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Resumo: Estetrabalho identificaeanalisaostipos de Estratégias Competitivas e de Producéo
adotadas pelas empresas de cerdmica pararevestimento de um dos p6los produtores nacionais, o de
Santa Gertrudes — SP. O estudo de caso de quatro empresas indica que independente da Estratégia
Competitiva adotada, a principal prioridade da produggo é a diferenciaco de produtos e qualidade
em conformidade com as normas técnicas. Foram encontradas diferentes combinacfes das areas de
decisdo estrutural e infra-estrutural para uma mesma Estratégia de Negdcios.
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Introducéo

O aumento da.competitividade nosdiferentes mercados
devido a globalizacdo da economia e devido as mudangas
tecnol 6gicas tem conduzido as empresas a adotarem uma
Estratégia para enfrentar os novos desafios e novas neces-
sidades dosclientes. A Estratégia Competitivadeve definir
0 segmento de mercado a ser atingido pela empresaassim
como as bases para estabelecer e manter uma vantagem
competitiva sobre os competidores.

O sucesso da Estratégia Competitiva da empresa de-
pende do desempenho dos planos e a¢Bes desenvolvidos
pelas Estratégias Funcionais de M arketing, Financas e Pro-
ducdo.

Este trabalho visa identificar e analisar os tipos de
Estratégias Competitivas e de Producdo adotadas pelas
empresas de cerdmica pararevestimento de um dos princi-
pais pélos produtores nacionais, 0 de Santa Gertrudes - SP.

A importancia de se estudar esse setor consiste no fato
daindustria brasileira de ceramica para revestimento ocu-
par a quarta posi¢ao na produgdo mundia e a quarta em
exportagdo. Neste segmento, 0 pdlo cerdmico de Santa
Gertrudes concentra aproximadamente 40% da producdo
de pisos e revestimentos brasileiros e reline 39 empresas.

A pesguisade campo, realizadano primeiro quadrimes-
tre de 2000, teve cardter exploratério(ndo segue rigores
estatisticos) e baseou-se em entrevistas semi-estruturadas
com 0s responsaveis pela area de producao, identificando
as prioridades de producdo e as areas de decisdo estrutural
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einfra-estrutural desenvolvidas e implementadas nos Ulti-
Mos quatro anos — periodo de expansdo do polo. Foram
entrevistadas oito empresas de pegqueno, médio e grande
porte sendo selecionadas quatro com diferentes posiciona-
mentos estratégicos no mercado. O trabalho contempla,
ainda, a discussdo das relagdes entre as Estratégias Com-
petitivas e de Producdo das empresas estudadas.

Os resultados indicam que as empresas atuam no mer-
cado por meio da reducdo de custos e pela diferenciacdo
pela qualidade técnica e estética dos produtos. |nde-
pendente da Estratégia Competitiva, as empresas definem
como prioridade da producéo a qualidade e custo. A Es-
tratégia de Producdo é traduzida por decisdes nas areas
estruturais: aumento dacapacidade produtivaemelhoriada
tecnologiade produtos. A dreade gestéo esta comegando a
ser explorada com a capacitacao dos funcionérios e gestdo
daqualidade.

Estratégia Competitiva e Estratégia
de Producéo

A formulaggo e implementacdo de Estratégias devem
ser baseadas na filosofia da organizagdo: “grupo de
principios basicos, driving forces, e atitudes que ajudem a
comunicar as metas, planos e politicas para todos os em-
pregados e que sdo reforgados pelo comportamento em
todos os niveis da organizacdo” (Hayes e Wheelwright,
1984: 25).

Embora a filosofia ndo seja a Estratégia propriamente,
ela sugere como a organizagdo deve atuar com os fornece-

Cerémicalndustrial, 6 (1) Janeiro/Fevereiro, 2001



dores, clientes e comunidade. A Estratégia, no entanto,
engloba el ementos como estabel ecimentos de metas, grupo
de direcBes, desenvolvimento de planos, definicdo das
principais agfes para assegurar uma vantagem distinta
frente aos concorrentes (Hayes E Wheelwright, 1984). O
termo Estratégia tem sido empregado em diversas areas de
conhecimento e é comum identificdlo na area industrial
em niveis hierérquicos. Corporativo, Negécios e Funcio-
nais.

A Estratégia Corporativa“é 0 modelo de decisdes que
determina e revela os objetivos, os proposito, produz as
principais politicas e planos paraal cancar asmetasedefine
as areas de negdcios que a empresa atua...” (Quinn et al.,
1988:44). A Estratégia de Negécio deve especificar os
objetivos e limites de cada unidade de modo a ligar a sua
estratégia a Estratégia Corporativa. A Estratégia de
Negacio deve especificar os segmentos de mercado, os
produtos e servicos a serem al cangados além de definir as
bases para estabel ecer e manter umavantagem competitiva
sobre os competidores.

O conjunto de planos, politicas, programas e agdes a
serem desenvolvidos para ampliar ou manter a vantagem
competitiva frente aos concorrentes € definido pela Es-
tratégia Competitiva. A Estratégia Competitivadaunidade
de negdcio assume uma agdo ofensiva ou defensiva em
relacdo a concorrénciae depende de doisfatores principais
(Porter, 1986:23):

a) Posi¢cdo da empresas dentro do setor; e

b) Conhecimento daestruturado setor (nivel empresarial)
analisado com base nanatureza de competic&o de cinco
forgas competitivas: entrantes potenciais, produtos
substitutos, poder de negociacdo dos compradores e
fornecedores e arivalidade entre as empresas existen-
tes.

As empresas podem descobrir diversos caminhos para
atingir sua Estratégia Competitiva, entretanto, pode-se en-
contrar trés Estratégias Genéricas consistentes (podendo
ser usadasisoladamente ou deformacombinada) paracriar
uma posi¢ao defensavel alongo prazo e superar 0s concor-
rentes em uma inddstria (Porter, 1986).

As abordagens estratégicas genéricas para superar
outras empresas em um segmento industrial sdo definidas
por Porter (1986):

e Lideranca no Custo Total: oferta de produtos e
SErvicos a custos ou precos mais baixos;

» Diferenciacdo: uma (ou mais) dimensdo diferenciada
dos produtos e servicos;

» Enfoque: prioriza um segmento do mercado através
de custo ou diferenciaco.

No terceiro nivel hierarquico das estratégias, estdo as
Estratégias Funcionais que devem suportar e viabilizar a
vantagem competitiva desejada pela Unidade de Negécios
e especificar como a unidade funcional, em questdo, ira
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complementar as estratégias das outras éreas funcionais
para que hgjatotal integracdo entre elas. As areas funcion-
ais mais citadas na literatura sdo: marketing/vendas; pes-
quisa e desenvolvimento; finangas e producgéo.

O modelo de Porter (1986) oferece uma sistemética
sobre a natureza da competicdo industrial e como analisar
a situacdo competitiva de uma empresa especifica. Os
conceitos e ferramentas do modelo sdo complementares
aos da Estratégia de Produgdo. O modelo de Estratégia de
Producéo pode ser empregado para traduzir a vantagem
competitivaem um grupo de decisdes e politicas de suporte
amanufatura.

O conceito de Estratégia de Produgdo € atribuido a
Skinner (1969) que critica o sistema de producgo fordista
e argumenta que; 1) diferentes empresas apresentam dife-
rentes forcas e fraguezas e podem escolher competir de
formas diferentes, 2) similarmente, diferentes sistemas de
produc&o apresentam caracteristi cas operacionai s especifi-
cas e ndo padronizados e 3) atarefa da funcéo producgéo €
construir um sistema que, através de uma série deinter-re-
lagBes edecisdesinternas, refleteasprioridadesetrade-offs
implicitos da situacdo competitiva e estratégica da em-
presa.

A definico e modelo da Estratégia de Producdo tém
sido construidos nas Ultimas décadas recebendo varias con-
tribuicdes.(Swamidasse Newell, 1987, Hayeset al ., 1988).
Segundo Hayes e Wheelwright (1984), afungdo producéo
deve apresentar a consisténcia entre sua capacidade e
politicaeaVantagem Competitiva, traduzindo aEstratégia
de Negdcio em um conjunto de decisdes envolvendo pes-
S0as, equipamentos, recursos, tempo e gerenciamento: “A
Estratégia de Producéo consiste na seqliéncia de decisdes
que, ao longo do tempo, habilita uma unidade de negdécio
a encontrar uma estrutura e infra-estrutura de producéo, e
um conjunto de capacidades especificas’. (Hayes e Wheel -
wright, 1984: 32).

As Prioridades Competitivas devem compor um con-
junto consistente de prioridades que orientardo os pro-
gramas a serem implementados pela funcéo Producéo de
umaempresa. Sendo assim, tais prioridades ndo devem ser
confundidas com as Estratégias Competitivas Genéricas
(Porter, 1986), pois estas abrangem as alternativas de com-
peticdo de uma Unidade de Negdcios nos segmentos de
mercado escolhidos e que, portanto, condicionam a de-
finicdo de todas as estratégias funcionais, inclusive da
Estratégia de Producéo.

A figura1 mostracomo estdo relacionados os conceitos
de Estratégia Competitiva e Estratégia de Produc&o (con-
telido).

As Prioridades Competitivas podem ser definidas
como:

* Qualidade: conformidade com as especificacbes e
satisfacdo dos clientes
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Figura 1.

* Flexibilidade: capacidade de absorver variagBes de

demanda de produtos;
* Servicos: confiabilidade e velocidade de entrega e

apoio ao consumidor;
¢ Custo: producdo a baixo custo.

As categorias de decisdes estruturais (capacidade, ins-
talacOes, tecnologia e integracdo vertical) exigem volumes
elevados de recursos para serem alterados ou implemen-
tados e asinfra-estruturais (recursos humanos, gerénciada
gualidade, PCP e Organizagdo) afetam as pessoas e siste-
mas que fazem a producéo trabalhar. (Hayes & Wheel-
wright, 1984)

As categorias descritas acima envolvem decisdes ao
longo do tempo:

* Capacidade de Producdo: planos para aumento ou

reducdo acionados pela demanda;

 InstalagBes Industriais: decisdes sobre o tamanho da
empresa, sualocalizacdo, layout;

e Tecnologia: engloba a escolha de tipo e o nivel de
automacdo e fluxo de informacéo;

 Integracdo Vertical: definico da direcéo e extensao;

« Plangiamento e Controle: niveis de estoque, fluxo de
materias;

» GerénciadaQualidade: sistema, definicéo de padroes
eavaliacao;

* Recursos Humanos: qualificagéo, politicas de incen-
tivos, treinamento;

* Organizacdo do Trabaho: niveis hierarquicos, espe-
cializacdo, recompensa.

Alves Filho, Nogueira e Torkomian (1999) identifi-
caram, no setor de revestimentos cerémicos, diversas com-
binacGes de Estratégias de Producdo e suas decisdes nas
areas estruturais e infra-estruturais para uma mesma Es-
tratégia Competitiva. A seguir € feitauma breve caracteri-
zac@o do setor e, posteriormente, a apresentacdo das
caracteristicas das estratégias.

A Industria Ceramica para Revestimento

A industria de cer@mica para revestimento € apresen-
tada neste capitulo. Primeiramente sio abordados o mer-
cado mundial e o brasileiro e em seguida as indUstrias de
Santa Gertrudes.

O Mercado Mundial e a Inddstria Brasileira

Os principais produtores mundiais sdo, em ordem de-
crescente: China, Itdlia, Espanha, Brasil e Turquia. A pro-
ducdo mundia de revestimentos cerdmicos segue uma
tendéncia de crescimento (55% entre 1995 e 1998). A
China esta atendendo 0 mercado interno e sua exportacdo
élimitada. A Itélia e a Espanha, no entanto, sio os princi-
pais exportadores mundiai s com cerca de 66% do mercado
em 1996. O Brasil € o quarto exportador. Exportando cerca
de 30 milhdes de m?, préximo de 8% do volume produzido,
0 pais tem como principais mercados a Américado Norte,
Mercosul, América Latina. (Fonte: ANFACER, 1999).

No Brasil, 0 setor é constituido por 121 empresas,
capacidade instalada de 455 milhfes de metros quadrados
por ano ou aterceiraposi¢do mundial. Em 1998, aproducéo
foi de 400 milhdes de metrosrepresentando 88% da capaci-
dade instalada. (ANFACER, 1998).

A produgo brasileira de revestimento esté distribuida
em 5 regifes, todavia, estaconcentradaem apenas 2 regides
- Sul e Sudeste, através de 4 pdlos que relinem as empresas
responsaveis pela maior parcela da producdo: a) regido de
Criciimano Estado de SantaCatarina, b) aregido dagrande
S0 Paulo, ¢) aregido de Mogi-Guagu, no Estado de Séo
Paulo; e d) a regido de Cordeirdpolis e Santa Gertrudes,
também no Estado de S&o Paulo.

Sepor umlado, o setor tem sidoincentivado aaumentar
0 seu padréo de qualidade, especialmente por vislumbrar o
grande potencial de exportacdo, por outro lado, existe um
fator que pode influenciar a deciséo da estratégia de com-
peticdo dasempresasbrasileiras. A chegadadasclasses” C”
e “D” as lojas fez nascer um elemento importante na
construcao civil: 0 “consumidor-formiga” (€ o trabal hador
que aplica o pequeno excedente do més para comprar
“picado”, materiais de construgéo com o0s quais erguerd ou
reformara sua casa).

As Industrias Ceramicas do Pdlo de
Santa Gertrudes

O Pdlo Cerémico localiza-se no Estado de S&o Paulo,
sudeste do Brasil e abrange aregido central, englobando as
cidades: Santa Gertrudes, Cordeirépolis, Rio Claro,
Limeira, Araras, Piracicabae lracemapolis situadasemum
raio de 50 km em torno da cidade Pdlo. A localizagdo é
privilegiada devido ao fécil acesso de rodovias facilitando
0 escoamento dos produtos e devido a proximidade dos
grandes centros consumidores (Estado de S&o Paulo). Ou-
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tro fator importante é a disponibilidade de “Argila’
(matéria-prima fundamental).

Os principais atores do Pdlo sdo as ceramicas de Pisos
e Revestimentos Ceramicos produzidos com tecnologia de
producdo de massa cerémica conhecidapor “VIA SECA”.
Com 39 empresas, a producdo de 1998 foi de aproximada-
mente 160 milhdes metros quadrados/ ano e 5.000 empre-
gos diretos. A exportagdo é direcionada em 5% e os
principais mercados sdo América do Sul, Mercosul e
Africa.(Fonte: Sin. Ind. Cer. de Santa Gertrudes, 1998).

Apresentacdo e Analise
dos Resultados

A pesguisa de campo teve um carater exploratério.
Foram pesquisadas quatro empresas pertencentes ao Polo
de Santa Gertrudes através de entrevistas semi-estruturadas
(roteiro de pesquisa) junto aos responsaveis pela area de
producdo. As empresas variam de porte: duas de grande
porte (empresas C e D) e duas de médio porte (empresas A
e B). Empresas de grande porte produzem mais de 700 mil
m?/més, as de médio porte produzem entre 300 e 700 mil
m?/ més e as de pequeno porte menos de 300 mil m%/més.

As quatro empresas sel ecionadas representam diferen-
tes posicionamentos de Estratégia de Produgéo no Pélo de

Quadro 1. Vantagens Competitivas e Prioridades de Producéo.

Vantagem Competitiva Prioridade Competitiva

1996 1999 1996 1999
EmpresaA C D Q Q
EmpresaB C C (< preco) (04 Q
EmpresaC C CD (03 ((lepl)?g:tﬁ)) g
EmpresaD C C C C
Onde:

D — Vantagem Competitiva por Diferenciag@o

C — Vantagem Competitiva por Custo ou Preco Menor
Q — Prioridade Competitiva de Qualidade

C' — Prioridade Competitiva de Custo

Quadro 2. Estratégia Competitiva: segmento de mercado e produtos.

Santa Gertrudes. As informagBes obtidas na pesquisa de
campo sdo resumidas e apresentadas a seguir. No quadro 1
€ apresentada a Estratégia Competitiva e as Prioridades
Competitivas estabel ecidas pelas empresas. No quadro 2 a
Estratégia Competitiva é definida pelo posicionamento no
mercado (segmento de mercado e produtos). Os quadros 3
e 4, respectivamente, apresentam as informactes relativas
as areas de decisOes estruturais e infra-estruturais da pro-
ducéo.

Estratégias Competitivas e Prioridades da
Producao das Empresas Pesquisadas

A rivalidade entre as empresas (grande nimero de
empresas) € a principal forca competitiva citada pelas
mesmas e deve-se ao crescimento da produgdo presenciada
na Ultimadécadano P6lo de Santa Gertrudes e disputapel o
mesmo mercado, o Estado de S&o Paulo. Este quadro
forgou as empresas a definirem seu posicionamento no
mercado e adotarem decisdes naareadaestruturaprodutiva
e de gestdo. A vantagem competitiva e as prioridades
competitivas so apresentadas a seguir no Quadro 1.

Todas as empresas estudadas concorrem no mercado
através das duas Estratégias Genéricas (custo e diferen-
ciacdo) e o processo de formulacdo ndo € explicito e for-
malizado. Os entrevistados desconheciam os conceitos da
Estratégia de Producéo e o Modelo de Porter (1986)
exigindo uma breve explicacdo sobre os temas.

O Quadro 1 apresenta os resultados da pesquisa refe-
rente as Estratégias Competitivas e as Prioridades Compe-
titivas nos anos de 1996 e 1999. A auséncia da definicéo
explicita da vantagem competitiva e da prioridade compe-
titiva dificultou o levantamento dos dados. Foi solicitado
aos entrevistados que atribuissem uma escala de pesos de
1 a4 (1 prioridade priméria, secundéria, etc.) para cada
estratégia genérica e prioridade.

Entre as empresas estudadas, custo eraa principa van-
tagem competitiva aplicada pel as empresas em 1996. Com
a grande concorréncia no Polo, as empresas buscaram um
Novo posi cionamento que resultou namudanga nabuscada
diferenciagdo como vantagem competitiva. A diferen-

Empresa A Empresa B EmpresaC EmpresaD

Revestimento para Revestimento para Revestimento para Revestimento para
Tipos de Produtos Piso e Parede; Piso e Parede Piso e Parede Piso e Parede

Faixas e Rodapés

Produto de preco Produto de preco Produto de preco baixo e Produto de prego baixo

intermedi&rio e mercado  intermedidrio emercado intermedidrio mercado e mercado concentrado
Segmentos de mercado concentrado no Estado ~ concentrado nagrande  concentrado naRegido  no Estado de S&o Paulo

de S&o Paulo S&o Paulo Sudeste do Brasil

Mercado Interno Mercado Interno Mercado Interno Mercado Interno
Atuacdo (pulverizado) e (pulverizado) e (pulverizado egrandes  (pulverizado)

Externo (2%)

Externo (5%)

clientes) e Externo (2%)
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ciacao é definida pel as empresas pesqui sadas em termos da
melhoria técnica dos produtos e conformidade com as
especificaces da norma, a diferenciagcdo do produto prin-
cipalmente pela vel ocidade nas mudangas estéticas/design
e fortalecimento da marca. Mesmo as empresas que de-
finem custo como Estratégia Genérica buscam a constante
mel horia da qualidade técnica e da estética dos produtos.

A prioridade competitiva da producdo predominante
entre as empresas e coerente com a vantagem competitiva
foi Custo. Acompanhando o novo posicionamento das em-
presas, a prioridade competitiva passou de custo para a
qualidade que abrange a especificagdo técnicae amelhoria
da capacitagdo dos funcioné&rios. Apenas a empresa D
manteve seu posicionamento, custo, inalterado.

A empresa“A” diante daforte concorrénciamodificou
sua Estratégia Competitiva, antes baseada em custo, para
uma estratégia de diferenciacdo pela qualidade técnica e
tipologia dos produtos, atuando no segmento de mercado
com nivel de renda intermedi&rio e enfocando o mercado
de produtos complementares aos revestimentos: rodapés e
faixas decorativas. A empresa alterou sua tecnologia de
processo e produto de massa passando a produzir “massa
branca por via imida’ e modificando uma planta para a
produc@o dos produtos complementares. O mercado
atendidoinclui todo o paise o principal mercado é o Estado
de S3o0 Paulo. A empresa apresenta uma tendéncia a ino-
vacdo, dentro do Pdlo, e atualmente investe no for-
talecimento damarca

A empresa “B” também atua no mercado com renda
intermedi&riaimplicando em produtosde qualidade técnica
e estética diferenciada. A diferenca em relagdo ao posi-
cionamento daempresa“A” estana busca do menor prego
no mercado. Para viabilizar tal estratégia, a empresa em-
prega massa cerémica produzida por “viasecad’ que reduz
0 custo da massa (segundo a empresa) e ampliou sua
capacidade produtiva. A linha de produtos possui signifi-

Quadro 3. Areas Estruturais.

cativa tecnologia na &rea de desenvolvimento e design. A
area de gestéo da empresa enfocou a gestéo da qualidade.
Atua em todo o mercado sendo o Estado de S&o Paulo o
principal mercado consumidor. A exportagdo representa
apenas 5% das vendas destinadas a América do Sul e
Africa

A empresa “C" posiciona-se ho mercado combinando
asduasformas anteriores. Baseadaem custo, o mercado da
empresa € concentrado na regido sudeste e esta segmen-
tando o mercado: rendabaixaeintermediéria. Paraatender
aestratégia de custo, aempresaintensificou suas acoes nas
areas estruturai s dobrando sua capacidade produtiva e rea
lizando a integragdo vertical. Recentemente a empresa
construiu umanova planta total mente automati zada e nova
marca que visa atender o mercado de renda intermediaria,
com produtos tecnol ogi camente mais sofisticados e mel hor
gualidade técnica alterando o posicionamento no mercado
paradiferenciacdo. Naéareadegestdo, aempresapassou por
mudangas organizacionais, mas o grau de profissionali-
zaga0 eaaplicacdo detécnicasgerenciaissdorel ativamente
mais baixo que as anteriores.

A empresa“D” destina-se ao segmento de mercado de
baixa renda, com reduzido nimero de produtos, produgéo
de grandes lotes e com integragdo para trés. O posiciona-
mento do mercado tem como vantagem competitiva pro-
dutos com menor preco. Com esse objetivo, a empresa
triplicou sua capacidade produtiva nos Ultimos quatro anos
emborango tenhaampliado seu nivel deautomatizagdo. Na
area de gestdo, a empresa é dependente dos fornecedores
de insumos e equipamentos e os control es de produto final
sdo feitos externamente.

Area de Decisao Estrutural das
Empresas Pesquisadas

A empresa”“A” ampliou sua capacidade produtiva me-
Ihorando aprodutividade. A principal decisdo naareaestru-

Empresa A Empresa B EmpresaC EmpresaD
N° plantas 2 1 3 1
Capaci 9ade 1996 1999 1996 1999 1996 1999 1996 1999
(milm“/més) - 5pg 570 300 500 500 1000 300 850
Tecnologia Massa branca, Massa vermelha; Massa vermelha; Massa vermeha;
Produto 4 formatos e 4 formatos e 3formatos e 3formatos e
130 referéncias; 64 referéncias 60 referéncias 70 referéncias

Tecnologia Massa“vialmida’, Massa “viaseca’, laboratério
de Processo lahoratério préprio de de desenvolvimento

Massa “via seca’, |labora-
torio externo de controle,

Massa “viaseca’, labo-
ratério externo de

controle e desenvolvi-
mento, 2 linhas parcial-

e controle, 3 linhas pouco
automatizadas e especia-

6 linhas e somente duas
automatizadas e especia-

controle, 3 linhas néo
automatizadas e especia-

mente automati zadas lizadas por formato lizadas por formato lizadas por formato
Integragdo  Terceiros Terceiros Jazidaminérios e Jazidaminérios e
massa propria massa propria
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tural foi a alteracdo da tecnologia de producdo com a
substituico do processo de moagem conhecida como “via
seca e massavermelha’ para“via Umida e massa branca’.
Esse Ultimo of erece maiores recursos tecnol 4gicos sobre o
processo e produtos, entretanto, os custos diretos podem
aumentar. A alteragdo na tecnologia também é motivada
pela assimetria de informac&o que ocorre com os produtos
“massavermelha’: conhecidos pel o binémio preco equali-
dade técnica baixa. O resultado dessa assimetria é verifi-
cadanos precos dos produtos de “massavermelha” que so
inferiores aos produtos de “massa branca” com 0 mesmo
padréo de qualidade técnica. Vale ressaltar que a cor da
massanao éindicativade padrdo de qualidade. A qualidade
dos produtos € pode ser indicada por parametros técnicos,
marca, design, 0s quais ndo incluem a cor da massa
cerémica.

Com a estratégia de enfoque em produtos complemen-
tares, a empresa “A” instalou uma unidade com ampla
gama de produtos e flexibilidade de mix e volume. A
tecnologia de processo e produto, no entanto, € amesma.

A empresa “B” ampliou a capacidade de producéo
instalando uma nova linha de producdo. A tecnologia de
processo é a “via seca e massa vermelha’. As linhas de
producdo sdo pouco automatizadas e especializadas por
formato. A tecnologia de produto, especificamente a
estética, estd no mesmo patamar da empresa“A” em vir-
tude do dominio na &rea de desenvolvimento e controle
embora o mix de produtos seja menor.

A empresa “C” dobrou sua capacidade de producgéo
com a construcéo de uma nova planta total mente automa-
tizada. A empresa mantém-se dependente do apoio de
fornecedores de méaguinas e equi pamentos, fornecedoresde
insumo e laboratérios externos de controle. A integragdo

Quadro 4. Areas Infra-Estruturais.

para trés é total. Na tecnologia de processo, a empresa
enfocou maguinas e equipamentos direcionados para a
decoracdo dos produtos que permitem uma variedade de
tipologias de decorac&o mais sofisticadas.

A empresa “D” também investiu na ampliagdo da ca-
pacidade produtiva triplicando-a. No entanto, ndo investiu
na automagdo das linhas de producéo. Na tecnologia de
processo, as maguinas e equipamentos de decoracéo per-
mitem um grande volume de producdo elimitadavariedade
de tipologias. Semelhante a empresa“C”, a empresa inte-
grou para trés e é dependente de fornecedores limitando o
dominio datecnologia de produtos.

Area de Decisao Infra-Estrutural das
Empresas Pesquisadas

A empresa“A” possui umadreade gestéo de qualidade
desenvolvida englobando o controle sobre processo e ma-
teriais, fornecedores sel ecionados pelaqualidade e servigos
eprodutos com certificado de qualidade. A dreaderecursos
humanos envolve programas de selecéo e treinamento. A
organizagdo foi reestruturada passando da administracéo
familiar para profissionalizada.

A éreade gestdo daqualidade daempresa“B” éamais
desenvolvida entre as empresas pesquisadas e inclui pro-
gramade qualidade, certificagdo do sistemade qualidade e
do produto, controle interno intenso de materiais e pro-
dutos. Existem programas de treinamento que englobam
todos os funcionérios. A administracéo é familiar e depar-
tamentalizada incluindo 5 niveis hierérquicos.

Na érea de gestéo, as empresas “C” e “D” apresentam
significativas semelhangas. A administracgo € familiar e
marcada pelaintensa participago dos executivos. Embora
ocorra a centralizagdo das decisdes, a participagdo dos

Empresa A EmpresaB EmpresaC EmpresaD
PCP Estoque e Préprio Estoque e Préprio Estoque e Préprio Estoque e Préprio
Qualidade  Controle intenso interno e Controle intenso interno e Controle externo de Controle externo de
externo de matérias primase  externo de matérias primase  matérias primas e matérias primas e
produto final produto final produto final produto final
Certificado de Produto, Certificado de Produto e Implantacéo: Implantacéo:
Implantacdo do Kaizen E5S  Sistema, Programa PDCA Certificado de Produto Certificado de Produto
Poucos Fornecedores Poucos Fornecedores Poucos Fornecedores Poucos Fornecedores
selecionados com base selecionados com base selecionados com selecionados com base
qualidade, prego e assisténcia qualidade, prego e assisténcia base em prego em preco e qualidade
Recursos Programadetreinamentoe  Programade treinamento e Né&o ha programa de N&o ha programade
Humanos  selecdo. Escolaridade: selegdo. Escolaridade: treinamento Escolaridade:  treinamento Escolaridade:

1° grau completo (70%) e

técnico (11%). 3 engenheiros.

Organizacdo 5 Niveis hierdrquicos,
especializada por setor
e administragéo
profissionalizada.

e administragéo
profissionalizada.

1° grau incompleto e

5 Niveis hierérquicos,
especiaizada por setor

1° grau incompleto e
2 engenheiros.

1° grau incompleto.

3 niveis hierérquicos,
especializada por setor
grande participagdo dos
exXecutivos.

6 niveis hierérquicos e
administracdo familiar.
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executivos aumenta a vel ocidade das decisdes. A area de
gestdo da qualidade esta sendo implementada e a &rea de
gestéo de pessoal é pouco desenvolvida.

Como ponto em comum entre todas as empresas pes-
quisadas estaareade PCP. Asempresas possuem técnicas
préprias visando a producgdo para estoque. Outro ponto em
comum é a baixa escolaridade dos funcionérios.

Os programeas e as agdes na &rea de gestéo estéo sendo
gradativamente desenvolvidos de acordo com o posiciona
mento estratégico das empresas. A gestdo daqualidade éa
&rea predominante em agoes.

O estudo de casos das quatro empresasacimaeaandlise
de dados secundérios do setor e, especificamente do Pdlo,
fornecem elementos para indicar algumas caracteristicas
das estratégias implementadas na regi&o.

As empresas de ceramica para revestimento no inicio
da década enfocaram a expansdo da capacidade com o
intuito de ganho de escala. A vantagem competitiva de
custo era o principal objetivo das empresas e acompeticdo
eramarcadapela“guerrade precos’. Nofina dadécadade
90 nota-se um movimento das empresas para melhorar o
posicionamento no mercado eumaalternativaparaminimi-
zar o forte efeito do grande nimero de concorrentes da
regido. Embora o estudo de casos de quatro empresas néo
permitaageneralizacdo paratodas as empresas do Polo, as
combinagdes de estratégias citadas podem ilustrar o com-
portamento da regido. O grande nimero de empresas, 0s
segmentos de mercado, tipos de produtos e a difusdo tec-
noldgica podem gerar diversas estratégias.

O custo ainda é val orizado pelas empresas, no entanto,
a diferenciacdo pela qualidade técnica e estética dos pro-
dutos surge como um fator competitivo para todas as em-
presas. Valeressatar que noinicio daexpansdo do Pélo de
Santa Gertrudes aprioridade enfocadafoi custo easdemais
prioridades competitivas foram consideradas secundérias.
Neste periodo aqualidadetécnicadosprodutoseraminima.
Esse fato criou a imagem, junto aos consumidores, que
produtos de base vermelha sdo sinbnimos de produtos de
baixa qualidade. Assim, a vantagem competitiva em dife-
renciacdo pela qualidade técnica ganha forga como forma
de superar os concorrentes e também como desmistificar a
imagem da empresa pertencente ao PAlo.

A diferenciacéo e inovagéo do produto sdo prioridades
enfocadas pelas areas de produgéo de todas as empresas
porém aforte difusdo tecnol 6gica do setor, principa mente
feita pel os fornecedores de equi pamentos e insumos, mini-
mizaadiferenciagdo entre as empresas. Além disso, aforte
imitacdo do design dos produtos minimiza os ganhos da
inovagdo sendo necessario criar barreiras as “copias’. O
fato da empresa “A” alterar o processo de preparacéo de
massa para “viaumida’ e adotar a“massa branca’ € justi-
ficado, em parte, por este fato mas ndo se pode afirmar que
€ umatendéncia paraaregido.
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Mesmo com a definicdo de outras prioridades além de
custo, as empresas investem fortemente nas areas estrutu-
rais. A capacidade ociosa é baixa e amaioria das empresas
produz acimadacapaci dade nominal dosequipamentos. Os
investimentos em tecnologia visam a melhoria dos pro-
dutos, ou sgja, aquisicdo de equipamentos de decoracdo
(linha de esmatacdo) e emprego de novos materiais e
técnicas de decoracdo. Nesta area, atuagdo dos fornece-
dores é intensa principalmente dos espanhdis e italianos
gue permitem a incorporagdo das tendéncias mundiais.
Entretanto, a pesquisa feita pelas proprias empresas é
inibida dificultando o desenvolvimento de umatecnologia
nacional.

A integragdo vertical paratrasdeve-seaculturafamiliar
etradicional com origem nas cerdmicas estruturais (telhae
tijolo) que consideram as jazidas como fator estratégico.
Esse fato também inibe a participacdo de novos fornece-
dores.

Das areas infra-estruturai's, apenas a &rea de gestdo da
qualidade tem sido priorizada. Ndo somente como forma
de fortalecer a imagem dos produtos, mas também como
um caminho para a melhoria das demais &reas. A area de
gestdo de pessoal ainda é extremamente deficiente.

Consideracdes Finais

O conceito de Estratégia de Produgéo tem sido ampla-
mente estudado nos Ultimos anos, porém nas indUstrias de
ceramica para revestimento do P6lo de Santa Gertrudes, a
estratégia é resumida nas decisdes estruturais de capaci-
dade e tecnologia de produto. Esse comportamento gerou
uma grande competicdo que, embora ndo existam estudos
sistematicos, resultou na perdadalucratividade das empre-
sas do Pdlo. Esse quadro levou as empresas a buscarem
NoVos posi cionamentos no mercado e a avaliar novas con-
tribuicbes da funcéo producdo: qualidade, flexibilidade e
Servigos.

As empresas devem buscar uma vantagem competitiva
gue realmente mantenha uma posicdo diferenciada frente
aos concorrentes e dificil de ser superada. As empresas
estudadas apresentam definidas as suas atuagdes no mer-
cado e a gumas acles nas &reas de estrutura e gest&o porém
parecem ndo desenvolverem uma estratégia que real mente
amplie e mantenha a vantagem competitiva. A diferen-
ciagdo por qualidade técnica € minimizada pela grande
difusdo tecnoldgica do setor. Assim, as empresas poderao
ampliar suavantagem competitivaincorporando naspriori-
dades da funcdo producdo, a flexibilidade de produtos
(formatos e ambientes) e a velocidade na inovagéo e
lancamentos.

A Estratégia Competitiva determina a Estratégia de
Producdo existindo varias combinacfes entre as mesmas:
para uma mesma Estratégia de Negdcios, as decisies e
planos variam. Nas empresas estudadas, a capacidade ins-
talada, a tecnologia de processo e produto, a gestéo da
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qualidade e os recursos humanos sdo definidos e combi-
nados de formas variadas resultando em aternativas de
Estratégia de Produco.

A grande demanda por habitacdo no mercado interno e
o significativo mercado externo devem estimular asempre-
sas adefinirem seu posi cionamento estratégico de maneira
implicitae explicitadetal formaapoderem sustentar-se no
setor. A definicéo e estabelecimento de uma Estratégia de
Producdo podem atuar como uma alavanca neste sentido.
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