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Resumo: Neste trabalho estudamos doze empresas fabricantes de revestimentos cerimicos
visando identificar e analisar as estratégias competitivas e de producdo adotadas por elas.
Para tanto, realizamos entrevistas em empresas nos Estados de Sdo Paulo e Santa Catarina e
identificamos cinco grupos estratégicos. Os resultados obtidos mostram que existem muitas
combinagdes possiveis de estratégias competitivas e de produgdo. Mesmo dentro de cada
grupo estratégico, encontramos estruturas de producio e sistemas administrativos muito dife-

renciados.
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1. Introducgao

O Brasil tem um lugar de destaque na industria de re-
vestimentos ceramicos mundial. De acordo com informa-
¢des da ANFACER (2001), o Brasil ¢ o quarto maior pro-
dutor mundial, sendo superado pela China, Italia e Espanha,
¢ também o quarto pais exportador e tem o principal mer-
cado consumidor. Além disso, abriga 131 empresas distri-
buidas pelo territério nacional que geram 23.000 empre-
gos diretos e 160.000 indiretos. No que diz respeito a
localizacdo, deve-se destacar que existe uma alta concen-
tracdo das empresas desse setor nas regides sul e sudeste,
mais especificamente nos Estados de Sdo Paulo e Santa
Catarina.

Dessa forma, escolhemos estudar esse sctor industrial
por sua importancia na economia brasileira, especialmen-
te em alguns polos industriais regionais, e por se tratar de
um setor dindmico, constituido por empresas de capital
nacional, com amplas perspectivas de se tornar bastante
competitivo no mercado internacional.

Neste artigo procuramos identificar e discutir as estra-
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tégias competitivas e de producdo adotadas por algumas
empresas do setor de revestimentos ceramicos. Trata-se
de um estudo exploratorio que visa, fundamentalmente,
fornecer os tragos principais dos tipos de estratégias que
podem ser encontrados nesse setor e os problemas comuns
com que as empresas se defrontam.

Como ja ha na literatura alguma comprovagio de que
as estratégias competitivas e de produgao contribuem para
a competitividade das empresas (Gupta & Lonial, 1998),
entendemos que a realizag@o deste estudo poderia contri-
buir para a formulacdo e aperfeigoamento de programas
de melhorias que fossem depois desenvolvidos e
implementados pelas empresas ou pelas instituicdes de
apoio ao setor.

Para o desenvolvimento do estudo procuramos reali-
zar entrevistas com gerentes ou diretores (vinculados a
areas de produ¢o) de empresas que pudessem representar
segmentos estratégicos distintos no setor. Assim, realiza-
mos entrevistas em empresas de grande porte e de peque-
no porte; em empresas com marcas conhecidas e em ou-
tras com marcas pouco conhecidas; em empresas cujos



produtos eram fabricados por via seca e em outras com
produtos fabricados por via imida, em empresas localiza-
das em Santa Catarina e em empresas localizadas no Esta-
do de Sao Paulo, num total de 12 empresas.

As informagdes preliminares sobre as empresas foram
obtidas no CCB (Centro Ceramico do Brasil), que nos for-
neceu também apoio para realizagdo de parte desta pes-
quisa. O trabalho aqui apresentado consiste em um modulo
de um projeto mais amplo relacionado a Estratégia
Tecnolédgica e de Producdo do Setor de Ceramica para
Revestimento, financiado pela FAPESP.

Para a identificacao dos tipos de estratégias adotados
aplicamos nas entrevistas um roteiro com “perguntas aber-
tas”, abrangendo caracteristicas gerais das empresas como
produtos, segmentos de mercado, estrutura organizacional,
processos de producdo, relagdes com fornecedores, con-
trole de qualidade e de produgdo. Procuramos explorar em
cada entrevista os aspectos que considerdvamos
diferenciadores da empresa em questdo (em relacdo as
demais) e os seus principais problemas, buscando ampliar
nossa compreensao sobre as caracteristicas do universo das
empresas e sobre a amplitude dos problemas do setor. Cada
entrevista durou cerca de duas horas, sendo seguida de
uma visita ao chao de fabrica que em média durou cerca
de uma hora.

Antes de apresentarmos os resultados dessa pesquisa
empirica, faz-se necessario indicar, ainda que de maneira
breve, a estrutura conceitual que a orienta.

2. Estratégia Competitiva e Estratégia
de Producgao

Estratégia competitiva ¢ o conjunto de planos, politi-
cas, programas ¢ ac¢des desenvolvidos por uma empresa
ou unidade de negdcios para ampliar ou manter, de modo
sustentavel, suas vantagens competitivas frente aos con-
correntes. Para Ohmae (1983, p.36):

“... Sem competidores ndo haveria necessidade de es-
tratégia, pois o unico proposito do planejamento es-
tratégico € tornar a empresa apta a ganhar, tao efici-
entemente quanto possivel, uma vantagem
sustentavel sobre seus concorrentes...”.

Para Porter (1985, p.1), “a estratégia competitiva visa
estabelecer uma posigdo lucrativa e sustentavel contra as
for¢as que determinam a competicao industrial”. O nivel
de competitividade alcangado pela empresa ou unidade de
negocios depende de fatores sistémicos, estruturais ou
empresariais, segundo Coutinho & Ferraz (1994), relacio-
nados, respectivamente, as condigdes macroecondmicas,
politico-institucionais, regulatoérias, infra-estruturais e so-
ciais do pais onde a empresa esta instalada; as caracteristi-
cas do mercado, da concorréncia e da configuracdo da in-
dustria ou setor econdmico em que a empresa atua; € a
capacidade gerencial e operacional da propria empresa.
Cabe notar que, embora os dois primeiros conjuntos de

fatores refiram-se a condicionantes externos a empresa, o
posicionamento estratégico desta - e portanto suas deci-
soes e acdes - ¢ que ird definir o impacto de tais oportuni-
dades e ameacgas do ambiente externo em seu desempe-
nho. Segundo Montgomery & Porter (1998), o desafio
enfrentado pela geréncia consiste em escolher ou criar um
contexto ambiental em que as competéncias e recursos da
empresa possam produzir vantagens competitivas.

Quanto aos fatores estruturais relacionados a competiti-
vidade das empresas, Porter (1985) indica cinco forgas que
determinam a dindmica da competi¢do em uma industria: a
entrada de novos concorrentes, a ameaga de substitutos, o
poder de barganha dos clientes, o poder de barganha dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes atuais.

“A pressao coletiva destas cinco for¢as determina a

habilidade das firmas em uma inddstria de ganhar,
em média, taxas de retorno sobre o investimento em
excesso ao custo de capital. A pressdo das cinco for-
cas varia de industria para industria e pode se modi-
ficar quando a industria evolui...” (Porter, 1985, p.4).

As empresas em geral podem adotar trés tipos de estra-
tégia competitiva, segundo Porter (1980): estratégia de li-
deranca em custos, estratégia de diferenciagdo e estraté-
gia de foco. A primeira visa obter vantagens competitivas
pela oferta de produtos e servigos (em geral padronizados)
a custos mais baixos do que os concorrentes. A segunda
busca alcancar vantagens pela introdu¢do de um ou mais
elementos de diferenciacdo nos produtos e servigos, que
justifiquem pregos mais elevados. E o terceiro tipo de es-
tratégia objetiva obter vantagens competitivas ou pela ofer-
ta de produtos e servigos com menores custos, ou pela di-
ferenciagdo dos mesmos, mas em um segmento de mercado
mais localizado ou restrito.

Ainda segundo Porter (1980), ¢ possivel desenvolver
o conceito de estratégias genéricas a partir da descrigao de
dimensoes estratégicas como as seguintes: amplitude da
linha de produto, segmento de clientes alvo, mercado geo-
grafico atendido, identifica¢do com a marca, canal de dis-
tribui¢ao utilizado, posi¢do de custo, servicos ao cliente,
qualidade do produto e politica de precos, dentre outras. A
estratégia competitiva de uma empresa, em particular, pode
ser descrita a partir do detalhamento dessas dimensdes, ou
de outras que sejam acrescentadas com o intuito de tornar
a analise mais detalhada.

Na maioria dos segmentos industriais as empresas uti-
lizam-se de estratégias competitivas distintas. Entretanto,
¢ possivel classifica-las em grupos estratégicos que, se-
gundo Porter (1980), podem ser definidos como grupos de
empresas em uma industria que estdo seguindo estratégi-
cas idénticas ou semelhantes ao longo das dimensoes es-
tratégicas. As empresas de um mesmo grupo estratégico,
além de possuirem estratégias gerais parecidas, ainda se
assemelham pelos seguintes fatos: tendem a ter fatias de
mercado semelhantes, sdo afetadas e reagem de maneira
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similar aos acontecimentos ocorridos no ambito da indus-
tria que pertencem.

A estratégia competitiva de uma empresa sera desdo-
brada em geral em estratégias funcionais como as estraté-
gias de marketing, de produgdo, financeira e tecnoldgica,
buscando-se compor um todo coeso ¢ harmonico de pla-
nos e agdes que propiciem a aquisi¢ao de vantagens com-
petitivas pela melhoria dos processos de negocios ou de
elementos na “cadeia de valor” (Porter, 1985) da empresa.
A estratégia competitiva inclui os objetivos de mais longo
prazo da empresa ou da unidade de negdcios que serdo
repassados as estratégias funcionais. E, em geral, esta ba-
seada em competéncias acumuladas durante periodo de
tempo relativamente longo.

A estratégia competitiva adotada fica assim caracteri-
zada pelo modo com que a empresa atende seus clientes.
Como destaca Ohmae (1998), a estratégia sera boa quan-
do possibilitar entender melhor as necessidades dos clien-
tes e criar valor para eles. Segundo Porter (1985), a vanta-
gem competitiva advém do valor que a empresa cria para
seus clientes, em excesso ao custo que tem para crid-lo.

Assim, o planejamento estratégico propicia que a em-
presa identifique em que direcdo predominante pretende
mover-se, orientando as competéncias (que vai acumulan-
do e adquirindo) para as oportunidades que surgem no
mercado de criar valor para seus clientes atuais e potenci-
ais. A longo prazo, segundo Prahalad & Hamel (1998), a
competitividade resulta da capacidade da empresa em for-
mar competéncias para a criacdo e desenvolvimento de
produtos e servigos que em geral nao podem ser antecipa-
dos.

Como ja afirmamos, a estratégia competitiva deve ser
desdobrada nas estratégias funcionais de marketing, pro-
dugdo, tecnologia, finangas e outras, dependendo da es-
trutura organizacional da empresa (que também depende
de sua estratégia). Nosso foco recai aqui sobre a estratégia
de producdo, cujo conceito ¢ relativamente recente e for-
mulado pioneiramente por Skinner (1969).

Autores como Hayes (1985), Wheelwright (1984),
Skinner (1974), Horte et al. (1987), Leong, Snyder & Ward
(1980) e Vanalle (1995) caracterizam a estratégia de pro-
dugdo como uma colegdo de decisdes individuais que afe-
tam a capacidade da empresa em encontrar seus objetivos
a longo prazo. Segundo esses autores, as prioridades com-
petitivas necessarias para competir com sucesso deveriam
refletir a estratégia de negocios e também fornecer o crité-
rio ou missdo que, juntamente com as areas de decisao,
seria avaliada. Essa missao, geralmente, € representada por
cinco diferentes dimensdes ou prioridades competitivas da
producdo: custo, entrega, flexibilidade, qualidade e servi-
¢o (Garvin, 1993).

Tais prioridades devem orientar todas as decisodes, 0s
programas e as agdes implementados nas areas de decisao
estruturais (Localizac¢do e capacidade, Instalagdes e equi-
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pamentos, Tecnologia de produto e processo e Integracao
vertical) e infra-estruturais (Organizagao, Gestao de recur-
sos humanos, Logistica e planejamento e controle da pro-
ducdo e Gestdo da qualidade).

Assim, concluimos que a estratégia de produgdo cons-
titui-se dos planos, politicas e programas de agdes
implementados pela empresa, mais especificamente pela
fungdo producdo (nas areas de decisdo), para que as prio-
ridades competitivas da producao (custo, entrega, flexibi-
lidade, qualidade e servigo) sejam alcancadas, em conso-
nancia com as demais estratégias funcionais e com a
estratégia competitiva da empresa (Vanalle, 1995).

O conteudo de uma estratégia de produgdo, contem-
plando prioridades e areas de decisdo, e sua subordinagao
a estratégia competitiva da empresa estdo ilustrados na
Fig. 1.

A seguir serdo apresentadas as estratégias competiti-
vas e de producao de algumas empresas do setor de reves-
timentos ceramicos, consideraremos os tipos de estratégi-
as competitivas ¢ as areas de decisdo mencionadas
anteriormente.

3. Apresentacao e Analise dos
Resultados

Uma sintese das informagdes obtidas na pesquisa de
campo ¢ apresentada nas tabelas a seguir. A Tabela 1 refe-
re-se a aspectos da estratégia competitiva adotada pelas
empresas (produtos e segmentos de mercado); na Tabela 2
constam os dados relativos a estrutura produtiva (corres-
pondente as areas de decisdo estruturais da produgo) e na
Tabela 3, os referentes a estrutura de gestdo (areas de deci-
sao infra-estruturais).

Estratégia Competitiva:
Custo
Diferenciacao
Foco

Prioridades Competitivas da
Produgdo: C,E, F, Q, S

Areas de Decisdo

Estruturais Infra-estruturais

Capacidade e localizagao
Instalagdes e equipamentos
Tecnologia

Integracao vertical

Organizacao
Recursos humanos
Logistica e PCP
Gestao da qualidade

Figura 1. stratégia competitiva e estratégia de produgao.
Fonte: adaptado de Horte, Lindberg & Tunalv (1987).
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A estratégia competitiva da empresa “A” e da empresa
“D” caracteriza-se pela oferta de ampla linha de produtos
tecnologicamente sofisticados, e de elevado padrao de
qualidade, para segmentos de mercado com nivel de renda
alto. A abrangéncia desse mercado inclui todo o Brasil,
além de uma fatia do mercado externo. Tendo como refe-
réncia a abordagem de Porter (1985), relativa as estratégi-
as competitivas genéricas, pode-se afirmar que a empresa
“A” e a empresa “D” adotam uma estratégia que envolve
foco e diferenciacao, ou seja, direciona todas as suas ativi-
dades para atender um determinado grupo comprador, no
caso o publico de alto poder aquisitivo, e diferencia-se atra-
vés do produto e da marca. Entre as prioridades competiti-
vas descritas por Garvin (1993), essa estratégia evidencia
a qualidade, a flexibilidade e o nivel de servigo. Evidente-
mente custos e entrega ndo deixam de ser relevantes, mas
possuem grau de importancia secundario.

Para viabilizar essa estratégia competitiva, a empresa
“A” e a empresa “D” adotam uma estratégia de producao
com as seguintes caracteristicas nas areas estruturais: pos-
suem uma Unica planta (cada uma), fabricam diversas
tipologias de produto e utilizam o processo de preparacao
de massa por via umida. As duas empresas diferem-se subs-
tancialmente quanto a capacidade instalada, a empresa “A”
possui uma capacidade de produgdo aproximadamente cin-
co vezes maior que a empresa “D”. Deve-se destacar, tam-
bém, que a empresa “A” ¢ mais integrada verticalmente,
pois possui uma mineradora e diversas lojas de varejo
franqueadas com sua marca. Ja a empresa “D” possui ape-
nas mineradora.

No que diz respeito as areas infra-estruturais, as duas
empresas possuem sistema de informagao para PCP
informatizado e integrado, investem em desenvolvimento
proprio de produto, implementam técnicas de controle de
processo e de gestdo da qualidade relativamente sofistica-
das por meio de uma estrutura administrativa especializa-
da e profissionalizada.

As empresas “B” e “C” apresentam caracteristicas se-
melhantes as empresa “A” e “D” quanto a estratégia com-
petitiva e de producdo, embora diferencas substantivas as
coloquem em um “grupo estratégico” diferente das em-
presas “A” e “D”. Suas estratégias competitivas podem
ser definidas como de diferenciacao, enfatizando a marca
e a qualidade de seus produtos que sdo direcionados a di-
ferentes segmentos do mercado. A empresa “C”, especifi-
camente, atua com duas marcas, uma visando atingir con-
sumidores de alto poder aquisitivo e outra, publicos de
faixas de renda menores. O padrdo de qualidade e o prego
sdo estabelecidos de acordo com as caracteristicas de cada
um desses segmentos. Esse segundo grupo estratégico,
assim como o anterior, tem como prioridades competiti-
vas mais importantes a qualidade, a flexibilidade e o nivel
de servigo.

Para atender a essa estratégia competitiva, tanto a em-
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presa “B” quanto a empresa “C” operam com volumes ele-
vados de produgdo em diversas plantas distribuidas por
alguns Estados do pais, contando com estruturas de pro-
ducdo e gestdo relativamente sofisticadas e
profissionalizadas.

As empresas “E” e “F”’ poderiam ser consideradas como
representantes de outro “grupo estratégico”, pois apresen-
tam estratégias competitiva e de produgao muito distintas
das quatro empresas anteriores. Produzem um niimero pe-
queno de produtos em grandes lotes, utilizando tecnologia
(massa vermelha e via seca) considerada menos sofistica-
da e complexa do que aquela (massa branca e via imida)
utilizada pelas demais empresas aqui analisadas, para atin-
gir segmentos de mercado de renda mais baixa. Compara-
das as empresas “A”, “B”, “C” e “D”, possuem estruturas
organizacionais e¢ de gestdo da producdo menos
especializadas e profissionalizadas. Enquanto as empre-
sas “A” e “D” adotam uma estratégia competitiva de
focalizagdo/diferenciagdo e as empresas “B” e “C” de di-
ferenciacdo, com estratégias de produgdo orientadas para
a qualidade dos produtos e para a flexibilidade, as empre-
sas “E” e “F” implementam estratégias competitivas de
lideranga em custo e estratégias de producao que viabilizam
tal posicionamento.

As empresas “G”, “H”, “T”, “J” e “K” possuem estraté-
gias competitivas e de produgao distintas das empresas
anteriores e poderiam ser consideradas como pertencentes
a um mesmo “grupo estratégico”, embora dentro do pro-
prio grupo sejam observadas diferengas nos parametros
que definem tais estratégias. Em geral buscam ocupar po-
sicdes de diferenciagdo pela qualidade, produzem peque-
na variedade de produtos e possuem capacidade de produ-
¢ao menor do que as empresas anteriores, exceto com
relag@o as empresas “F” e “D” cujas capacidades instala-
das sdo de 500.000 ¢ 250.000 m?, respectivamente. Orien-
tam seus produtos, predominantemente, para segmentos
intermediarios de renda no qual a demanda ¢é bastante sen-
sivel a varia¢des de prego. Dentre as prioridades competi-
tivas, as mais relevantes para esse conjunto de empresas
sdo a qualidade e os custos de produgao.

Para dar suporte a essa estratégia, as empresas desse
quarto grupo centralizam a produ¢ao em uma ou duas plan-
tas localizadas proximas ao principal mercado consumi-
dor, empregam tecnologia de massa branca por via imida
e possuem estrutura organizacional e de gestdo da produ-
¢do pouco especializada e profissionalizada. Merece des-
taque a empresa “H”, pois diferencia-se das demais em-
presas do grupo por terceirizar todo o desenvolvimento de
produtos e de processos e possuir elevado nivel de
automagdo na producdo. Cabe destacar, ainda, algumas
particularidades da empresa “K”, pois, neste grupo, ¢ a
empresa que possui maior variedade de produtos, maior
capacidade instalada e maior nimero de profissionais de
nivel superior.
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No caso da empresa “L” observa-se uma estratégia
competitiva focada em uma determinada linha de produ-
tos que visa atender um nicho especifico de mercado (re-
vestimentos para fachadas, desenvolvidos em alguns ca-
sos sob encomenda, para atender especialmente
construtoras), caracterizando um quinto “grupo estratégi-
co”. Neste grupo a flexibilidade e os custos sdo funda-
mentais para viabilizar o posicionamento de mercado.

A estratégia de producgdo de “L” caracteriza-se pela
fabricacdo de uma grande quantidade de produtos em bai-
xo0s volumes, concentrados em uma unica planta, pouco
automatizada. Seu sistema de gestao ¢ rudimentar e pouco
profissionalizado.

A Tabela 4 mostra o agrupamento das empresas de acor-
do com as estratégias competitivas genéricas adotadas.

O estudo das doze empresas acima e as particularida-
des da industria de revestimentos ceramicos nos permitem
indicar algumas caracteristicas essenciais das estratégias
competitivas e de producdo implementadas nesse setor e
mencionar outras questdes que requerem ainda algum es-
for¢o adicional de pesquisa para aprofundamento da dis-
cussdo sobre as alternativas estratégicas das empresas.

Em primeiro lugar, constata-se ser este um setor dina-
mico, com grande potencial de crescimento no pais, que
continuara, por algum tempo, envolvendo grupos de em-
presas com estratégias competitivas distintas. Tipos e va-
riedade de produtos, segmentos de mercado, formas de
atendimento aos clientes e tecnologias de producao po-
dem ser combinadas, gerando diferentes estratégias. E in-
teressante observar que alguns dos grupos estratégicos de
empresas estdo localizados concentradamente em algumas
regides dos Estados de Santa Catarina (Criciima) e de Sao
Paulo (Santa Gertrudes, Mogi Guagu e Sao Paulo).

Nossa analise indica que as empresas mais recentes, de
menor porte, localizadas no polo ceramico de Santa
Gertrudes (empresas “E” e “F”), e que utilizam tecnologia
de preparacdo de massa por via seca (massa vermelha),
tendem a adotar estratégias competitivas de lideranga em
custo e, portanto, t€m suas alternativas de estratégia de
producdo direcionadas para o aumento da produtividade,
a racionalizagdo da producdo, a integracdo vertical para
tras e a utilizagdo de canais tradicionais de distribuicao e
vendas. Nota-se que nesse segmento, embora a tecnologia
utilizada seja menos sofisticada, as empresas em geral de-
pendem mais do apoio dos fornecedores de equipamentos,
materiais e de empresas de design. A qualificacdo da mao-
de-obra ¢ relativamente baixa, as estruturas administrati-
vas sdo pouco especializadas e os sistemas de gestdo, me-
nos desenvolvidos.

Ja nas empresas localizadas em Santa Catarina (em-
presas “A”, “B” e “C”), de maior porte e mais tradicionais,
em que a tecnologia de massa branca por via imida ¢ uti-
lizada, adotam-se estratégias competitivas de diferencia-
¢do que visam predominantemente segmentos de mais alta
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renda do mercado. Nessas empresas os equipamentos sao
também importados, mas ja hd um dominio maior da
tecnologia envolvida no desenvolvimento de produtos e
de processos e, também, na gestao da produgdo e da quali-
dade.

Outros grupos estratégicos podem ser identificados
como ilustram os casos das empresas “G”, “H”, “1”, “J” e
“K”, que direcionam seus produtos para conjuntos dife-
rentes de segmentos de mercado, utilizando-se de estrutu-
ras de produgdo com distintos graus de sofisticagao e efi-
cacia. Essas empresas pertencem ao pdlo ceramico da
regido de Mogi-Guagu e de Sao Paulo, exceto a empresa
“G”, que esta localizada na regido de Santa Gertrudes.

Ha também o caso da empresa “L”, que direciona seus
produtos para um nicho especifico de mercado. Essa em-
presa, embora localizada no Estado de Sdo Paulo, ndo esta
geograficamente proxima a nenhum dos quatro polos
ceramicos anteriormente definidos.

Alguns movimentos de empresas pertencentes aos gru-
pos estratégicos no setor também podem ser identificados.
Um numero significativo de empresas que se utilizam do
processo de preparacdo da massa por via seca, concentra-
das na regido de Santa Gertrudes, estdo passando por um
processo de profissionalizagdo da administragao, tém me-
lhorado a qualidade (conformidade) de seus produtos e
estdo investindo na automagao do processo de produgao e
no aumento da capacidade instalada. Por outro lado, as
empresas que utilizam o processo de preparacdo da massa
por via imida, localizadas nos Estados de Sao Paulo e Santa
Catarina, tém investido em novas tecnologias de produto e
processo, na elaboracdo de design mais sofisticado e na
verticalizagdo para frente, integrando canais de distribui-
¢do e venda.

Em segundo lugar, e como conseqiiéncia da existéncia
de diversas combinac¢des de estratégias, em cada grupo
estratégico sobrevivem empresas com niveis de desempe-
nho técnico e financeiro muito dispares e com estruturas
de producao e de gestdo, como ja afirmamos, também bas-
tante distintas em termos de sofisticagdo e de
profissionalizacdo. Nao havendo informagao segura sobre
quais segmentos de mercado tém potencial maior de cres-
cimento e lucratividade, sobre quais grupos estratégicos
apresentam melhores condigdes de crescimento, sobre os
niveis de desempenho das diversas empresas e tampouco
sobre quais sdo as oportunidades de mercado e tecnologicas
a aproveitar, ha grande incerteza quanto as diregdes e rit-
mos das mudangas que serdo implementadas pelas empre-
sas em um futuro préximo (e que irdo marcar a reestru-
turag¢do do setor).

Em terceiro lugar, a analise que fizemos até o momen-
to indica que os demais tipos de empresas que constituem
a cadeia industrial do setor de revestimentos ceramicos
influenciam o desempenho das empresas. Isso implica que
as estratégias devem ser estabelecidas considerando as
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Tabela 4. Grupos Estratégicos.

Grupo Empresa Estratégia Estratégia de Produgdo: Dimensdes
Estratégico Competitiva Genérica Prioridades Competitivas | Estratégicas
1 AeD Foco (grupo comprador) | Qualidade, Mercado interno e externo;
/Diferenciacio Flexibilidade Segmento de mercado de alto poder aquisitivo;
(qualidade, e Servico Marca forte;
marca, Linha completa;
variedade) Alta variedade;
Qualidade alta (qualidade percebida, estética,
conformidade, durabilidade);
2 BeC Diferenciacao Qualidade, Mercado interno e externo;
(qualidade, Flexibilidade Diversos segmentos de mercado;
marca, e Servigo Marca forte;
variedade) Linha completa;
Alta variedade;
Qualidade alta (qualidade percebida, estética,
conformidade, durabilidade);
3 EeF Lideranga no Custo Predominantemente o mercado interno;
Custo Total Segmento de mercado de baixa renda;
Linha reduzida;
Pouca variedade;
Qualidade com énfase na conformidade;
4 G, H, I, J, K | Diferenciag@o Qualidade e Custo Mercado interno e externo;
(qualidade) Segmentos de mercado de renda intermedidria;
Linha média;
Variedade média;
Qualidade alta (conformidade, estética e
durabilidade)
5 L Enfoque Flexibilidade e Custo Mercado interno;
(segmento da Segmento especifico de mercado;
linha de Linha reduzida;
produtos) Alta variedade;
Qualidade (conformidade e durabilidade)

formas de relacionamento que uma empresa pode estabe-
lecer e desenvolver com colorificios, empresas de design,
fornecedores de equipamentos, universidades e institutos
de pesquisa etc. O estudo da cadeia industrial é portanto
fundamental para compreensdo do comportamento das
empresas bem como para o direcionamento de programas
setoriais.

Finalmente, ja no nivel mais restrito relacionado a es-
tratégia de producdo, observa-se que os segmentos de
mercado, o mix de produtos e a tecnologia basica de pro-
dugdo estabelecidos nas estratégias competitivas das em-
presas condicionam suas estratégias de produgdo. Mas,
mesmo assim, ha ainda muitas alternativas para a escolha
das caracteristicas definidoras das areas de decisdo estru-
tural e infra-estrutural. Ou seja, dado um tipo de estratégia
competitiva, ¢ possivel encontrar no setor empresas com
estruturas de producao e de gestdo muito diferentes. Como
vimos nos casos examinados, as tecnologias de produto e
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de processo, os niveis de integragao vertical, o nimero de
linhas de produgdo em uma mesma planta, o grau de
automacao da produgdo, o nivel de sofisticacao dos siste-
mas de gestdo, a qualidade de conformacao e a qualifica-
¢do dos administradores e trabalhadores sdo os mais vari-
ados. Sao portanto diversas as alternativas de combinagao
das estratégias competitivas e de produgdo nas empresas.

4. Consideragoes Finais

A demanda reprimida por habitagdo no mercado inter-
no e as possibilidades de maior explora¢cdo do mercado
externo (este ultimo favorecido atualmente pela taxa de
cambio) oferecem boas perspectivas de desenvolvimento
para o setor de revestimentos ceramicos nos proximos anos.

Mesmo em uma situag@o favoravel de mercado em que
a demanda ¢ crescente, ndo deixardo de existir pressoes
competitivas ocasionadas pela concorréncia das 131 em-
presas existentes no setor de revestimentos ceramicos e
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pela oferta de produtos substitutos tais como carpetes, pe-
dras, pisos plasticos etc. As empresas que melhor defini-
rem o seu posicionamento no mercado e que conseguirem
desenvolver uma politica para a manufatura adequada a
esse posicionamento serdo mais competitivas e, por con-
seqiiéncia, poderdo aumentar sua participagdo no merca-
do e melhorar sua lucratividade.

A pesquisa realizada nos permitiu verificar que as em-
presas desse setor se utilizam de diferentes estratégias com-
petitivas e de produgdo, atuam com niveis significativa-
mente diferentes de eficacia e rentabilidade e estdo
investindo na aquisi¢cao de novas tecnologias e na melhoria
dos sistemas de gestdo. Entretanto, ainda ndo foi possivel,
a partir das informagdes que levantamos, fazer qualquer
tipo de prognostico relativo as tendéncias de reestruturagao
do setor e as possibilidades de crescimento de cada grupo
estratégico de empresas, dependendo de suas estratégias
competitivas e de producao.

Todavia, podemos tecer algumas consideragdes a res-
peito dos grupos estratégicos. As empresas dos grupos 1 e
2, mais evoluidas do ponto de vista da gestdo do sistema
produtivo, ainda podem tornar-se mais eficazes a partir de
investimentos nas areas infra-estruturais. A flexibilidade,
fator importante em suas estratégias competitivas, por
exemplo, pode ser melhorada através de um sistema de
planejamento e programacao mais apurado. No que diz
respeito a gestdo da qualidade, embora todas as empresas
desses grupos ja tenham introduzido programas de
melhoria, percebemos que existem espacos para aprimo-
ramento do controle de processo e, principalmente, da re-
lagdo com fornecedores.

As empresas dos grupos 3 e 5 também podem tornar-
se mais competitivas trabalhando os fatores infra-estrutu-
rais relacionados aos sistemas de informagdo para PCP, a
gestao da qualidade, a racionalizagdo de processo etc, que
terdo impactos positivos em custos e em flexibilidade, fun-
damentais nas estratégias dos grupos 3 e 5, respectivamente.

Finalmente, o grupo 4, pelo posicionamento estratégi-
co que ocupa (preco ¢ variedade de produtos numa faixa
intermediaria com rela¢do aos demais grupos), sofre pres-
soes competitivas tanto das empresas do grupo 3 quanto
das empresas dos grupos 1 e 2. Os fatores pertencentes a
area infra-estrutural também podem ser trabalhados de
maneira a proporcionar aumento de competitividade para
essas empresas.

Embora os resultados apresentados e analisados ante-
riormente suscitem novas questdes a serem respondidas,
entendemos que ja oferecem muitas informagdes Uteis para
que académicos ou profissionais ligados a industria cera-
mica as utilizem para conhecer aspectos da dinamica do
setor e para refletir a respeito das possibilidades de estra-
tégias a serem adotadas pelas empresas.

Em continuidade a este trabalho pretendemos estudar
com maior profundidade alguns grupos estratégicos de
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empresas, examinar com detalhes as estratégias de produ-
¢do adotadas e as relagdes das empresas produtoras de re-
vestimentos ceramicos com os demais tipos de empresas
pertencentes a cadeia industrial desse setor. Pretendemos,
ainda, levantar alguns indicadores que nos permitam fazer
inferéncias relativas as possibilidades de crescimento das
empresas de acordo com o grupo estratégico ao qual as
mesmas pertengam.

Outras pesquisas relacionadas aos diferentes polos
cerdmicos nacionais também seriam de extrema importan-
cia para o entendimento ¢ a proposicao de estratégias para
a industria de revestimento ceramico, ja que foi possivel
observar a existéncia de peculiaridades entre empresas de
um mesmo polo. Além disso, acreditamos que um melhor
relacionamento entre empresas de uma mesma regiao e
instituicdes de pesquisa pode fortalecer o setor, de manei-
ra geral, contribuindo para que o pais alcance um
posicionamento privilegiado no mercado internacional.
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