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Resumo: Esteartigo mostraque o entendimento das condicfes de concorrénciainterna-
cional no setor cerdmico exige a andlise do ambiente competitivo globalizado. Empresas
atuando no negdcio cerémico melhorardo sua compreensao dos desafios a enfrentar utilizan-
do novos conceitos como cadeiade valor global, cluster e upgrading, além das ja conhecidas
ferramentas de andlise da competitividade no nivel local ou nacional. Um segundo ponto é o
reconhecimento daimportancia da cooperacdo empresarial e das estruturas de suporte publi-
co privado ao desenvolvimento industrial do setor, que tem diferentes realidades naltdia, na
Espanha e no Brasil. A comparago dos tres clusters lideres internacionais quanto a aspectos
relevantes para o sucesso do negécio cerémico pretende fornecer uam visdo do estado atual

desta industria no mundo.
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Introducéo

Este artigo resume os resultados de um estudo interna-
cional de trés clusters lideres de revestimento ceramico
internacional — o da regido de Sassuolo, na Itdlia, de
Castellon, na Espanha, e de Santa Catarina, no Brasil -,
com o objetivo de contribuir paraa compreensdo da com-
plexidade do ambiente competitivo globalizado, particu-
larmente na integracdo de empresas no COMErcio interna-
cional. Quaisosefeitosdainsercéo de empresasem cadeias
de valor globais sobre a capacidade de construir vanta-
gens competitivas localizadas, pela cooperacdo entre em-
presas e pelainteracéo de atores privados e publicos?

O estudo busca entender como acontece a cooperacéo
entre empresas concentradas regiona mente (clusters). O
conceito de governancaé utilizado paraevidenciar o quanto
€importante a atuacéo das associagdes empresariai s, agén-
cias governamentais locais e regionais, para aumentar os

potenciais de criag8o de maior rendimento das atividades
empresariais (upgrading). A pesguisa focou na capacida-
dedo cluster e suagovernangaem articular e tragar estra-
tégias paraainsercdo de seus produtos no disputado mer-
cado internacional. Sabe-se que as cadeias de valor
funcionam segundo mecanismos de concentragcdo de po-
der buscando o dominio das atividades mais lucrativas,
estdo sujeitas a pressdo exercidapor normas técnicas e co-
merciais com al cance global e ao poder daopini&o publica
nos mercados finais.

A motivacdo para a pesquisa surgiu da tensdo existente
nas observacoes de estudiosos de clusters industriais, oti-
mistas sobre a capacidade local de empresas e governosem
promover a competitividade pela agéo coletiva dos agentes
econdmicos concentrados em regides. No entanto a litera-
turasobre cadeias de valores globais € pessimistaeidentifi-
ca uma crescente hierarquia de poder em estruturas de co-
mando, em gue uma ou mais empresas (fregiientemente

* Este artigo € resultado do projeto internacional de pesquisa “A interacéo entre governanga local e global: implicagdes para o upgrading industrial”,
realizado em cooperacdo entre o Institute for Development Studies, da Universidade de Sussex, Inglaterra e o Institute for Development and Peace,
Universidade de Duisburg, Alemanha. O projeto foi viabilizado pelo apoio financeiro da Fundagdo Volkswagen. O Instituto Euvaldo Lodi da Federacéo
das Industrias de Santa Catarina coordenou a realizacdo da pesquisa no cluster de Criciima, Brasil, com apoio da FINEP.
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localizadas em paises desenvolvidos) coordenam e contro-
lam atividades econdmicas geograficamente dispersas (lo-
calizadas em paises em desenvolvimento), buscando domi-
nar as atividades que sdo estratégicas, de maior valor emais
[ucrativas. A questdo central € qual oimpacto dagovernanca
global, especialmente as estruturas de poder existentes nas
cadeias de valor globais e suas exigéncias de cumprimento
de normastécnicas e padrBesinternacionai s, nagovernanca
local, em particular na capacidade dos clusters industriais
em dar resposta diante da pressdo competitiva, caracteriza-
da pela busca de maior valor agregado dos produtos, pro-
cessos ou fungBes empresariais? Este artigo esté organiza-
do da seguinte forma: A primeira secéo apresenta 0s
principais conceitos utilizados no trabalho. A segunda se-
¢do expde uma visdo geral das principais caracteristicas da
indUstria de revestimentos cermicos e sua cadeiade valor.
Apresenta uma visdo gera dos principais paises produto-
res, caracteristicas técnicas do processo de producéo e do
produto, o papel dos principais fornecedores, e a organiza-
¢80 dademanda, estrutura e tendéncias nacomercializagao.
As trés segfes subseqiientes apresentam as principals ca
racteristicas de cada um dos clusters em uma perspectiva
comparativa. A secéo final expde as principais vantagens e
desvantagens competitivas de cada cluster em uma pers-
pectiva comparativa.

Entendendo a complexidade
da competicdo globalizada

O estudo da competicdo exige conceitos, que sdo Uteis
e necessarios para entender e explicar novas rel ages eco-
ndmicas ou sociais, a tomada de decisfes referentes aiin-
sercdo de industrias no ambiente globalizado. Séo eles:
cadeia de valor, upgrading, clusters e governanca.

Cadeia de valor é um arranjo completo de atividades
requeridas para viabilizar determinado produto ou servi-
¢o, desde a concepgdo, passando pela producéo, até a en-
trega a0 consumidor final e sua disposi¢do apds o uso
(Kaplinsky 2000). A especializagdo crescente das etapas é
uma resposta a necessidade de maior produtividade, onde
empresas assumem atividades especificas, como forneci-
mento de insumos, méguinas, pesquisa e desenvolvimen-
to, design, producdo, marketing e distribuicéo.

O potencial de agregacéo de valor e lucratividade é di-
ferente nas diferentes etapas da cadeia, surgindo espaco
para uma disputa de poder no controle destas atividades,
principalmente em cadeias distribuidas globalmente. As
funcBes com maior potencial de agregacéo de valor sdo
adjacentes a manufatura, estéo localizadas nas funcbes de
pesqui sa, engenharia e desenvolvimento de produto, e apds
a producdo, no marketing e comerciaizacdo. A figura 1
mostra o potencial de agregacdo de valor de diferentes ati-
vidades da cadeia.

O upgrading descreve a busca por produtos, processos
e fungdes empresariais com maior valor agregado e
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Figura 1. Potencial de agregacdo de valor de diferentes fungdes
empresariais na cadeia de valor. Fonte: Castro, A Barros; Proen-
¢a, Adriano: NovasEstratégiasIndustriais. Sobrevidaou Inflexao?
FINEP 2001

lucratividade. O upgrading de produto consiste em linhas
de produto mais sofisticadas, que podem ser traduzidas
em maior valor por unidade produzida. O upgrading de
processo é a transformag&o mais eficiente de insumos em
produtos intermediarios ou acabados (inputs em outputs)
através da reorganizacé@o dos sistemas produtivos ou da
introduc&o de tecnologia superior. E o upgrading funcio-
nal é a aquisicdo de novas funcBes da cadeia, com o obje-
tivo de gerar maior valor, como design ou marketing
(Humphrey & Schmitz, 2000).

O conceito de governanca descreve abuscade coorde-
nacdo de atividades econémicas por relacées ndo
mercadol 6gicas entre os fatores privados e entre estes e 0s
fatores publicos. Os clusters industriais sdo agrupamen-
tos geograficamente concentrados, de empresas inter-re-
lacionadas, apoiadas por outras empresas, 0rgaos gover-
namentaiseinstituicbes correlatas. A diferencaentre cadeia
e cluster consiste em que cadeia privilegia os elementos
verticais de comando, enquanto cluster repousa em meca-
nismos de coordenacdo horizontais. As cadeias estéo liga
das a atividades que existem rendimentos apropriavei s por
empresasindividuais, enquanto as economias dos clusters
s80 externas as empresas, 0s beneficios sdo coletivos e
advindos da cooperacdo, que permite estabelecer a infra-
estrutura competitiva necessariaparaque as empresas pos-
sam concentrar-se em suas atividades essenciais.

A Dinamica da Cadeia de Valor
Global da IndUstria de
Revestimentos Ceramicos

A indUstria cermica é altamente dindmica, tanto em
inovagdo tecnol 6gica quanto em design, e esta crescendo
tanto naprodugdo mundial, como nas exportagdes. A com-
peticdo é o motor deste dinamismo e geraum processo de
constante upgrading. Ela acontece em quatro estagios di-
ferentes: competicéo entre produtores de bens de capital

29



para aindustria que ocorre na Itdlia, competicdo entre fa-
bricantes de colorificios que acontece na Espanha, com-
peticdo entre fabricantes de revestimentos cerédmicos que
acontece entre as empresas dostrés clusters, e competicéo
no nivel da comercializagéo.

A geografia do negdcio de revestimentos
ceramicos

A Chinaéamaior produtorae consumidorade revesti-
mentos cerdmicos. A producéo aumentou de 272 milhdes
de metros quadrados em 1991, para 1.842 milhdes de
metros quadrados em 1997, com uma constante reducéo
desde entdo. Mas a China é um mercado independente até
agora. Ndo existe importacéo, o pais exporta pouco e o
“boom” de importacfes de méquinas, que marcou a pri-
meira metade dos anos 90, parece estar superado.

Em segundo lugar, existem paises com um grande consu-
mo de revestimento cerémico: Brasil, Espanha, E.U.A., Ale-
manha, e Itdia. Trés deles sdo grandes produtores: Itdlia,
EspanhaeBrasi|, enquanto os outros dois séo grandesimpor-
tadores. Com relac8o a estes paises, existe um padréo claro:

* A Itdliaé até o momento alider em exportacdo (em
torno de 70%) e o segundo maior produtor mundial.
Foi o primeiro pais onde a producéo de revestimen-
tos cer@micos passou do trabalho manual paraoin-
dustrial. As empresas italianas al cangaram o mel hor
preco médio por metro quadrado, fato que reflete a
alta qualidade da cerdmica italiana, ndo apenas em
termos de caracteristicas fisicas, mas especiamente
em design, estilo, moda e imagem. As empresasita-
lianas dominam o mercado alem&o e tém uma forte
presenca em outros mercados. A producdo italiana
esta concentrada na provincia de Modena, naregido
“EmiliazRomagna’ (em torno de 80% do total), es-
pecialmente em torno da cidade de Sassuolo;

e A industria de revestimento cerdmico espanhola é
mais recente que aitaliana. Cresceu muito nos anos
90 e esta prestes a alcancar a producéo da Itdliaem
termos de metros quadrados, embora ndo ainda em
termos de valores de venda, ja que o prego da ceré-
mica espanhola por metro quadrado é aproximada-
mente 60% do preco da cer@micaitaliana. A produ-
¢do da Espanha esta concentrada em torno de
Castellon de la Plana, na Regido Autdbnoma de
Valéncia (mais de 90% do total). A Espanha é o se-
gundo maior exportador de revestimentos cerdmicos
(em torno de 50% do total);

» O Brasil é 0 segundo maior mercado de revestimen-
tos cerémicos do mundo. A penetracdo das importa-
¢Bes sdo proximas de zero. Os produtores nacionais
recentemente aumentaram sua participagdo no mer-
cado mundial, atingindo a quarta colocagéo em ex-
portacBes. A produc&o é concentrada nos Estados de
Santa Catarina e S&o Paulo;
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Figura 2. Produg&o e consumo de revestimentos ceramicos por
pais.
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Figura 3. Exportacdo de revestimentos ceramicos.

 Os Estados Unidos s80 o mercado aberto de revesti-
mentos cerdmicos mais din@mico para os exportado-
res, com o0 consumo passando de menos de 100 mi-
Ihdes de metros quadrados em 1990, paramais de 200
milhBesde metrosquadradosem 1999. Doistercosdeste
consumo s&o atendidos com importacfes e parte da
producdo naciona pertencentes agrupositaianos;

» A Alemanha é o mercado mais importante da Euro-
pa, com apenas um ter¢o do consumo abastecido por
produtores nacionais. Entretanto, o crescimento das
vendas é muito limitado.

Esta é a perspectiva de curto prazo. Para entender a
industria de revestimentos ceramicos é essencial analisar
uma perspectiva mais ampla, olhando a cadeia de valor
global, desde suprimentos até a comercializagdo. A com-
peticdo no setor € baseada nainovagdo em termos de pro-
€esso produtivo, produtos, marketing e servigos pos-ven-
da. Em termos de inovacdo de produtos e processos, e
utilizando a terminologia de Pavitt (1984), aindUstria de
revestimentos cerdmicos é claramente uma industria
dirigida pelo fornecedor. Assim, é importante analisar os
dois fornecedores que sdo os agentes da inovagdo no ne-
gécio de revestimentos cerémicos:. os fabricantes de bens
de capital e os fabricantes de colorificios.

Competicdo baseada em inovagdo: O papel dos
fornecedores de bens de capital e de colorificios

A inovacdo tecnol 6gica do negdcio de revestimentos
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ceramicos parte das duas principais inddstrias fornece-
doras. Os fornecedores de bens de capital estdo localiza-
dos quase que exclusivamente naltédlia, com mais de 56%
localizados no cluster de Sassuolo. Desde o final dosanos
70, os fabricantes de méquinas surgiram com inovacfes
como amoagem a Umido, prensas de altatonelagem, for-
nos de rolamento e instrumentos de controle cada vez
mais sofisticados (Burzacchini 200, 98). A moagem a
Umido permitiu um controle muito melhor da massa que
entra na prensa, homogeneizando assim a qualidade do
produto. A melhoria na prensateve efeito semelhante. A
introducdo de rolamentos nos fornos encurtou o proces-
so de queima, ndo apenas ampliando a qualidade, mas
também reduzindo os custos de produgdo e melhorando
o controle do processo de queima. Outra inovacéo im-
portante foi o0 processo de monogueima. A geragéo de
inovacOes radicais envolve uma grande interagdo entre
os produtores de bens de capital e os fabricantes de re-
vestimentos ceramicos. Um bom exemplo de interagdo
entre os fabricantes de revestimentos e produtores de bens
de capital é o porcelanato, desenvolvido e dominado pe-
los italianos, onde os fabricantes de colorificios tiveram
um papel limitado.

Em segundo lugar, existem os fabricantes de colo-
rificios. Antigamente, os produtores tinham origem em
diferentes paises e nem sempre estavam proximos aindis-
trias de revestimentos ceramicos. Os produtores lideres na
época eram a Colorobbia (Itélia), Degussa (Alemanha), e
Ferro e Johnson (E.U.A.), que acabaram transferindo suas
operacdes para Castellon. Hoje o setor é dominado pelas
empresas espanholas, com sua matriz e laboratérios prin-
cipaislocalizados naregido de Castellon. A concentracéo
da industria de colorificio na Espanha ocorreu devido a
forte e sofisticada demanda dos produtores de revestimen-
tos cer@micos locais, que diferem dos seus concorrentes
italianos em dois aspectos:

 Osespanhdisusam umtipo diferente deargila, com
aqual émaisdificil atingir uma alta qualidade, es-
pecia mente uma qualidade homogénea na superfi-
cie;

* Os espanhdis buscaram uma aproximacdo mais ci-
entifica do processo produtivo, tentando obter um
entendimento profundo de fatores como técnicas de
queima.

Os fabricantes de colorificio desenvolveram a sua
competéncia no dominio tecnoldgico do processo pro-
dutivo, o que lhes permite prestar servicos de assisténcia
técnica aos produtores. A competéncia essencial em
design esta passando do produtor de revestimento parao
produtor de colorificio, que oferece o modelo da peca a
ser obtida utilizando o esmalte que produz e ainda asses-
sorando no gjuste dalinhade produc&o. Design e engenha-
riade materiais estéo fortemente ligados nesta indistria.
Os produtores de colorificios tém grandes departamentos
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internos de design. A forte competic&o entre produtores
de colorificios, faz com que oferecam novos design gra-
tuitamente para seus consumidores, criando uma deman-
da para seus produtos.

Uma forma de entender o dinamismo corrente na.in-
dustria € defini-la como o resultado de um esforgo pela
hegemonia tecnol égica no setor ceramico. Os fabricantes
italianos de maquinas sdo a forga dominante no segmento
de porcelanato, enquanto que os produtores espanhdis de
colorificios sdo aforga dominante no segmento de revesti-
mentos ceramicos convencionals. Ambos sdo mais do que
simples fornecedores. Eles tém uma capacidade interna
substancial para inovar de forma incremental e radical.
Exemplos de inovacdo radical sdo o porcelanato e os
colorificios para monoqueima, enquanto que inovagéo
incremental, em termos de novos design e estruturas de
superficies, esté continuamente acontecendo, com novos
produtos lancados em cada uma das trés feiras anuais
(Bologna, Valéncia e Orlando/New Orleans).

Atualmente, os fabricantes italianos de bens de capital
possuem uma posicdo forte na China. Pelo menos 27%
dos fabricantes de porcelanato estdo localizados 14, per-
dendo apenas para a Itdlia, onde estéo localizados 32%
(Ceramic World Review 37/2000). No cluster catarinense,
apenas duas plantas produtoras de porcelanato foram co-
locadas em operacao. Os fabricantes espanhois de
colorificios tém forte presenca no Brasil, com represen-
tantes comerciais ou mesmo producédo e tém papel impor-
tante no suporte aos produtores de revestimentos ceramicos,
tanto em design, como na soluc&o de problemas no pro-
Cesso produtivo.

O lado da demanda: o mercado de revestimentos
cerdmicos

O negdcio de revestimentos cerémicos faz parte dain-
dustria de materiais de construgéo e os produtos compe-
tem com outros materiais utilizados para revestir pisos e
paredes, internos ou externos as construgdes. O fato pode
parecer trivial, porém existem implicacfes importantes:

* Ser parte da indistria de construcdo significa estar
sujeito asconstantes flutuagdes de demanda. Este ndo
tem sido um problema muito grave nos Ultimos tem-
pos, j& que os revestimentos ceramicos vém toman-
do uma fatia de mercado de outros materiais para
revestimento;

* Os revestimentos cerdmicos sdo um bem de consu-
mo durével, mas um individuo durante o curso de
suavidairdadquirir revestimentos ceramicos menos
freglientemente do que um carro ou umatv. O fato
provoca 0 aumento de problemas de assimetria de
informagdes, criando problemas especificos no que
diz respeito a estratégias de marca;

* Fazer parte daindustria de construgdo em muitos lu-
gares, significa conviver com estruturas de in-
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formalidade, criando dificul dades paraagovernanca
privada e publica. Pode significar também que os
empresarios ndo tenham uma profissionalizacdo para
agestéo;

» Competir com outros materiais pararevestimento sig-
nifica que osfabricantes de revestimentos cermicos
devem estar cientes dastendéncias nasindustrias vi-
zinhas com produtos substitutos. E, entretanto, im-
portante notar que nos Ultimos tempos foram as in-
dustrias vizinhas, tais como a de mérmore, granito,
vinil, madeira e carpetes que vém perdendo fatias de
mercado para a de revestimentos cerdmicos;

» Competir com outros materiais pararevestimento sig-
nifica coisas diferentes em mercados diferentes. A
forte demanda domeéstica € uma das razfes que le-
vam a Itdlia e a Espanha a liderangca no mercado
mundial.

Estrutura de comercializagdo

Fazer parte do negdcio de construcdo civil tem impli-
cacBes naestruturade comercializacgo. Neste sentido, dois
aspectos devem ser observadosrel ativosagquem exatamente
€ 0 consumidor e quem ira atender o consumidor:

 Existem basicamente trés tipos de consumidores de
revestimentos cerémicos que decidem pela compra:
consumidores em geral, arquitetos e companhias de
constructes. Cadaum deles tem critérios e umafor-
ma diferente de tomar decisdes de compra. Os con-
sumidores normal mente possuem poucainformagéo,
tomam suas decisbes baseadas em estética e preco e
pedem conselhos basicos no momento da compra.
Arquitetos sdo bem informados, necessitam informa:
¢Bes mais técnicas e possuem um critério estético
mais refinado, tornando-se os consumidores mais
sofisticados neste aspecto. As empresas de constru-
¢80 estdo mais interessadas em precos baixos;

» Existemtrés, em alguns paises quatro, tipos de pon-
tos de venda. Existem as lojas independentes
especializadas em revestimentos cerdmicos, quefor-
necem parao segmento de preco médio eato. Geral-
mente fazem aliancas com empresas de assentamen-
to cer@mico ou possuem seus proprios assentadores
de revestimentos cerdmicos. Além disso, existem
oshome-centerselojasDIY (do-it-yourself), como
a Home Depot, Obi, e Le Roy Merlin. Elas forne-
cem para o segmento de precos médio e baixo. Exis-
tem ainda lojas de materiais de construgdo
(multimarcas). Finalmente, nos E.U.A. existem as
lojas de revestimentos que geralmente vendiam
carpetes e vinil, mas recentemente comecaram a
vender revestimentos cerémicos. Todos estes tipos
de pontos de venda podem comprar de atacadistas
(intermediérios), porém é cada vez mais comum os
fabricantes negociarem diretamente com os vende-
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dores finais, especialmente em amplas cadeias de
home-centers e lojas DIY.

Tendéncias na comercializagcdo

Quais sdo as principais tendéncias em termos de
comercializacdo? Até o momento, a comercializacdo de
revestimentos ceramicos ndo esta parti cularmente concen-
trada. Um grande produtor tem aproximadamente 4 mil
clientes. Entretanto, especialistas estéo prevendo umafor-
te tendéncia para a concentragcdo na comercializagdo de
cadeias de home-centerselojas DI'Y em mercados madu-
ros, como o alemdo. Esta tendéncia teria dois efeitos
colaterais. Primeiro, os intermediérios, como importado-
res e vargjistas, podem sofrer ou até mesmo desaparecer.
Segundo, € provéavel uma polarizagdo na demanda de re-
vestimentos cerémicos, com uma forte demanda tanto por
revestimentos ceramicos de baixo custo (vendidos em
home-centers e lojas DIY) como por revestimentos
ceramicos exclusivos, intensivos em design e de alta qua-
lidade (vendidos em | ojas especializadas), com 0 segmen-
to intermediario desaparecendo |entamente.

Qual aimporténcia das marcas nesta industria? Consi-
derando os consumidores finais, especialmente os consu-
midores individuais, é baixa. Apenas algumas empresas
consideram importante os esforgos para criar umaimagem
da marca com consumidores individuais. Exemplos disso
s80 a Marazzi da Itdlia e a Porcelanosa da Espanha, que
investem principalmente no mercado local. A imagem da
marca parece ser importante paraainteracéo com aslojas.

Uma observagdo surpreendente € a existéncia de pou-
casinergiaentre revestimentos ceramicos e produtos rel a-
cionados. Poderia se esperar uma tendéncia voltada para
uma oferta de produto completo, por exemplo, banheiras,
pias, vasos sanitérios e talvez até montagem de banheiros,
todos seguindo o mesmo conceito de design e oferecidos
pelo mesmo fabricante. Defato, existem casosisolados de
empresas perseguindo este conceito, como a empresa es-
panhola Roca. Mas 0 sucesso parece ser limitado e exis-
tem vérias razfes pelas quais o conceito de sinergia pode
permanecer pouco importante. Uma delas é que todos 0s
fabricantes no segmento estéo, de qual quer forma, seguin-
do amesmatendénciade design. Por isso, para um consu-
midor individual, ou mais ainda para um arquiteto, ndo é
dificil conseguir um conjunto compativel de produtos in-
dividuais. Existe o argumento de que produtos espe-
cializados tendem a ser mais eficientes e competitivos do
gue uma ampla linha de produtos. Outro fator € que ape-
nas algumas empresas italianas, e dificilmente algumana
Espanha, séo grandes o suficiente para financiarem afor-
macdo de um grupo empresaria integrado.

Com relagéo as perspectivas futuras na demanda de
revestimentos cerémicos, a indUstria normalmente aponta
para diferentes consumos per capita. Em tal perspectiva,
n&o apenas os E.U.A., mas também vérios paises em de-
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Figura 4a. Consumo per-capita de Revestimentos Ceramicos.

senvolvimento surgem como mercados promissores. Re-
lacionando o consumo, em termos de produto interno bru-
to e a paridade do poder de compra (Purchase Power
Panity), o0 espago para crescimento nos dois maiores mer-
cados, ChinaeBrasil, parecelimitado (figura3 efigura4).

O mapa da cadeia de valor

O mapa da cadeia de valor esta apresentado na figura
5. No mapa, observa-se os diversos fatores que compde o
negdcio ceramico.

Comparagéo entre os trés clusters

Asdiferencasentre ostrésclusters, em particular entre
Castellon e Sassuol o, sdo marcantes, tanto na estruturain-
dustrial como de governanca(tabelal etabela?). Sassuolo
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Figura 4h. Consumo de Revestimentos Ceramicos rel acionados
como PIB eo PPC.

e Castellon refletem diferentes paradigmas, que ndo po-
dem ser explicados somente pelos diferentes estagios de
evolugdo dos clusters. O cluster de Criciiima é um segui-
dor, atravessa uma fase de busca de um paradigma pro-
prio, mais focado nas etapas finais da comercializagdo e
na intensificacdo das exportacdes, que ja atingem apenas
cerca de 10% da producdo local.

A agdo coletivado cluster de Criciimavem se deterio-
rando, como consequiéncia daintensa competicdo no mer-
cado brasileiro. Os maiores concorrentes sdo os produto-
resde Santa Gertrudes (S&o Paul o), com custos de producéo
bem mais baixos e qualidade crescente, em partejacertifi-
cados segundo as normas de produto acabado. Utilizam
tecnologia atualizada e massa vermelha. Como a compra
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Figura 5. Mapadacadeia de valor.
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Tabela 1. Comparacdo dos Clusters — Organizacdo Industrial.

Italia

Espanha

Brasil

Paradigma do cluster

Estilo, design, imagem,
conhecimento técito.

Tecnologia, entendimento
cientifico do processo
produtivo.

Em busca do paradigma

- integrago em direcdo
- acomercializagdo?

Principal vantagem
competitiva

Design, imagem da marca
Madein Italy, competéncia dos
representantes de venda,
servigo ao consumidor, entrega
répida.

Cultura de negdcio
agressiva em relacdo
preco/qualidade, design
especifico, relacdo de
confianga com clientes.

Relacdo
preco/qualidade,
integracéo a jusante,
conhecimento do
mercado domeéstico.

Fraqueza do cluster Colapso dainfra-estrutura Dominanciado paradigma  Deterioracdo da acéo
(transporte), efetividade de base tecnol égica. coletiva.
limitada de a¢do coletiva.
Estratégia Liderancatecnolégica (bensde  Diferenciacdo de produto/  Seguidor de design e
competitiva capital), liderancaem design, design, competéncia inovacdo, integracéo
novas aplicacles para 0s produtiva, lideres em na comercializacéo e
revestimentos ceramicos, colorificios, seguidores distribuicdo.
integragdo na comercializagdo,  velozes dos lideres.
internacionalizacdo, fusdes e
aquisicBes — economia de
escala na producdo, marcas
diversificadas.
Estratégiade Oferta de amplo portfdlio de Amplo portfélio de O mesmo que a
diversificacdo de produtos, implementado pela produtos para atender Espanha, focado no
produto aguisicéo de empresas mercados finais, com segmento mais baixo do
especializadas de médio porte.  diferentes niveis de mercado final.
sofisticacdo da demanda,
pelo investimento dentro
do cluster na expansdo da
capacidade de producdo.
Competéncia Baseado na experiéncia, Tecnologia de processo Forte papel do

tecnologica/ dominio
do processo

conhecimento técito profundo.

com forte base cientifica

colorificio espanhal,
compreensdo limitada

produtivo do processo produtivo.
Integracao vertical Médiaaata Média e baixa. Alta
Estruturaindustrial Proprietérias de diversas Alguns grupos, em sua Trés empresas grandes
empresas especializadas, maioria empresas e em torno de 10
legal mente independentes. familiares independentes. médias.
Estratégiade Presenca global na FDI em colorificios, no Representantes

internacionalizacdo

comercializag8o nos mercados
potenciais, FDI nos principais
mercados.

FDI em fabricantes de
revestimentos ceramicos.

comerciais nos
principais mercados.

FDI: Foreign Direct Investiment
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Tabela 2. Comparacdo dos clusters— Estrutura de governanga.

Itaia Espanha Brasil

Organizagéo da Produtores locais de méguinas, Fabricantesitalianosde  Fabricantes italianos de maquinas,

cadeiade valor colorificios espanhdis, maquinas, colorificios colorificios estrangeiros com
fabricantes locais de locais, fabricanteslocais  producgdo local, fabricantes locais
revestimentos ceramicos, de revestimentos de revestimentos cerémicos,
representantes de vendas ceramicos. algumas empresas com integracao
préprios. na comercializago.

Estrutura de Rede prépria de distribuicdo L ideres focam no L ojas especializadas oferecendo

comercializacgo vista como chave pelas lideres, segmento alto do servico completo ao consumidor
gerentes proprios presentes mercado com rede mais exigente; show-room,
nos principais mercados, lojas  prépriade distribuicdo;  especificacdo e recomendagdo de
especializadas que oferecem desenvolvimento da instalagcBes nos pontos de venda
servigo de especificagdo e marca; design para produtos da linha alta e
orientac&o nainstalacéo especifico por mercado  média.
alvo.
Estrutura de Forte posicéo dos fabricantes  Forte posi¢do dos Forte posicéo de trés grandes
poder no cluster de revestimento cerémico, fabricantes de empresas.
disputa pelo poder entre colorificios.

fabricantes de méquinas e
revestimentos ceramicos.

Papel do governo

Muito limitado. Papel de suporte do
governo nacional,

regional elocal.

Suporte limitado do governo
regional.

Evolucéo da
Estrutura
institucional

Ambiente muito denso
deinstituicles de

Fortes associactes
empresariais, limitagdes em

termos de instituicoes de

suporte competentes.

Esforgo para construir instituicdes
de suporte, mas gestéo
inadequada da interface com as

suporte.

empresas leva a baixa efetividade.

se d& basicamente pela aparéncia e preco, tém conseguido
resultados surpreendentes no mercado doméstico. Uma
evidénciaéapresencados principaiscolorificiosno cluster
paulista e aintensa aquisi¢cdo de bens de capital italianos
nos Ultimos anos. Apenas recentemente nota-se uma es-
tagnag&o do crescimento, com empresas trabal hando abai-
X0 da capacidade plenade produgdo. Certo é que aintensa
competicé&o internatem beneficiado principa mente o con-
sumidor final, que adquire revestimentos cada vez mel ho-
res por precos cada vez menores.

Sassuolo é o cluster mais maduro e o modelo de orga-
nizagdo industrial tem bases bem diferentes de Castellon.
Em Sassuolo, a“cerémica é arte”. O processo esta basea-
do na experiéncia e tradicdo em design dos italianos e o
conhecimento étacito, em oposi¢ao ao cientifico. Castellon
evoluiu da producéo artesanal para a producdo industrial
bem mais tarde. Sua principal caracteristica, o paradigma
baseado em conhecimento cientifico n&o foi deli-
beradamente escolhido, mas precisamente surgiu da ne-
cessidade. E um exempl o bem sucedido de vantagem com-
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petitiva construida. Do angulo do dominio da tecnologia
de producéo, Castellon parece a indUstria cerdmica mais
competitiva, porque construiu vantagens competitivas |o-
cais em um curto periodo de tempo, com velocidade ad-
miravel. Migrou da posi¢&o de um “seguidor veloz” dos
lideres para um concorrente bem posicionado, que ao lon-
go de trés décadas atingiu um volume de exportacdo em
torno de 50% de sua produgdo, em comparagdo com a lté&-
lia, que exporta 70%.

Ao que parece, o cluster de Castellon estd melhor pre-
parado para o futuro, mesmo que a tecnologia de produ-
¢80 seja fortemente determinada pelos fabricantes italia-
nos de bens de capital. Atualmente, estes fabricantes
trabalham em conjunto com as companhias ceramicas es-
panholas para 0 desenvolvimento de méquinas. O futuro
de Castellén depende de sérios desafios, que podem ser
identificados naanalise daevolugdo dacadeiadevalor glo-
bal do setor, na etapa da comercializac&o. Justamente ai
reside a superioridade indisputavel da indUstria italiana,
reconhecida pel os concorrentes.
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A indUstriaitaliana é comercialmente mais agressivae
move-se no caminho da distribuicdo e comercializagéo,
para estabelecer uma vantagem competitiva decisiva no
mercado. Existem evidéncias que o movimento de unifi-
cacdo para a distribuicdo é um dos fatores que dificulta o
desenvolvimento da governanca local para melhorar a
competitividade de Sassuolo. A |6gica € que acompeticéo
pel o cliente no mercado dificultaacooperacdo, cujo bene-
ficio em etapas da producéo sdo mais facilmente visiveis.

Doisfatores adicionais sdo relevantes no entendimen-
to do espaco paraupgrading nos clusters: concentragdo da
comercializagdo e internacionalizacdo da industria. N&o
ha evidéncias claras de concentragéo da comercializacéo
nos mercados em forte crescimento, mas hd em mercados
maduros como o alemdo ou americano. A estratégia de
internacionalizagdo difere bastante: Os italianos se fazem
presente com aquisi¢Bes nos principais mercados avo e
forte investimento na comercializag&o. Alguns empresari-
0s espanhais afirmam que necessitam falar italiano quan-
do comercializam seus produtos nos mercados de expor-
tacdo. Os espanhdis investem na construgdo de plantas
industriais de colorificios nos principais clusters produto-
res, mas ndo em empresas produtoras, e tendem a vender
diretamente para os principais clientes nos mercados fi-
nais, dando importancia para relacdes estaveis baseadas
em confianga.

E dificil prever que lado tem mais chance de ganhar
umaposi ¢ao de mai or poder, especialmente neste momento
deintensadinédmicano setor, que observaaexperiénciade
outros setores, onde a comercializacéo é fortemente con-
centrada e por isso detém o poder na cadeia de valor. Por
um lado as etapas da producéo da cadeia de valor interna-
cional so objeto de intensa competicéo baseada nainova-
¢80 tecnol gica de produto e processo. Os principais for-
necedores daindustriadisputam ahegemoniatecnol égica,
sem no entanto haver uma concentragcdo de poder na ca-
deia que impeca o upgrading industrial nos trés clusters
ou influencie negativamente a governanca.

Por outro lado, a indUstria reestrutura as etapas de
comercializac8o e distribuicdo. Este movimento ndo éfru-
to damé&o invisivel do mercado, mas antes de investimen-
tos em marketing, andlise constante da concorréncia, dos
mercados finais na busca de design especificos, num am-
plo mix de produtos e disputas de poder. E nas etapas de
comercializacdo e distribuicdo que estéo localizados os
maiores potenciais de retorno do negécio e aqui se trava
umabatal ha, agravadapel o crescimento moderado daeco-
nomia dos paises desenvolvidos. Que conseguéncias re-
sultam para a governanca local e global e qual o impacto
para o upgrading industrial ?

Nas etapas da producdo, até o momento predomina a
estrutura de governanca formada por redes. A cooperacéo
sedaentre empresas produtoras e suasfornecedoras de bens
de capitdl e colorificios, com poder equivalente. Empresas
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produtoras de revestimentos ceramicos colaboram na defi-
ni¢&o do produto e combinam as competéncias complemen-
tares. O risco € minimizado pelo ato nivel de competéncia
dos fornecedores. A disponibilidade generalizada de ata
competéncia favorece as redes e a interdependéncia reci-
proca. Como as indUstrias fornecedoras tém presenca no
cluster brasileiro, ndo ha problemas para o acesso asinova-
¢Oes tecnoldgicas, desde que se possa pagar por elas. No
entanto, o desenvolvimento de inovagdes ainda ndo se deu
fora do eixo Sassuollo / Castellén e ndo se sabe como os
produtores italianos e espanhdis reagiriam ao fato.

Nas etapas da comercializacdo e distribuicdo, aacirra-
dadisputano mercado impactaa capacidade de governanga
em nivel local, no sentido de inibir a cooperacéo dentro
dos clusters. Os italianos tém alideranga na exportacéo e
s80 lideres na comercializagdo. As negociagfes comerci-
ais ndo sdo anbnimas, ocorrem ao redor de um café ex-
presso na Cersai ou uma das feiras especializadas. A co-
munidade do setor discute temas centrais continuamente,
nao apenas sobre tendéncias, moda, estilo, mas também
sobre areestruturacéo do setor, em particular sobre a evo-
lucdo do sistema de comercializagdo/distribuicdo. No es-
tagio de produgdo, é notével a interagdo regular entre as
associagOes empresariais, que recentemente organizaram
“Férums Mundiais’, onde representantes das associagOes
dos paises produtores mais importantes se encontraram.
Sobre o futuro da evolugé@o da governanca, poderiamos
especular que aestrutura de rede ir& preval ecer por algum
tempo. N&o pode haver dividas que existe o desgjo de al-
guns atores em ocupar posi¢do de poder, movendo a estru-
tura de governanca para “quase hierarquicas’. A
comercializagdo ndo esté particul armente concentradanos
mercados mais dindmicos, a especificagdo do produto se
daem cooperacdo entre produtores e fornecedores, e até o
momento os produtores tém internalizado a competéncia
de comercializagdo, com acdo direta nos mercados alvo.
O poder esta razoavel mente bem distribuido ao longo da
cadeia de valor, e é improvavel que um dos atores tenha
sucesso em estabel ecer umaestrutura* quase hierérquica’,
caracterizadapor um alto nivel de controle dos comprado-
res sobre os fornecedores. A alta competéncia dos produ-
tores é reconhecida e generalizada, sem no entanto estabe-
lecer-se uma posi¢do de poder para este elo da cadeia.

Falando sobre governanca, é importante deixar expli-
cito que ndo foi por omissdo que o papel do governo foi
raramente abordado neste estudo. Osclustersilustram que,
em termos de desenvolvimento de vantagens competitivas
locai's, governangae governo podem significar coisasmuito
diferentes. Na Espanha e Brasil, as politicas governamen-
tais foram importantes na fase inicial da evolucéo dos
clusters. Nos Ultimos anos, no Brasil e naltélia o governo
teve papel muito timido. O governo na Espanha foi mais
ativo pararemover obstaculos melhorando a eficiénciada
economia e a infra-estrutura da regido de Castellén, do
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que para ser um fator estratégico. Uma excegéo digna de
notafoi ainiciativade exigir aqualificacdo de produto de
primeiraqualidade paraaexportacéo. Ou seja, somente 0s
mel hores produtos espanhdis foram exportados, contribu-
indo para aidentificaco de um produto espanhol superi-
or. O upgrading nos clusters teve muito a ver com a agéo
coletivaeacriagdo de vantagenslocais, porém ainiciativa
foi do setor privado.

Conclusdes

As conclusdes fornecem uma observac&o de como 0s
clusters estdo se desenvolvendo baseada nos principais
conceitos que norteiam o estudo. Estes conceitos permi-
tem um melhor entendimento dos desafios para o funcio-
namento das indUstrias em direcéo ao upgrading, estrutu-
ra da governanga, cadeia de valor, normas e padrfes
técni cos. Observa-se que acombinacgo cluster/governanca
local e cadeia de valor/governangaglobal geraidéiasvali-
osas sobre o funcionamento da industria de revestimento
cerémico.

Upgrading

Para o observador externo, umadas caracteristicasmais
marcantes na industria ceramica é o constante upgrading.
Observa-se este fendbmeno em outras indUstrias, especial -
mente aquel as denominadas de “ atatecnologia’, mas ndo
necessariamente seria esperado num subsetor daindistria
de materiais de construgdo. De fato, existem trés aspectos
diferentes na busca de maior lucratividade nas atividades
empresariais, tanto de produto, como de processo e da
integracdo de funcdes empresariais ao longo da cadeia.

Em primeiro lugar, existem mudancgasincrementaisnos
produtos. Novos produtos sdo lancados em periodos anu-
ais ou até semestrais, em resposta as mudancas na moda,
criando novas cores, estruturas de superficie, conceitos de
design. O ciclo de vidade muitos revestimentos ceramicos
€ curto, somente 2 ou 3 anos.

Em segundo lugar, existe a diferenciacéo de produto:

» Uma dada empresa tende a expandir seu espectro de
produtos, que hoje esta muito distante da diferenca
de rastico versus brilhante;

* A producdo de pegas especiais tem sido muito dina-
mica, criando uma variedade enorme de opgoes;

* Muitas empresas surgem com design dedicado para
mercados de exportacdo importantes, refletindo di-
ferencas de paises em termos de estilo e cor;

 Revestimentos ceramicos sdo langados para novas
aplicagdes. fachadas, lugares publicos, etc.

Em terceiro lugar, existe ainovagdo radical de produ-

to. Neste momento, 0 que esta surgindo € a Lamina e o
Plac-up. No ultimo ano, o grande destaque foi 0 marmi e
ograniti di fabbrica. Anteriormente, foi o grésporcelanato
e grés polido. Em termos de processo produtivo, houve a
monoporosa/monogueima.
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Em quarto lugar, existem mudangas radicais na orge-
nizacdo da cadeia de valor. O e-commerce esta apenas co-
megando e algumas grandes empresas est&o experimentan-
do projetos piloto, mas inovagfes, como integrar
verticalmente na comercializagdo ou até mesmo no as-
sentamento (col ocacdo) estéo se disseminando rapidamen-
te. De fato, € neste ponto que empresas brasileiras estéo a
frente das empresas italianas e espanholas. Elas alcanca-
ram um alto nivel de desenvolvimento do estégiofinal, em
termos de criagdo de ambientes, orientagdo dos consumi-
doreseadisponibilidade de arquitetos em show-rooms que
prestam servigos gratuitamente.

Estrutura de Governanca

Existem dois eixos em torno dos quais fatores de
governanca estdo atualmente em mudanca. Em primeiro
lugar, existe o eixo Itdiaversus Espanha. O relacionamento
entre os dois clusters lideres € marcado ao mesmo tempo
por forte rivalidade e por cooperagdo. Ambos os clusters
compartilham certosinteresses, como desenvolvimento de
novos mercados e reducdo de barreiras de importacéo em
mercados potenciais, e existe até um certo grau de coope-
racdo direta entre os clusters, liderado pelas associagctes
empresariais, aAssopiastrelle e Ascer. Mas arivalidade é
também notével. De fato, os italianos tendem a ter uma
maneira um tanto paternalista ao falar de seus concorren-
tes espanhdis, enquanto que os espanhdis falam com res-
peito sobre ositalianos, sem esconder o orgulho sobre suas
proprias conquistas. Existe uma forte evidéncia que o
cluster espanhol alcangou o italiano, ndo apenas em ter-
mos de volume de produg&o. O cluster de Castellén é um
exemplo de upgrading, através da dura rivalidade local,
eficiéncia coletiva e agéo coletiva efetiva.

Mas o0 aspecto principal no que toca a governanga e a
rivalidade Itdlia versus Espanha € a competicdo entre a
industriade bens de capital e os produtores de colorificios,
no sentido de buscar ser a forga dominante no futuro.
Ambas asindUstrias sdo as principais forgas no upgrading
em tecnologia de processo, produto e design, e lutam para
se estabel ecer nalideranca. E improvével que umaou ou-
tra estabel eca claramente o dominio num futuro préximo.

Em segundo lugar, existe o eixo dos fabricantes versus
vendedores de revestimentos ceramicos. E dificil prever
gue lado tem melhor chance de conseguir uma posi¢éo de
maior poder, ja que o processo de concentragdo naindis-
tria de revestimentos cerémicos esta somente no comego.

Cadeia de Valor Global

No contexto da industria ceramica, o fator cadeia de
valor global deve ser tratado de uma maneira diferencia-
da. Os grandes compradores globais ndo possuem uma
posi¢ao téo forte naindUstria cerdmica, quanto em outras
industrias. O que esta acontecendo atualmente é um pro-
cesso de reestruturacdo da cadeia de valor internacional,
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incluindo fabricantes e vendedores. Cadaum deles quer se
posicionar como ojogador queditaasregrasdojogo. Como
vimos no caso de Sassuolo, este é um jogo que envolve
rivalidade néo apenas entre produtores/vendedores e com-
pradores, mas também entre vendedores que estdo compe-
tindo pelo dominio dos poucos canais de marketing e
comercializacdo. Esta rivalidade esta comprometendo os
esforcos coletivos para aumentar a competitividade no
cluster italiano. Um processo similar, embora através da
cadeia de valor nacional e ndo internacional, esta aconte-
cendo em Santa Catarina, com 0o mesmo efeito de uma
governanca local enfraguecida.

Normas e padrbes técnicos

Normas e padrBes técnicos sd0 menosimportantes para
a diferenciacdo de produto na industria de revestimento
cerémico do que em muitasoutrasindistrias. A certificagdo
do produto ndo tem um papel tdo importante até agora,
sejam padrdes técni cos, ambientaisou sociais. Muitos pro-
dutos sdo certificados de acordo com padrdes técnicos, mas
isto ndo criaumavantagem competitivae nem é percebida
pelos consumidores. A 1SO 9000 néo representa um dife-
rencia. Muitas empresas sdo certificadas de acordo com a
ISO 14000 ou EMAS, e esperam que isto sgja cobrado
pel os consumidores no futuro. Padrfes sociaisndo tém um
papel importante, jaque o nivel de sofisticagéo tecnol gica
nos clusters observados é muito ato a automacdo do pro-
cesso garante condicdes adequadas de qualidade no local
de trabalho.

A interacdo da governancga local e global:
implicacbes para o upgrading industrial

Diversas observagdes surgiram:

O processo de concentragdo da comercializagdo ndo
ocorreu ho mesmo grau em todas as industrias e ti-
pos de produtos. Enquanto que é muito forte em al-
gumas areas de bens ndo duraveis, fez progressos
menores em certas de bens durdveis. Materiais de
construcdo € uma delas;

» Ocomérciointernacional derevestimentoscerémicos
ndo envolve claramente transagdes distantes e im-
pessoais, entéo o conceito de cadeia de valor/cadeia
de commodity se aplica. Mas a diferenca entre as
cadeias de commodity dirigida ao comprador e
dirigida ao produtor ndo faz muito sentido para o
negdécio cerdmico. A cadeia de valor cerdmica é or-
ganizada em forma de rede;

» Umaposic¢éo muito fortedeum cluster lider em uma
dadaindistria ndo necessariamente impede o desen-
volvimento de retardatérios. O cluster em Castellon
tem tido, pelo menos nos Ultimos 20 anos, acesso
completo ainovagdo surgida dos produtores de bens
de capital naltdlia. O cluster em Santa Catarinateve
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acesso tanto aos equipamentos italianos como aos
colorificios espanhdis e ndo foram identificadas evi-
déncias que existam obstéculos no que diz respeito a
transferéncia dos Ultimos design;

» O upgrading &, principalmente, dirigido pela rivali-
dade. A capacidade dos competidores locais supera-
rem as rivalidades e embarcarem em uma ac&o con-
junta para criar instituicdes de suporte, depende em
grande parte de umaautodefini¢ao coletivado cluster.
No caso da Espanha e Brasil, alcancar ositalianos é
umaforte motivacdo parasuperar animosidades pes-
soaislocais,

* Estratégias locais, baseadas na agéo coletiva dentro
do cluster sdo vidveis mesmo se atores externos pos-
suirem um papel decisivo. No caso de Castellon, a
dindmicainterna do cluster € t&o forte que os fabri-
cantes de méquinas italianos estdo fortalecendo sua
base local, como ja fizeram os fabricantes de
colorificios no passado. No caso de Santa Catarina,
a forte entrada de fabricantes de colorificios pode,
deformaindireta, ter contribuido no enfraquecimento
daaco coletiva, masoutrosfatoresforam muito mais
importantes neste caso.

A partir destas conclusdes, observa-se que a combina-
¢do cluster/governancalocal e cadeiade valor/governanca
global geraidéias valiosas sobre o funcionamento da in-
dustria de revestimento cer@mico. As pesquisas sobre
clusters tendem a focar nas atividades essenciais de pro-
ducéo, enquanto que pesquisas sobre cadeias de valor/ca-
deias de commodities prestam pouca atencdo a aspectos
locais e de clusters. No caso daindustria de revestimentos
ceramicos, fica claro que a competicdo e arivalidade das
empresas ndo sdo compreendidas pela andlise da produ-
¢80, e sim determinadas pel os atores chaves e através da
interacdo na producdo das etapas da cadeia, nadirecdo dos
fabricantes de bens de capital e colorificios, e também na
direcdo dos canais de distribuicéo.

Tecnol ogia sofisticada e dominio do processo de pro-
ducéo sdo condicles bésicas de competitividade neste se-
tor, mas néo estabelecem uma vantagem competitiva. A
competicdo é baseadanacompeténciaem design, logistica,
marketing e acesso a canais de distribuiczo. E notével que
o cluster com pior desempenho nestes aspectos, o de San-
ta Catarina, é pioneiro quando se trata de abordagens cria-
tivas em canais de distribuic3o e até mesmo logistica. E
notével também que aferoz rivalidade local, intensificada
pelos aspectos internos a cadeia de valor, torna a
governanca local dificil, mas néo impossivel. Mesmo no
cluster de Santa Catarina foi constatado que existiriam
opcdes para aumentar a competitividade, se as liderancas
locais fossem mais fortes. E o caso de Castellon demons-
tra um enorme dinamismo que pode ser criado atravées de
uma efetiva governanca local.
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