a cultura da empresa o
gque ha de mais atual no mundo dos negdécios: da atualidade tecnologica as
avangadas técnicas de administragdo, passando por investimento em recursos

humanos e planejamento estratégico.

64



Durante muitos anos, as industrias de ceramica estrutural deixaram de investir na
linha de producéo porque os ganhos no mercado financeiro eram muito maiores. Na
ciranda financeira, a vertigem dos lucros faceis turvava a visdo de longo prazo, na
realidade as empresas nao diversificaram suas atividades, nao procuravam
alternativas e viviam numa ilusdo. Com o aumento da concorréncia e a estabilidade
da moeda brasileira, mudou-se este panorama, devido que, uma vez esgotada a
fonte dos ganhos faceis, as empresas tiveram que mudar de rumo e obter seus
lucros através da producdo. Alguns empresarios deste segmento simplesmente
avaliaram que, com a aquisigdo de novos e modernos equipamentos, seus
problemas de produgéo e qualidade estariam resolvidos. Mas, assim como o melhor
ténis do mercado ndo é suficiente para nos transformar no melhor atleta da
competicdo, a modernidade tecnologica corre o risco de se anular, quando se
desconsideram outros fatores. Por mais inovadora que possa parecer uma
maquina, quem a opera sdo pessoas, por isso investir em cursos e treinamentos é
fundamental. A maior dificuldade e o principal requisito no processo de
modernizagdo é fazer com que as pessoas se envolvam com as mudangas, e isto
consegue-se com comunicagao e treinamento.

A industria de ceramica estrutural encontra-se em fase de tentativa de adequagao
as tendéncias do mercado. Os empresarios deste setor estdo cientes da
necessidade da modernizagao tecnoldégica para diminuir os custos de seus
produtos, bem como aumentar a qualidade dos mesmos, tornando-os aptos a
concorréncia acirrada vigente neste segmento.

O despertar desta necessidade acontece aleatoriamente entre as empresas. Com
relagdo aquelas que nao possuem esta visdo e insistem no status quo, estdo

fadadas ao desaparecimento.

5.4.2.5. Qualificagdo da mao-de-obra

Uma grande dificuldade enfrentada por este segmento é referente a desqualificacao
de méo-de-obra, pois a mesma nao apresenta formacao técnica especifica. Os

conhecimentos das técnicas passam de geracdo a geracdo, e nem sempre as
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mesmas possuem embasamento técnico. E ndo acontece nenhum desenvolvimento
a nivel de aprimoramento tecnoldgico. Uma outra constatagado importante € que o
seguimento de ceramica estrutural € um dos primeiros a sentir os efeitos de uma
crise econdmica. A crise econdmica leva o mercado consumidor a retrair-se, tendo
como consequéncia a dispensa automatica de uma grande quantidade da mao-de-
obra envolvida. Dentre as empresas do nosso Estado podemos destacar 10% que
atualmente buscam informag¢des ou ajuda de Centros de Tecnologia. A grande
maioria das pessoas que trabalham nas empresas de ceramica possuem grau de

instrugdo em nivel primario.

5.5. A ceramica estrutural de Portugal

Conforme dados de 1998 da Associagdo Portuguesa da Industria de Ceramica-

APICER, ha em Portugal 146 empresas com a seguinte distribuicdo geografica.

N° de Empresas
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Quadro V: Distribuigao geografica das empresas portuguesas. Fonte: APICER
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Fig. IV: Pdlos de ceramica estrutural de Portugal. Fonte: APICER
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O sub-setor da ceramica estrutural de construgao compreende as empresas
produtoras de materiais de argila vermelha para construgdo, nomeadamente,
telhas, tijolos e abobadilhas. Verifica-se na figura IV que, embora as empresas
encontrem-se disseminadas por todo o pais, apresentam forte concentragdao nos
distritos de Aveiro, Leiria e Lisboa, onde se localizam as principais empresas
produtoras em nivel nacional.

O numero de empresas esta diminuindo gradualmente, uma vez que, em 1982,
existiam em funcionamento 336 empresas. Ja, em 1989, este numero caiu para 198

empresas e, em 1999, 146 empresas, conforme grafico.

N° de Empresas

1982 1989 1995 1997 1999

Grafico Il: Evolugdo do niumero de empresas portuguesas. Fonte: APICER

5.5.1. Produgéao e concentragao

Tendo como referéncia o ano de 1998, a ceramica estrutural de Portugal apresentou
um volume de produgao de 6.000.000 toneladas, das quais 4.500.000 de tijolos
(75,0%), 800.000 de telha ( 13,,30%) e 700.000 de abobadilha (11,70%). (APICER-
Caracterizacao do sub-setor da ceramica estrutural, 1999, p.02).

Esta produgao significa, em termos de valores, no ano de 1998, 44 milhées de
contos do valor bruto da produgdo, dos quais 31 milhdes de contos (70,0%)

provenientes da produgéo de tijolos e abobadilhas e 13 milhdes de contos (30,0%)
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provenientes da producéo de telhas. O valor bruto da produgao esta continuamente

aumentando desde 1993.

U$ Milhares

Grafico llI: Valor bruto da produgéo. Fonte: APICER

A andlise dos nameros referentes a evolugdo positiva do valor bruto da producéo
com os referentes a evolugdo negativa do nimero de empresas, ao longo dos
ultimos anos, conclui que as empresas que conseguem permanecer no mercado
tém aumentado, significativamente, o seu volume de producéo. Isto é resultado dos
investimentos destas empresas na modernizagao dos seus equipamentos e no grau
de automatizagdo dos seus processos produtivos. Este aspecto resulta, como
conseqléncia, na crescente concentragado da produgcdo num nimero cada vez mais
reduzido de unidades produtivas. No que diz respeito a producdo de telhas, apenas
05 empresas respondem por 75,0% do total da produgao do pais, enquanto que, no

caso do tijolo, 18 empresas respondem por 50,0% da produgao.

5.5.2. Caracterizagao tecnolégica e energética
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Constata-se que em relacdo a situagdo existente no inicio da década, na qual
predominavam os fornos Hoffman, a maioria das empresas ja estao utilizando os
fornos tunel, traduzindo, desta forma. a evolugéo tecnologica que tem caracterizado
o setor ao longo dos ultimos anos. Com efeito, os fornos tunel, além de
apresentarem melhores resultados produtivos e energeticos referentes aos fornos
tradicionais, tem contribuido para a diminuigao da mao-de-obra associada a esta
fase do processo produtivo.

Em termos tecnoldgicos, registram-se as tendéncias verificadas nos ultimos anos,
no sentido da total automatizagdo do sistema produtivo, maior especializagdo das
empresas, aumento da qualificagdo da méo-de-obra e redugdo do numero de
unidades produtivas.

Quanto aos combustiveis consumidos pelas empresas no processo produtivo,
predominam os combustiveis solidos e 6leo diesel. Atualmente as empresas estao

iniciando o uso do gas natural.
5.5.3. Exportacgdes do setor

Os valores de comeércio externo refletem a pouca vocacao exportadora da ceramica
estrutural de Portugal. Ocorre que, ao contrario das exportacdes que tém diminuido
sucessivamente desde 1994, ano em que foram registrados valores
consideravelmente altos, as importagbes tém apresentado algumas oscilagoes,
entretanto aumentado no ambito geral.

Até o ano de 1995 verificaram-se saldos positivos nas trocas comerciais com o
exterior, apos isso houve inversdes de tendéncias.

O ano de 1998 foi aquele no qual as trocas comerciais com o exterior foram as mais
desfavoraveis para Portugal, trazendo um déficit consideravel. Esta situacao reflete
a boa dinamica da procura interna no nivel da construgcédo civil registrada em
Portugal no ano de 1998 e no ano vigente, em que o mercado da construcao de
habitagcbes foi suficiente para absorver ndo s6 a producdo nacional como ainda
produtos provenientes de mercados externos, designadamente da Espanha.

Conforme dados da APICER, do valor total das importacdes registradas em 1998,

70



6. Metodologia aplicada para a realizagao do benchmarking setorial.

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo havera
duvidas quanto a sua vitoria”

O conjunto de dados apresentados neste trabalho & oriundo de uma pesquisa
realizada em um mesmo segmento industrial, mas em posicoes geograficas
distintas. A tipologia de pesquisa utilizada no presente trabalho é a pesquisa de
campo que consiste na busca de informacdes nos locais aonde elas se encontram
e conforme elas se encontram. Neste caso, campo quer dizer todo e qualquer

ambiente alvo da pesquisa.

6.1. Coleta dos dados

Conforme a espécie de informacdo que € desejada, existe uma série de
instrumentos a disposicdo do pesquisador, além de diversos modos de
operacionalizacao destes instrumentos. Segundo RAUEN (1999), “ os instrumentos
de coleta de dados tém duas fungdes basicas: demonstrar a presenga ou auséncia
de um fendmeno e capacitar a quantificagcdo e ou qualificacdo dos fendmenos
presentes”. Portanto, qualquer instrumento de coleta deve ser capaz de nos
fornecer uma mensuragao da realidade. Um instrumento de coleta deve satisfazer
dois critérios para que possa espelhar a realidade pesquisada: a validade e a
confiabilidade.

A validade & a qualidade do instrumento que permite dizer que foi medido o
fendbmeno que se propds a medir, ou seja, ao avaliarmos o resultado, devemos
considerar se o instrumento utilizado permite observar o que reaimente era
desejado. A confiabilidade € a qualidade que permite certificar que os mesmos
resultados seriam obtidos se reaplicassemos os mesmos instrumentos. “ Qualquer

forma de mensuracdo da realidade € um instrumento de coleta de dados em
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potencial”. (RAUEN.1999 p.111). No presente trabalho. o instrumento utilizado foi a
entrevista.

A entrevista € uma forma de interagdo verbal na&o convencional. A relagcao
entrevistador e entrevistado é singularizada, porque é orientada por determinado fim

e delimitada por uma area tematica. Ha trés tipos de entrevistas:

e entrevista oral,
e entrevista de grupo; e

e entrevista escrita.

O recurso de levantamento de dados utilizado neste trabalho foi a entrevista escrita.
O questionario consiste numa lista de indagagdes escritas que deve ser respondida
pela parte pesquisada, este instrumento possibilitou indagar, da mesma forma, um
nimero de pessoas que possuissem alguma responsabilidade técnica ou

administrativa pelas ceramicas devidamente relacionadas no anexo |.

6.2. Planejamento do questionario

A primeira grande caracteristica dos questionarios € que suas perguntas sao
enunciadas de forma sistematica de modo que se possa estabelecer uma
ordenacgao organizada a partir de critérios definidos. A escolha dos critérios ou itens
do questionario utilizado (anexo Il) para a realizacdo do benchmarking setorial
baseou-se nos insumos e equipamentos usados no processo de produgdo, e alguns

dirigidos a questao financeira. Sao eles:

e matéria-prima;

e energia;

e recursos humanos;

e aspectos comerciais;
e equipamentos;

e tributagdo; e

73



e capacidade produtiva.

Matéria-prima: Este item foi escolhido porque a industria de ceramica estrutural
processa grandes quantidades da mesma, e suas variaveis originam consequencias
no processo e no produto. Quando do conhecimento de algumas de suas variaveis,
como tipo utilizado, umidade natural contida, plasticidade e quantidade em numero
explorada, pode-se identificar algumas caracteristicas fazendo-se o cruzamento
destas informagbes com outros itens pesquisados, como a eficiencia do processo
em termos de equipamentos e a velocidade de producdo, que origina parametros
de: capacidade produtiva, quantidade de combustivel utilizado nas etapas que
envolvem energia térmica e 0s recursos necessarios a sua exploragéo, pode-se

inferir conclusdes importantes sobre o desempenho industrial.

Energia: A idéia da utilizagao e racionalizagéo da energia esta diretamente ligada a
da otimizagdo. A industria de ceramica estrutural, como qualquer outra, objetiva
produzir a maior quantidade de produtos com determinadas caracteristicas exigidas
pelo mercado, com a menor quantidade de insumos. entre eles a energia elétrica e
o combustivel. A energia € um particular insumo, mas sua otimizagao ainda se
encontra em um plano secundario diante da preocupacao com a qualidade do
produto, acentuada pelo conceito vigente de que a melhoria da qualidade,
necessariamente, eleva o consumo deste item. O levantamento das informacdes
pertinentes, correlacionadas com outras pesquisadas, possibilita a verificacdo da
racionalidade deste insumo nos constituintes do benchmarking setorial. A escolha
deste item permitira estabelecer o quanto este representa em termos financeiros,

com referéncia a alguns itens que se correlacionou diretamente.

Recursos humanos: A abordagem deste item no questionario utilizado na pesquisa
tem como objetivo levantar basicamente o numero de colaboradores em cada
empresa pesquisada, para propiciar subsidios de analise com relagdo a

produtividade-insumos/funcionario.
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e Producéo;
e Numero de fornos;
o Numero de secadores;

e Numero de equipamentos na produgao.

Parametros Correlacionados

Parametros Estabelecidos

Nimero de Funcionarios

Sulde SC Portugal
Consumo mensal de combustivel (Jcal) 7,43 46,34
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 1.053,09 5.200,00
Custo mensal de combustivel (U$) * 123,47 498,87
Custo mensal de energia elétrica (U$)* 58,36 430,08
Producdo mensal (ton) 35,36 158,02
Recolhimento mensal de im,postos (Ug) 53,77 711,89

*1U$=1.85R$=180,00Esc$

Tabela lll - Correlagao usando N° de funcionarios como parametro primario
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Aspectos comerciais: Busca-se verificar o tratamento despendido pelas empresas
quanto a comercializagdo de seus produtos e o preco final praticado. fornecendo em

uma relacao direta qual a diferenga verificada em base comum.

Equipamentos. O levantamento das informacgbes referentes a este item possibilita
estipular a quantidade necessaria para uma determinada condigéo de produg&o. Da
mesma forma, procura-se mensurar a diferenca numerica dos mesmos tipos de
equipamentos em cada etapa de produgao dos participantes do benchmarking
setorial, evidenciando a preocupagao com a produtividade/qualidade da operagéao

em uma determinada fase da producao.

Tributacdo: A inclusdo deste item no questionario deve-se a proposta de
conhecimento de como esta questdo é tratada nos paises em questao (Brasil e

Portugal), considerando o porte das empresas pesquisadas e a quantidade

comercializada.

Capacidade produtiva: Este item € resultante de todos os outros pesquisados, pois &
diretamente proporcional a quantidade de insumos e recursos que se discutiu ao

longo do questionario, embora isto ndo represente uma regra.

6.3. Método indutivo de pesquisa

A regido Sul de Santa Catarina possui 291 unidades produtoras de ceramica
estrutural(Fonte: Prefeituras Municipais). Estas empresas representam por
consequéncia a realidade da ceramica estrutural brasileira. O grupo brasileiro de 05

empresas(anexo |) foi escolhido através dos seguintes critérios:
a) de localizagao geografica dentro de uma area de estudo delimitada;

b) de tipologia de produto, para que pudessem ser contempladas unidades

fabricantes de telhas, tijolos e abobadilhas;
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c) de porte, escolhendo-se aquelas de nivel médio quanto a administragio.

produgao e qualidade.

Os critérios da coleta junto as industrias em Portugal respeitaram a mesma ordem
acima citada, com ressalva somente quanto ao porte das empresas, gque. na
totalidade da amostragem, representariam estruturas de grande porte na referéncia
brasileira. Foi aplicada a pesquisa num grupo de 06 empresas(anexo |). Portugal &
um grande produtor de ceramica estrutural e possui um parque fabril de 146
empresas (Fonte: Associagdo Portuguesa da Industria Ceramica-APICER). A
escolha de Portugal como referéncia em termos de exceléncia foi orientada pela
posicdo de destaque que este pais possui em termos de produtividade e qualidade
no setor, mas, também, porque as empresas portuguesas ja passaram pelo estagio
no qual as brasileiras se encontram no momento.

Através do método indutivo, pretende-se ter a realidade de toda a industria ceramica
do Sul de Santa Catarina e Portugal, a partir das empresas pesquisadas. O método
indutivo € um processo de generalizagao pelo qual, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, n&o contida
nas partes examinadas. Desta forma, as respostas obtidas em cada item
constituinte da pesquisa representam ou deveriam representar as respostas de
todas as empresas do universo, se fossem pesquisadas individualmente.

Os resultados que serdao apresentados possuem amparo cientifico, porque o
objetivo de uma inducéo é chegar a uma concluséo cujo conteudo consiga ser mais
abrangente, mais amplo, do que as premissas que serviram de suporte. Assim, O
método indutivo pode ser considerado como muito eficaz, e sua conclusao como
verdadeira, pois as afirmagdes, em principio, nunca serdao confirmadas, a nao ser

que se faga um censo de todos os participantes generalizados.
6.4. Escolha dos parametros a serem correlacionados

Os resultados correlacionados no presente trabalho advém da meédia aritmética dos

valores obtidos em cada campo pesquisado. Na pesquisa realizada no Sul de Santa
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Catarina (05 empresas), os valores obtidos em cada item questionado foram
adicionados na sua totalidade e posteriormente divididos pelo numero de
empresas que responderam determinado item da pesquisa. Nem todos os itens
pesquisados tiveram sua totalidade dividida pelos respectivos numeros de
empresas pesquisadas, em virtude de que algumas delas se opuseram a responder
alguns deles. Apds a obtencdo do valor médio de cada item, originou-se uma tabua
de valores denominada pardmetros comparativos(anexo 3), onde expdem-se 0s
resultados primarios do benchmarking setorial e que servirdo de base para a

correlagdo dos mesmos em um segundo momento. Os parametros escolhidos para

a correlagao sao:
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N° Parametros estabelecidos Unidade
1- Numero de matérias-primas utilizadas Unidade
2- Distancia das jazidas a empresa Km

3- Propriedade das jazidas %

4- Altura de escavacgao das jazidas Metro
5- Caminhdes utilizados no transporte de matérias-primas Unidade
6- Maquinas utilizadas na exploracao das jazidas Unidade
7- Umidade das matérias-primas %

8- Consumo mensal de combustivel Gceal
9- Consumo mensal de energia elétrica Kwh
10- Custo mensal de combustivel * u$
11- Custo mensal de energia elétrica * U$
12- Numero de funcionarios Unidade
13- Idade dos funcionarios Anos
14- Preco de venda do produto/mil pecas * us
15- Distancia do cliente Km
16- Produgao mensal Tonelada
17- Rejeitos %
18- Peso do produto acabado Kg
19- Tributacdo mensal (recolhimento impostos) u$
20- Numero de fornos Unidade
21- Numero de secadores Unidade
22- Numero de equipamentos Unidade

*1U$=1.85R$=180,00Esc$

Tabela Il - Parametros estabelecidos para a correlagao
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6.5. Parametros primarios

Estipula-se como parametro primario o resultado medio obtido em cada campo
pesquisado, e que constituira base para a correlacdo com os demais itens que
expressarem um valor logico de analise. O confronto direto dos valores primarios,
estabelecem a real situagdo comparativa entre os distintos campos pesquisados,
no caso, a industria do Sul de Santa Catarina e a industria de Portugal
Determinados valores estdo expressos no cruzamento diagonal dos parametros da
tabela V e facilitam as primeiras conclusdes sobre o benchmarking setorial
praticado. A andlise dos resultados dos parametros primarios, fornece subsidios
preliminares para a mensuragao das diferengas entre os itens que fundamentaram o
objetivo da pesquisa, que sao: matéria-prima, energia, recursos humanos, aspectos
comerciais, equipamentos, tributacdo e capacidade produtiva. A partir destes
valores, originam-se 0s parametros correlacionados, que evidenciam efetivamente o

benchmarking setorial.
6.6. Correlagao dos parametros

A correlagdo dos parametros € realizada com o cruzamento de determinados itens
pesquisados, com um unico parametro primario como base na relagao. Apartir disto,
todos os resultados conseguidos serao referenciados pela unidade do parametro
primario escolhido. A tabela lll demonstra esta situacdo com a escolha do parametro
numero de funcionarios. Todos os resultados expressam um determinado valor por
funcionario no Sul de Santa Catarina e em Portugal. O mesmo tratamento €
verificado na tabela IV com a utilizagédo do parametro peso do produto acabado.

Outras tabelas sao apresentadas no anexo 3 com 0s seguintes parametros:

e Numero de matérias-primas;
e Altura de escavacgao das jazidas;
e Numero de maquinas utilizadas na exploragao das jazidas;

e Umidade das matérias-primas;
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Distancia }; a 4,80 10,30
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faes i) : Parametros Correlacionados
Propriedade das e 71,40
Jazidas (%) = 84,20
Altura ¢a 4,56 10,50 13,12
Jazidas (m) 0,68 2,60 1,44
Caminhdes transp. 0,78 0,17 1,80
mat. primas (unid) 0,42 0,61 1,60
Maquinas utilizadas 0,35 0,08 0,80
Jazidas (unid) 0,47 0.69 1,80
Umli érias- 1,33 14,00
primas (%) 12,00 31,20
: 1.120,22 245,38 184,04 | 2576,90 46,34 293,25 526,35 193722 | 171767 | 189,45
48,87 71,42 5,95 187,50 7,43 210,04 76,41 46,43 232,13 37,14
Consumo energia | 125.707,80 27.536,00 20.652,00 289.128,00 5.200,00 32,90 59.065,98 217.389,47 | 192.752,00 | 21.259,41
rg
elétrica (Kwh/més) | 692820 10.125,85 843,80 26.327,20 1.053,08 29,78 10.834,24 6.581,80 | 32.909,00 | 526544
Custo i 12.059,78 2.641,67 1.981,25 27 737,50 498 87 3,16 5.666,49 20.855,26 | 18.491,67 | 2.039,52
(US/més)* 812,29 1.187,19 98,93 3.086,70 123,47 3,49 1.270,25 771,67 385837 | 617,34
Custo energia elétrica | 10.083,68 2.277,38 1.708,03 23.912,47| 430,08 2,72 4.885,08 1791930 | 1594164 | 175827
(U$/imés) 383,95 561,16 46,76 145902 | 58,36 1,65 600,42 364,75 182378 | 229180
5 24,21 5,30 55,70 11,38
Ndmero funclonérios 5.60 o5 25.00 0.2
= 38,00
Idade funcionarios 2700
Prego Imil pecas 326,90
(Us$) 73,70
4 =2 3.820,00 836,76 158,02 8.786,00 6.601,01 5.857,33 646,03
Produgso (timés) 232,60 340,04 D Portugal 3536 884,10 221,02 110500 | 17682
4,10
Rejeltos (%) D Sul de SC 230
Peso produt bad, 4,89
(Kg) 2,43
i e 17.209,09 3.769,61 711,89 4,50 8.059,99 | 39.580,92
mpostos (W¥mes) I 3sa7a 517,00 53,77 152 553,17 | 134420
3 0,58 0,13 1,33
Numero fornos (unid) 105 154 2.00
Niimero secadores 0,65 0,14 [ *1Us=185R$=Escs180,00 | 1.50
(unid) 0,40 0,31 h d 0,80
Numero equipamentos 5,91 0,18 13,60
(unid) 1,31 1,92 5,00

Tabela V




Parametros Correlacionados

Peso do Produto Acabado
Parametros Estabelecidos

Sul de SC Portugal

Consumo mensal de combustivel (Gcal) 76,41 526,35
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 10.834,24 59.065,98
Custo mensal de combustivel (U$) * 1.270,25 5.666,49
Custo mensal de energia elétrica (U$)* 600,42 4.885,08

Numero de funcionarios 10,29 11,38
Recolhimento mensal de impostos (U$)* 553,17 8.085,99

1U$=1.85R$=180,00Esc$

Tabela IV - Correlacao usando peso do produto acabado como parametro

primario.
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6.7. Consideracoes Extraidas dos Valores Obtidos Através da Correlagao dos

Parametros

a) Altura escavacao das jazidas/Maquinas utilizadas nas jazidas. A escolha
desta correlacdo atribui-se a conotacao ambiental que pretende-se apresentar, com
os distintos valores conseguidos. Enquanto Portugal apresenta um valor meédio de
10,5 metros de altura de escavacao de suas jazidas, a regido sul de Santa Catarina
explora somente 2,60 metros de altura por jazida. . Fazendo um paralelo entre os
valores acima citados, registra-se que a regido Sul de Santa Catarina extrai apenas
25% dos recursos naturais disponiveis em uma jazida, ou seja, Portugal consegue
retirar de uma area similar de jazida, uma quantidade quatro (04) vezes maior que 0
conseguido no Brasil.

Estes numeros elucidam porque a extragao de matéria-prima na regiao sul de Santa
Catarina degrada uma extensa area de terra em um curto periodo de tempo. Esta
ineficiente explorac@o de recursos naturais propiciam as chamadas paisagens
lunares, que constituem um dos maiores problemas ambientais da regido, uma vez
que na maioria das vezes, nao acontece a perfeita reconstituicdo da area até entao
explorada, uma exigéncia legal cuja responsabilidade direta € do beneficiario da
extracgao.

Quanto a analise financeira desta correlagao, verifica-se a quantidade de recursos
que sao alocados na atividade de exploracdo de matéria-prima, como exemplo,
temos a correlacdo do numero de maquinas utilizadas pela altura da jazida. Os
valores desta correlagao informam que enquanto Portugal explora 13,22 metro
(altura) de argila por unidade de maquina o Sul de Santa Catarina aloca para esta
atividade uma magquina para cada 1,44 metro explorado.

Como as empresas do Sul de Santa Catarina subestimam a profundidade da argila,
a extracao € realizada de maneira superficial, ocasionando a necessidade da

aquisi¢ao de grandes extensdes de terra, vindo a onerar a atividade industrial como
um todo.
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b) Produgao/Numero de funcionarios: Esta correlacao apresenta valores que
eram desconhecidos e que por sua vez explicam a produtividade e quais os fatores
que realmente devem ser analisados quando se enfoca este tema para efeito de
comparagao.

A producdo média portuguesa por empresa é de 8.786.00 toneladas enquanto que a
producdo do sul de Santa Catarina gira em torno de 884,10 toneladas.
Desenvolvendo uma analise percentual, verifica-se que cada empresa, objeto de
estudo no Brasil produz 10,06% do que normalmente produz uma ceramica
portuguesa. A diferenga é realmente consideravel, mas o grande desafio talvez seja
apresentar e mensurar os fatores que contribuem para justifica-la.

Em um primeiro momento podemos ressaltar o grau de automagao das empresas
em questdo, pois & sabido que a ceramica estrutural do sul de Santa Catarina
apresenta um alto grau de participagao humana (manuseio) em todo o processo
produtivo, originando os mais variados tipos de defeitos que esta manufatura
propicia, e principalmente a baixa produtividade das empresas. Um parametro que
possibilita ratificar esta posicao € quanto ao numero de equipamentos dispostos nas
unidades produtoras dos dois campos pesquisados. Enquanto a ceramica estrutural
do sul de Santa Catarina apresenta em média 5,0 equipamentos em todo o seu
processo produtivo, incluindo a preparagao de massa, as empresas portuguesas
dispbée de 13,6 equipamentos por unidade. Sob este enfoque, faz-se mencéo a
etapa de queima que € o grande gargalo no processo ceramico, ja que um rapido
desempenho nesta etapa, considerando fornos e curva de queima, redunda em
produtividade nas empresas. Quanto a este aspecto, dados do benchmarking
realizado mostram que a producdo meédia por forno em Portugal é de 6.601,01
toneladas de produto acabado por més, contrastando com o valor de 221,02
toneladas por forno, conseguidas no sul de Santa Catarina. A explicacéo para
diferenga destes valores sustenta-se no fato que 75 0% das empresas brasileiras
pesquisadas possuem fornos intermitentes, que demandam muito tempo para as
operagdes de carga e descarga. Estas operagcbes comprometem de maneira

significativa a produtividade das empresas. Em outro extremo, aparecem as
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empresas portuguesas que na sua totalidade possuem fornos de operagao
continua, viabilizando a produg&o 24 horas por dia.

A diferenca de produtividade € resultado em suma do nivel de automagao pelas
quais estdo as empresas analisadas. em decorréncia deste estagio, a presenga do
elemento humano nas empresas € inversamente proporcional ao patamar de
automacao. Justificando esta analise temos a correlacdo dos dados que exprimem a
producdo por funcionario, nos dois grupos pesquisados. Em fungdo disto, a
produtividade do funciondrio portugués durante um més é de 158,02 toneladas, ja a

produtividade brasileira € somente 35,36 toneladas por més.

c) Pre¢o de venda/mil pegas (U$): O segmento industrial brasileiro de ceramica
estrutural € conhecido como uma industria que processa grandes volumes de
matérias-primas, produz quantidades enormes de telhas e tijolos, comercializa a
totalidade de sua producgao, mas a rentabilidade financeira € pequena. A margem de
lucro com o passar dos anos vem reduzindo-se, em virtude da concorréncia desleal
e da grande oferta que impera neste segmento industrial.

A situagcdo é tao preocupante que atualmente os produtos de ceramica estrutural
representam apenas 0,5% do CUB (custo unitario basico), fator este que norteia
todos os calculos orgcamentarios-financeiros da construgao civil. Esta realidade é
proporcionada pela falta de atrativos nos respectivos produtos da ceramica
estrutural, que hoje constituem-se em commodities, sem qualquer espécie de
inovagao ou de algum outro elemento que possa lhes conferir um valor agregado.
Os empresarios nao possuem condi¢gdes de investimento em suas empresas, assim
como nao possuem condigbes de contrair financiamentos que possibilitasse a
renovacao do parque fabril, pois estdo impedidos destas acdes em funcéo da infima
rentabilidade conseguida. E a consequéncia a medio e longo prazo desta situagao,
€ a obsolescéncia de suas unidades produtoras.

Em qualquer atividade industrial, o retorno financeiro € o responsavel pela
modernizagao técnica e tecnoldgica, que por sua vez ocasionam um ganho de
qualidade e produtividade, que possibilita o pagamento do investimento realizado e

um incremento de rentabilidade.
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Os valores que podem perfeitamente justificar esta situagdo. advem do contraste
das realidades pesquisadas no presente trabalho. A industria de ceramica estrutural
portuguesa consegue comercializar mil pecas de seus produtos a um prego medio
de 326.90 dolares, ja a ceramica estrutural do sul de Santa Catarina pratica pela
mesma unidade de venda a quantia de 73,70 dolares. Estes numeros quando
paralelamente dispostos com a produtividade dos casos pesquisados, originam uma
série de comparagdes, suposicoes e julgamehtos que ratificam a complexidade do

caso que € a ceramica estrutural brasileira.

d) Consumo de combustivel/produgcdo: A queima € a principal etapa na
fabricacdo do produto ceramico, por configurar-se nesta fase os acertos ou
equivocos cometidos até entdo no processo produtivo.

Uma constatagdo em relagcdo a situagdo existente no inicio da década, na qual
predominavam os fornos Hoffman, € que atualmente a maioria das empresas
portuguesas utiliza atualmente os fornos tunel, traduzindo desta forma, a evolucédo
tecnologica que tem caracterizado o setor ao longo dos ultimos anos. Com efeito, 0s
fornos tunel , além de apresentarem melhores resultados produtivos e energéticos
em comparagao aos intermitentes, largamente utilizados pela industria brasileira,
contribuem para a melhoria da qualidade dos produtos, por possibilitar um maior
controle, consequentemente uma queima mais homogénea. Quanto aos
combustiveis utiliza-se normalmente nas ceramicas portuguesas o o6leo diesel, gas
liquefeito de petrdleo e atualmente as empresas estdo iniciando o uso do gas
natural. A correlagdo acima expde de maneira simplificada que apesar do atraso
tecnologico dos equipamentos de queima da ceramica estrutural do sul de Santa
Catarina, obtém-se ainda um bom aproveitamento térmico em relagcdo a producéo
conseguida.

As empresas portuguesas, conforme levantamento realizado, necessitam de 293
Gcal de energia para a produgdo de uma tonelada de material queimado, ao mesmo
tempo as ceramicas pesquisadas no sul de Santa Catarina consomem para
conseguir a mesma quantidade de material queimado a quantia de 210 Gcal de

energia. Estes numeros retratam que apesar das deficiéencias dos equipamentos de
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queima e do combustivel utilizado (lenha). € possivel para os empresarios obterem
um consumo racional de combustivel em suas unidades produtoras. Nao faz-se com
esta afirmacédo apologia a forma de queima utilizada na ceramica estrutural do sul
de Santa Catarina, mas coloca-se em questdo a relacdo custo beneficio dos

insumos e equipamentos utilizados por esta.

e) Custo combustivel/Produgdo: Um dos itens que mais onera a produgao
ceramica é o combustivel. Apesar das empresas pesquisadas no sul de Santa
Catarina utilizarem como combustivel principal a lenha, proveniente de
reflorestamento, a mesma representa um dos mais caros insumos utilizados por
estas empresas. Com o seu baixo poder calorifico, grandes quantidades desta sao
produzidas para a atividade de queima dos produtos de ceramica.

O pais que representou a exceléncia no benchmarking realizado, praticamente
aboliu 0 uso da lenha em suas unidades produtoras. Faz-se |a o uso do oleo diesel,
gas liquefeito de petroleo e atualmente o gas natural. Estes combustiveis
proporcionam algumas caracteristicas que justificam seu uso, apesar de serem mais
caros. Com estes tipos de combustiveis € possivel conseguir elevado rendimento
térmico com curvas de temperaturas homogéneas, a combustdo completa destes
evita a impureza e residuos poluentes e combustdo limpa com emissao minima de
poluentes.

A razao destes comentarios ndo deve-se a qualidade dos combustiveis utilizados
nas empresas portuguesas ou brasileiras, mas o que merece destaque, € o valor
gasto de combustivel para produgdo de uma tonelada de produto acabado nas
empresas brasileiras.

Portugal gasta para produzir uma tonelada de material a quantia de 3,16 dolares, as
empresas brasileira mesmo utilizando um combustivel menos nobre conseguem
produzir uma tonelada de material gastando 3,49 doélares. Estes numeros
corroboram que apesar das diferengas tecnologicas (fornos) e energéticas

(combustiveis), consegue-se um gasto racional de combustivel em nas industrias
brasileiras.

87



7. Conclusoes e recomendacgoes
7.1. Conclusoes

Diversas causas mobilizaram a realizacao deste trabalho. A que reputo como a
principal &, justamente, a idéia da aplicabilidade das resultados obtidos junto as
empresas, como forma de diagnéstico e avaliagdo, buscando elevar o seu grau de
competitividade.

O benchmarking realizado, néo pretende enumerar simples e sistematicamente
quais 0s maiores problemas do setor. O que se deseja é fornecer subsidios as
empresas que pretendem com os resultados alcangados, nortear suas atitudes na
busca de melhorias, em fungdo de um referencial internacional e competitivo. A

partir da analise de todas as informacdes geradas, conclui-se que:

= A automacdo € o maior responsavel pelo gap de produgédo entre as industrias

analisadas;

= A diferenca de prego de comercializagao, considerados os mesmos produtos, € o
acesso a créditos de financiamento, obtidos pelas empresas lusas, justificam em

grande parte a diferenga de investimento verificada entre os atores escolhidos para

o benchmarking;

= Constatou-se que as empresas portuguesas, tomadas como paradigma, sofreram
ao longo do tempo uma redugdo em termos de unidades produtivas instaladas, ao
mesmo tempo que ocorria uma ampliacao do porte das remanescentes. Acredita-se
que deva ocorrer o mesmo fato em Santa Catarina. Esta perspectiva fica reforcada
no momento e que se verifica a entrada de concorrentes, originarios da mesma

Peninsula Ibérica, que, fruto do processo de globalizagdo, vem implantar unidades

produtivas no pais.

88



= E urgente a adogdo de algumas medidas da parte das empresas do Sul de Santa

Catarina para diminuir a distancia verificada na maioria dos itens pesquisados:
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7.2. Recomendagoes

A pesquisa realizada enfoca, de uma maneira geneérica, as condicbes em que se
encontram industrias do mesmo segmento em paises diferentes. Duas
recomendacdes s&o feitas para a realizagao de futuros trabalhos:

A primeira, € a confec¢do de um modelo de benchmarking competitivo que possa
ser aplicado especificamente a industria de ceramica estrutural, aprofundando a
presente pesquisa. Este modelo seria devidamente desenvolvido baseado nos
aspectos mais relevantes deste trabalho e claro, respeitaria as peculiaridades de
cada empresa que dele faria uso.

A segunda, € a adaptacdo do processo aqui utilizado para outros segmentos

produtivos, especialmente aqueles caracterizados por empreendimentos de
pequeno porte.
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ANEXO 1- Empresas participantes

Sul de Santa Catarina:

1. Dagostin Industria e Comeércio de Tijolos e Telhas Ltda.
Entrevistado: Joao Dagostin

2. Ceramica Felisbino Ltda.
Entrevistado: Eladio Felisbino

3. Ceramica Maragno e Padoin Ltda.
Entrevistado: Agiumar Natal Padoin

4. Ceramica Galatto Ltda.
Entrevistado: Marcio Roberto Galatto

5. Ceramica Casagrande Ltda.
Entrevistado: Hilario Casagrande
Portugal

1. PRECERAM- Industria de Construgao. SA
Entrevistado(s): Luis Mota e Pedro Mota

2. Barbosa Coimbra SA - Ceramica Estrela D’Alva
Entrevistado(s): Serpa Oliva e José Pedro Ribeiro

3. Ceramica Vicente e Filhos, Lda.
Entrevistado(a): Maria Envangelista Vicente

4. LUSOCERAM (Fabrica de Outeiro da Cabeca)
Entrevistado: Joaquim Carinhas

5. Induceramica — Industrias de Ceramica, Lda.
Entrevistado: Rogério Carvalho

5. Ceramica do Rodeio
Entrevistado: Francisco Rosa
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Anexo 2. Questionario aplicado nas entrevistas.

1) Matéria-prima:

Numero de matérias-primas utilizadas (tipos):

Distancia média das jazidas a empresa (km):

Propriedade das jazidas (quantia): ( ) proprias () outros
Altura média da escavagao na jazida (metros):

Quantidade de caminhdes utilizados para o transporte (numero):

Quantidade de maguinas utilizadas na exploragao das jazidas (numero):

Umidade média das matérias-primas (%):
2) Energia:

Tipo combustivel utilizado:

Quantidade média mensal de combustivel:
Quantidade média mensal de energia elétrica:
Custo médio mensal do combustivel utilizado (R$):
Custo médio mensal da energia elétrica consumida:

3) Mao de Obra:

Numero de funcionarios:
Idade média dos funcionarios:

4) Comercializacao:

Preco médio do produto (mil pecas):
Distancia média do Cliente (km):

5) Processo:

Doseador (quantia):
Misturador (quantia):
Laminador (quantia):
Extrusora (quantia):

Prensa (quantia):
Secador(quantia): Tipo:
Forno (quantia): Tipo:

6) Recolhimento de impostos:

Q) Valor médio mensal (U$)
D)o Valor médio mensal (U$):
o4 T Valor medio mensal (U$):
) Valor médio mensal (U$)
©) e Valor médio mensal (U$)
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) Valor médio mensal (U$):

f) Valor médio mensal (U$):
D) Valor médio mensal (U$):
h)Outros:

7) Produto:

Tipo:

Produgao mensal:

Rejeitos (%):

Resisténcia do produto acabado (valor):
Absorgao do produto acabado (%):
Peso do produto acabado (kg):
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Sul de SC Portugal
1 Numero de matérias-primas utilizadas 3,80 2,30
2 |Distadncia das jazidas de matéria-prima a empresa (km) 11,80 10,30
3 |Propriedades das jazidas (%) 84,20 71,40
4 JAltura de escavacgdo das jazidas (metros) 2,60 10,50
5 |[Caminh&es utilizados no transporte de matérias-primas 1,60 1,80
6 |Maquinas utilizadas na exploragdo das jazidas(unid) 1,80 0,80
7 |lUmidade das matérias-primas (%) 31,20 14,00
8 JConsumo mensal de combustivel (Gcal) 185,70 2.576,50
11 JConsumo mensal de energia elétrica (Kwh) 26.327,20 289.128,00
14 jCusto mensal de combustivel (U$) ** 3.086.70 2713750
17 JCusto mensal de energia elétrica (U$)** 1.459,02 23.912,47
20 INUmero de funcionarios 25,00 55,70
21 jildade média dos funcionarios 27,80 38,00
22 jPrego de venda do milheiro do produto (U$)** 73,70 326,90
23 |Distancia do cliente (km) 370,00 116,70
24 jProdugdo mensal (ton) 884,10 8.786,00
27 JRejeitos (%) 4,30 4,10
28 |Peso do produto acabado (kg) 2,43 4,90
29 JRecolhimento mensal de impostos (U$)** 1.344,20 39.580,92
32 [NGmero de fornos (unid) 4.0 1:33
33 [Nimero de secadores (unid) ) 0,80 1,50
34 [NUmero de equipamentos (unid) 5,00 13,60

*Jornada de trabalho= 8h/dia
**U$ 1,00=R$ 1,85=9 180,00

Anexo 3. Parametros primarios(comparativos)



Parametros Estabelecidos

Numero de Matérias Primas (unid)

Sul de SC Portugal
Distancia das jazidas de matéria-prima a empresa (km) 3,10 4,48
Altura de escavagao das jazidas (metros) 0,68 4,56
Caminhdes utilizados no transporte de matérias-primas 0,42 0,78
Magquinas utilizadas na exploragao das jazidas(unid) 0,47 0,35
Umidade das matérias-primas (%) 8,20 6,09
Consumo mensal de combustivel (Gcal) 48,87 1.120,22
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 6.928,20 125.707,80
Custo mensal de combustivel (U$) 812,29 12.059,78
Custo mensal de energia elétrica (U$) 383,95 10.083,68
Namero de funcionarios 6,60 24,21
Producdo mensal (ton) 232,60 3.820,00
Recolhimento mensal de impostos (U$) 353,74 17.209,09
Niimero de fornos (unid) : 1,05 0,58
Numero de secadores (unid) 0,21 0,65
Nidmero de equipamentos (unid) 1,31 5,91

95




Altura Escavacao das Jazidas (m)

Parametros Estabelecidos

' Sul de SC Portugal
Caminhées utilizados no transporte de matérias-primas 0,61 0,17
Maquinas utilizadas na exploragao das jazidas(unid) 0,69 0,08
Umidade das matérias-primas (%) 12,00 1,33
Consumo mensal de combustivel (Gcal) 71,42 245,38
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 10.125,85 27,54
Custo mensal de combustivel (U$) 1.187,19 2.641,67
Custo mensal de energia elétrica (U$) 561,16 2.277,38
Numero de funcionarios 9,61 5,30
Produgéo mensal (ton) 340,04 836,76
Recolhimento mensal de impostos (U$) 517,00 3.769,61
Numero de fornos (unid) 1,54 0,13
Numero de secadores (unid) 0,31 0,14
Numero de equipamentos (unid) 1,92 0,18
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Parametros Estabelecidos

Umidade das matérias-primas (%)

Sul de SC Portugal
Consumo mensal de combustivel (Gcal) 5,95 184,04
Cons;umo mensal de energia elétrica (Kwh) 843,80 20.652,00
Custo mensal de combustivel (U$) 98,93 1.981,25
Custo mensal de energia elétrica (U$) 46,76 1.708,03
Producdo mensal (ton) 28,34 627,57
Recolhimento mensal de impostos (U$) 43,08 2.827,20
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Numero de Fornos

Parametros Estabelecidos

Sul SC Portugal

Consumo mensal de combustivel (Gcal) 46,43 1.937,22
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 6.581,80 217.389,47
Custo mensal de combustivel (U$) 771,67 20.855,26
Custo mensal de energia elétrica (U$) 364,75 17.979,30

Producdo mensal (ton) 221,02 6.606,01
Recolhimento mensal de impostos (U$) 336,05 29.760,09
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Parametros Estabelecidos

Numero de Secadores

Sul SC Portugal

Consumo mensal de combustivel (Gcal) 232,13 1.717,67
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 32.909,00 192.752,00
Custo mensal de combustivel (U$) 3.858,37 18.491,67
Custo mensal de energia elétrica (U$) 1.823,78 15.941,64

Produco mensal (ton) 1.105,00 5.857,33
Recolhimento mensal de impostos (U$) 1.680,25 26.387,28
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Parametros Estabelecidos

Equipamentos na produgdo

Sul SC Portugal

Consumo mensal de combustivel (Gcal) 37,14 189,45
Consumo mensal de energia elétrica (Kwh) 5.265,44 21.259,41
Custo mensal de combustivel (U$) 617,34 2.039,52
Custo mensal de energia; elétrica (U$) 2.291,80 1.758.27

Producao mensal (ton) 176,82 646,03
Recolhimento mensal de impostos (U$) 268,84 2.910,36
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