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RESUMO

A induastria de revestimento ceramico catarinense é historicamente uma das mais importantes
do estado. No periodo de 2004 a 2013 o setor experimentou uma intensa queda nas suas
exportacdes. A partir desse cenario o presente trabalho objetiva investigar as possiveis causas
da perda de competitividade da industria catarinense de revestimento ceramico no periodo de
2004 a 2013. O objetivo é buscado utilizando como metodologia uma pesquisa descritiva
exploratoria com dados secundarios, baseado em uma abordagem hipotética.deaiativ

tanto, aborda-se, inicialmente, um referencial teérico composto pela vantagem competitiva,
seguida pelas cinco for¢cas competitivas, cujas determinam a competicdo da industria. Em
seguida sao abordadas as trés estratégias que as empresas podem adotar na busca da vantage
competitiva: lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque. Finalizando o referencial é abordada
as formas de se obter vantagem competitiva e o papel da inovacdo como vantagem
competitiva. Apos o referencial é feita uma caracterizagdo e andlise do setor de revestimento
ceramico em ambito nacional e internacional, visando contextualizar o mercado catarinense.
Também é demonstrada a evidéncia da queda das exportaces catarinenses de revestimentc
ceramico, bem como é exibida a estrutura do setor em ambito estadual. Conclui-se que a
estratégia adotada pela maior parte das empresas catarinenses é de diferenciacdo com
enfoque, através do foco na qualidade do produto voltado para o segmento de alta renda do
mercado consumidor. Por fim, sdo analisadas as possiveis causas da queda das exportacoes
sendo a participacdo chinesa crescente no mercado internacional e nacional o principal fator e
a inovacao sendo um elemento secundario.

Palavras-Chave:Exportacao, revestimento ceramico, Santa Catarina.



ABSTRACT

The ceramidile industry of Santa Catarina is historically one of the most important of the
state. In the period 2004 to 2013 the exports plummet in this sector. From this scenario, this
study investigates the possible factors that caused this fall. To do so, it tackles, initially, a
theoretical framework composed of competitive advantage, followed by five competitive
forces which determine industry competition. Then, it is introduced the three strategies that
companies can adopt in pursuit of competitive advantage, that is: cost leadership,
differentiation and customer focus. After that, it is addressed the ways to achieve competitive
advantage and the role of innovation as a competitive advantage. Finallgrasented the
characterization and analysis of the ceramic tile industnational and international level, as

a way to contextualize the Santa Catarina market. It is also demonstrated evidence of falling
Santa Catarina exports of ceramic tiles as well as displays the structure of the industry
statewide. As a conclusion, it is argued that the strategies adopted by most of companies in
Santa Catarina is focusing differentiation targeting the high income customer market. Finally,
the main finding is that the Chinese exportation is the main cause and the innovation is the
secondary element of the falling of Santa Catarina exportation.

Keywords: Exportation, ceramitile industry, Santa Catarina.
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A industria de revestimentos ceramicos faz parte da industria de transformacéo,
inserida no ramo de minerais ndo-metalicos, e tem como atividade a producdo de pisos e
azulejos, fazendo parte do complexo industrial da construgéo civil.

O Brasil participa de forma significativa do mercado mundial de revestimentos.
Segundo dados da ANFACER, em 2012 o pais ocupava a segunda posicdo em consumo,
ficando também com a segunda colocacdo na producdo de revestimento cekdémco.
disso, o Brasil € o quinto maior exportador mundial, 0 que demonstra a importancia do pais
no setor em ambito internacional. Porém, a participacdo do Brasil nas exportacdes de
revestimento apresenta uma tendéncia negativa desde meados da década passada e 0 estac
gue exibiu maior queda no mesmo periodo foi Santa Catarina.

O estado de Santa Catarina tem reconhecimento internacional como polo produtor de
revestimento e concentra as maiores empresas exportadoras brasileiras. A industria
catarinense do setor constituiu-se nos anos 1950, iniciando nos anos 1980 um processo de
internacionalizacao, fazendo das exportacdes uma parte relevante do seu faturamento. Com o
processo de abertura comercial na década de 90, as empresas passaram por uma
reestruturacdo produtiva e atualizacdo em aspectos produtivos, humanos e tecnoldgicos
buscando alcancar um nivel competitivo com que as empresas brasileiras ndo perdessem
participacdo no mercado externo.

A indUstria catarinense reestruturou-se e adaptou-se as novas condi¢cées concorrenciais
do setor para suprir a demanda internacional de qualidade e com isso se manteve com bons e
crescentes indicadores de exportacdo até o ano de 2004. A partir deste ano as exportacdes
apresentam claramente uma tendéncia de queda generalizada. Este é o ponto de partida dc
presente estudo, que visa analisar a evolugdo das exportacdes catarinenses de revestimentc
ceramico e investigar as possiveis causas da queda do indicador no periodo de 2004 a 2013.

Segundo Martignago, Redivo e Perin (2011) a entrada de produtos chineses,
principalmente a partir da abertura comercial, a precos competitivos passam a afetar de
maneira significativa o setor ceramico nacional e, especialmente, o catarinense. No periodo d
2004 a 2010 a exportacdo chinesa de revestimento ceramico para o Brasil aumentou em
158%. A entrada desses produtos chineses no mercado brasileiro em condigbes de competir
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com o revestimento brasileiro depende, entre outros elementos, da vantagem competitiva que
as empresas possuem, sejam elas provindas do menor custo ou da diferenciacéo de produto.

Além da competicdo com produtos chineses no mercado interno, 0s revestimentos
catarinenses competem diretamente com empresas chinesas em ambito interr@cional.
principal destino das exportacdes catarinenses do setor € os Estados Unidos, cujo vem
aumentando a participagcédo do produto chinés nas importacoes.

Fatores como a influéncia chinesa e o impacto do fator inovacdo na vantagem
competitiva das empresas catarinenses serdo investigados e analisados, buscando verificar a

possivel relacdo com a queda das exportacdes catarinenses do setor.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Investigar as possiveis causas da perda de competitividade da industria catarinense de

revestimento ceramico no periodo de 2004 a 2013.
1.2.2 Objetivos Especificos

i. Caracterizar e descrever o setor de revestimento ceramico;
ii. Apresentar e contextualizar o setor de revestimento ceramico em ambito nacional
internacional;
iii. Analisar a queda das exportacfes catarinenses de revestimento ceramico buscando

investigarsuas possiveis causas.
1.3 METODOLOGIA

Dentro do objetivo estabelecido este trabalho de pesquisa tem carater descritivo
exploratério. Segundo Gil (2002), isto significa aprimorar o conhecimento a respeito das
exportacdes catarinenses de revestimento ceramico, método exploratorio e descritivo porque
busca descrever, através de dados quantitativos e qualitativos, o desempenho das exportacdes
catarinenses de revestimento e a relacdo com os fatores que levaram a reducdo desse
indicador.

Através da andlise da revisdo da teoria da vantagem competitiva investiga-se
particularmente o setor de revestimento ceramico e as exportacdes catarinenses do ramo. De

acordo com Gil (2007), a pesquisa descritiva visa descobrir a existéncia de associacao entre as
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varidveis. No caso especifico deste trabalho de pesquisa objetiva-se analisar a associacao
entre a queda das exportacdes catarinenses de revestimento ceramico as possiveis causa
desse movimento dentro da literatura das vantagens competitivas a nivel empresarial
Ademais, em termos explicativos a pesquisa pretende identificar as causas que determinaram
ou que contribuiram para a ocorréncia dessa queda.

O levantamento de dados que servira de base para este trabalho sera realizado atraves
de pesquisa bibliografica, pois, conforme define Gil (2002, p.44), sera desenvolvido com base
em material ja elaborado. De acordo com Gil (1999, p. 76) ha trés grandes grupos de fontes
bibliogréficas: livros, periddicos e impressos diversos. Na presente analise serdo utilizados
materiais dos trés grupos, ou seja, todas fontes secundarias.

Em termos metodolégicos a abordagem hipotético-dedutiva € utilizada através de
formulacdo de hipoteses pelo processo de inferéncia dedutiva. Marconi; Lakatos (2003)
afirmam que no campo da economia as hipdteses ndo séo facilmente refutaveis. Com isso,
parte-se da hipétese da reducdo das exportacdes catarinenses de revestimento ceramico ne
periodo de 2004 a 2013 e pretende-se inferir conclusées a respeito dos fatores que
determinaram ou contribuiram para essa diminui¢cao do indicador.

O referencial tedrico abordard as teorias que servirdo de base para sustentacdo ao
estudo subsequente, assim como a andlise dos mercados internacional e nacional de
revestimentos ceramicos servird como contexto a analise das especificidades catarinenses.
Serdo buscados, assim, autores de relevancia, dando destaque aos que abordem as

particularidades brasileiras.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho é composta por cinco capitulos, iniciada por sua
apresentacao introdutdria, seguida pela exposicao do referencial tedrico, pela apresentacdo do
mercado nacional e internacional de revestimento ceramico, pela andlise da queda das
exportacdes catarinenses de revestimento ceramico no periodo de 2004 a 2013 e findando
com as consideracdes finais.

No primeiro capitulo aborda-se o tema e o problema de pesquisa, demonstrando 0s
objetivos do trabalho e justificando sua importancia. Sdo também apresentadas a metodologia
utilizada e a estrutura no qual o trabalho esta organizado.

O capitulo relativo ao referencial tedrico consiste no arcabouco tedrico que servira de

base para o desenvolvimento do dltimo e principal capitulo. Ele é formado por uma breve
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revisdo dos conceitos de vantagem absoluta e vantagem comparativa, seguido pela principal
teoria deste referencial, a teoria da vantagem competitiva e outras teorias pontuais
relacionadas que aproximam o foco deste trabalho com a teoria econémica.

No terceiro capitulo, descreve-se a conjuntura do mercado nacional e internacional de
revestimento ceramico. Aborda-se a producdo, 0 consumo e 0 comércio entre outros aspectos
do setor a fim de retratar o ambiente no qual o estado de Santa Catarina esta inserido.

O capitulo seguinte é destinado ao tema central do trabalho, as exportacoes
catarinenses de revestimento ceramico. Num primeiro momento é feito o diagnéstico,
exibindo a evolugéo das exportacdes do setor e em seguida séo identificadas e investigadas as
possiveis causas da reducao dessa variavel.

Nas consideracdes finais apresentam-se as conclusdes resultantes do estudo realizado,
destacando-se o alcance dos objetivos propostos. Incluem-se aqui sugestdes para trabalho

futuros dentro desta mesma tematica.
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2 COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

Este capitulo tem o objetivo de revisar os fundamentos tedricos da vantagem
competitiva a nivel empresarial, bem como tracar o desenvolvimento da teoria relacmnando-
com o objetivo de estudo desde trabalho de pesquisa hum segundo momento. Deste modo,
inicia-se o capitulo com uma breve definicdo de vantagem comparativa e posteriormente &
feita uma revisdo das principais contribui¢cdes tedricas acerca da vantagem competitiva, sendo
este o principal conceito na matriz tedrica desse estudo.

Ja na tematica da vantagem competitiva, objetiva-se demonstrar quais sdo as bases
para que uma empresa possa obter vantagem competitiva internacionalmente, visto que trata-
se de uma andlise das exportacBes catarinenses competindo com exportadores de outros
paises. Primeiramente se fard uma breve descricdo sobre o conceito de vantagem competitiva,
seguida pelas cinco forcas competitivas de Michael Porter.

Para a melhor compreensdo do objetivo principal deste trabalho, sera abordado o
ponto basico para se obter a vantagem competitiva, que € a estratégia competitiva elaborada
através da andlise das cinco forcas competitivas, ou seja, da estrutura da industria, que
segundo Porter (1991), determinam a competicdo da induUstria. Em seguidse tlata-
consequente posicionamento dentro das inddstrias, ou seji @slaestratégias da
organizacao: lideranca de custdgerenciacao e enfoque.

Depois, abordara-se quais séo as fontes necessarias para que uma organizacao obtenh:
vantagem competitiva, ou seja, como estas empresas criam valor para seus compradores
através do desempenho de suas atividades e, por fim, € apresentado o papel da inovacao comc

vantagem competitiva.

2.1 VANTAGEM COMPARATIVA

Desde o inicio da ciéncia econbmica, o comércio internacional é tratado como a
alternativa ideal para que o0s paises aproveitem melhor os seus fatores produtivos. Os
primeiros estudos na éarea do comercio internacional sdo devidos aos Mercantilistas,
defendendo a forte intervencéo estatal e o protecionismo.

/IRJR DSyV R PHUFDQWLOLVPR VXUJH $GDP 6PLWK F
OLEHUDOLVPR HFRQ{PLFR" FXMR GHIHQGLD D SRXFD RX
DXWRUUHJXODUmMR GR PHUFDGR DWUDY psénta B ideland&qleQ YLV
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para gue se torne possivel a existéncia de comércio internacional seria necessario que ambos
0s paises se beneficiem deste comércio.

Com base nisso, Smith desenvolveu a teoria das vantagens absolutas. Smjth (1996
afrma que as trocas entre paises pode beneficiar ambos, ou seja, se duas nacoes
concentrassem suas produc@® bens em que possuissem vantagens absolutas e o0s
exportassem, o0s dois poderiam consumir mais do que se recusassem a comerciar,
proporcionando um aumento de consumo para ambos.

A partir disso resultava o conceito de vantagem absoluta: se um pais consegue
produzir um bem com menos recursos do que outro pais, podera lucrar concentrando-se na
producdo desse bem. Parte da producao sera exportada e o pais poderd comprar um bem qu
outro pais possa produzir com menos recursos do que seriam necessarios na sua producac
interna.

A teoria das vantagens absolutas tem sua relevancia historica e teorica por
fundamentar as bases a partir da qual se estabelece o principio das vantagens comparativas d
David Ricardo. Ricardo argumenta que, mesmo paises que ndo possuem vantagem absoluta
em qualquer produto podem também se beneficiar do comércio internacional.

Exposto no século XIX por David Ricardo, o principio das vantagens comparativas
visa demonstrar a vantagem da realizacdo de comércio entre os phisarma que ®
paises ganham com a troca se especializando na producdo do bem com o custo de producac
relativo mais baixo. Pode-se dizer, na pratica, que alguns paises possuem vantagens
comparativas mais significativas em alguns produtosomo consequéncia de sua maior
produtividade na elaboracdo daquele produto.

A vantagem comparativa € utilizada em ambito global, ao nivel de paises, para
verificar a produtividade na elaboracédo de bens e verificar o nivel de competitividade frente
aos concorrentes, nesse caso, outros paises. Ja o0 termo vantagem competitiva, como é
abordado nesse trabalho, trata da competitividade, mas no ambito empresarial, como sera

descrito na secao seguinte.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Em tempos recentes, onde a globalizagdo dos mercados tem ditado as regras para a
sobrevivéncia das instituicbes e das organizacdes, a palavra de ordem € competitividade.
Contudo, o que realmente leva uma empresa a tornar-se competitiva € a conquista de um

diferencial em relagdo aos seus competidores, ganhando credibilidade e principalmente
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rentabilidade. Alguns autores sugerem que a estratégia € a alavanca deste sucesso, todavia ¢
importante ressaltar que o objetivo € a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
Nesta secdo sera abordado o conceito de vantagem competitiva, trazendo estudos de
diferentes autores para embasar melhor as etapas seguintes, onde sera tratado a importancia d
estratégia competitiva para a obtengcdo de vantagens competitivas sustentaveis, bem como sua
relacdo com a vantagem competitiva. Em seguida séo ilustadtpos de vantagem
competitiva (de custo e por diferenciacdo), as fontes de vantagem competitiva, finalizando
esta etapa com as formas de criacdo de vantagem competitiva e o papel da inovagcdo como

vantagem competitiva.

2.2.1 Conceito

O termo ¥antagem competitiva YHP V HQ G R désdeVWoX &sGR segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000). Ansoff (1965, p. 188-194) foi um dos primeiros autores a
utiizar oteUPR 3YDQWDJHP, §ue R SlefiL avrhor & vantagem de perceber, de
forma proativa, tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e de ajustar a oferta em
funcdo dessa antecipacao.

Segundo Vasconcelos e Brito (2004), ha semelhancas entre essa concepcao de
vantagem competitiva, como antecipacdo de oportunidades, e a definicdo que lhe é dada hoje,
embora represente uma abordagem muito mais préxima do termo utilizado atualmente
SYDQWDJHQV Gadt figst-iRaydd ladvRritages, agora de um papel secundario no
arcabouco geral do planejamento estratégico racional.

JHUUHOO H +DUWOLQH S GHVWDFDP TXH
capacidades que permitem a empresa atender as necessidades dos consumidores melhor d
que os concorrentes, diz-se que ela posstk D YDQWDJHP RX GLIHUHQFLI
20LYHLUD S DILUPD TXH 3YDQWDJHPXHRPSHQWWIL
0s produtos e servigos e 0s mercados para 0s quais a empresa esta, efetivamente, capacitada
atuar de forma difee HQFLDGD”

Segundo Barney e Hesterly (2011), uma empresa possui vantagem competitiva quando
€ capaz de gerar maior valor econébmico do que suas concorrentes. Utilizando o seguinte
conceito para valor econdmico: a diferenca entre beneficios percebidos obtidos por um cliente
gue compra produtos ou servigos de uma empresa e 0 custo econdmico total desses produtos
ou servicos. Portanto, para os autores, o tamanho da vantagem competitiva é definido pela

diferenca entre o valor econdémico que ela tem capacidade de criar e aquele de seus rivais.
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Ainda segundo Barney e Hesterly (2011), a vantagem competitiva de uma empresa
pode ser tempordria ou sustentavel. Esse fator depende do periodo que a empresa apresenta
vantagem/desvantagem. Empresas que criam o mesmo valor econémico do que suas rivais
experimentam uma paridade competitiva. Por dltimo, empresas que geram um valor
competitivo menor do que suas rivais tém uma desvantagem competitiva.

A principal referéncia para a abordagem da vantagem competitiva € Michael Porter,
gue exerceu forte influéncia nos estudos e na pratica da estratégia empresarial desde a décad:
dH 6HIJXQGR 3RUW tabtagem corfipetitivaDsurge fundamentalmente do valor
gue uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricaga
pela empresa

As duas ultimas definicGes apresentadas sdo diferentes, porém ambas relacionam
vantagem competitiva a criagcdo de valor. Para Bowman e Ambrosini (2000), a criacdo de
valor € ponto comum entre os autores citados e elemento central para seu entendimento. Para
Porter (1985) valor é o quanto o comprador esté disposto a pagar por um produto ou servico.

A andlise das fontes da vantagem competitiva depende de outros fatores que ndo sao
internos, ou seja, depende também dos fatores externos. Por isso Porter defende que antes de
definir a estratégia em busca da vantagem competitiva € necessario compreender o setor que a
empresa esta inserida, para em seguida entrar nos fatores propriamente inerentes a empresa.

Para o autora estrutura dos setores € defindeRP EDVH QDV 3FLQFR
FRPSHWeée W tompregensdo destas forcas seria algo fundamental para a elaboracdo da
estratégia. Embora a melhor estratégia depende das especificidades de cada empresa, no nive
mais amplo uma empresa necessita conhecer o setor que atua e seus concorrentes. As cince
forcas competitivas serdo abordadas na proxima secdo, exibindo a analise estrutural da

industria.

2.2.2 Anélise estrutural da industria

Segundo Porter (1991), a estratégia competitiva deve germinar de um conhecimento
detalhado da estrutura industrial e da maneira pela qual se modifica. Segundo o autor a
natureza da competicdo de qualquer inddstria esta intrinseco em cinco forgas competitivas que

podem ser observadas na figura a seguir:
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Figura 1: As cinco forcas competitivas que determinam a competicdo na industria

Ameaca de novas
empresas

Poder de Rivalidade Poder de
barganha dos entre barganha dos

fornecedores concorrentes ' compradores

Ameaca de novos
produtos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter,1991.

Para Porter (1985) a meta da estratégia competitiva para uma unidade de negécios em
um setor é encontrar uma posicdo em que a empresa possa se defender melhor dessas forga
competitivas ou influencia-las a seu favor. Essas forcas competitivas determinam a
lucratividade da industria, pois fixam os precos que podem cobrar e influenciam os custos que
tém de suportar.

O desempenho das cinco forcas varia entre as indUstrias e determina a sua
lucratividade a longo prazo. Nas industrias que as cinco forcas sdo favoraveis, os
competidores tendem a apresentar rendimentos atraentes sobre o capital investido. Industrias
gue pelo menos uma das forgas sofre pressao intensa tendem a apresentar lucratividade menol
a longo prazo.

O poder de cada uma das cinco forcas competitivas faz parte da estrutura da industria,
das caracteristicas econdmicas e técnicas a ela subjacentes. A primeira forca abeagda a am
de entrada de novas empresas na industria, que trata do grau de dificuldade que um novo
concorrente pode sentir ao comecar no setor. Essa forca competitiva esta intimamente ligada a

outro conceito, o de barreiras de entrada
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Estas barreiras proporcionam uma certa liberdade as empresas ja estabelecidas em
relacdo aos potenciais entrantes ja que, por diversos fatores mantém novos concorrentes fora
do mercado. Portanto, o conhecimento destes obstaculos torna-se uma importante vantagem,
nao s6 para as empresas ja estabelecidas, mas também para as empresas que almejam ¢
estabelecer na industria. As principais barreiras a entrada s&o: economias de escala,
diferenciagao do produto, necessidade de capital elevado e acesso aos canais de distribuic&o.

A segunda forca competitiva a ser analisada € a pressdo de novos produtos ou
servicos. Essa forca se manifesta pela facilidade com que o comprador pode substituir um tipo
de produto por outro. Os bens substitutos ndo s6 pressionam os bens ja presentes na industria
como proporcionam uma melhoria significativa na relagdo entre preco e desempenho.
Portanto, quanto mais atrativa a alternativa do indicador de preco/desempenho oferecida pelos
produtos substitutos for, mais firme sera a pressao sobre os lucros da industria. Dessa forma, o
impacto da ameaca de produtos pode ser descrito como a elasticidade global da demanda da
inddstria.

A terceira forca competitiva refere-se ao poder de barganha dos compradores. Eles
competem com a indastria pressionando os pre¢cos para baixo, barganhando por melhor
qualidade e jogando os concorrentes uns contra os outros. Um grupo de compradores
apresenta um elevado poder de barganha quando as seguintes circunstancias forem
verdadeiras: compra em grandes volumes, produto comprado representa uma fracao
significativa dos custos do comprador, produtos ndo sao diferenciados, comprador trabalha
com lucros baixos, compradores que ndo sdo uma ameaca de integracdo para tras, entre
outros.

A quarta forca competitiva trata do poder de barganha dos fornecedores. Os
fornecedores podem exercer poder sobre a industria, assim como os compradores porém no
sentido oposto, forcando os precos para cima ou diminuindo a qualidade dos bens e servicos
fornecidos. Pode-se considerar que o fornecedor apresenta alto poder de barganha quando:
poucas empresas dominam o fornecimento, ndo ha produtos substitutos, a industria ndo € um
importante cliente para o fornecedor, o produto fornecido é importante para o comprador, 0
produto vendido é diferenciado, o grupo de fornecedores € considerado uma ameaca de
integracao para frente, entre outros.

Por ultimo esta a forca central desse modelo, a rivalidade entre concorrentes. Esta
forca € considerada como a mais significativa das cinco forcas (SERRA; TORRES &
TORRES, 2004). O nivel de competicdo de um setor é definido pela rivalidade existente entre

seus competidores. Portanto, segundo Porter (1985) a competicdo € mais intensa em um setor
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em que as seguintes caracteristicas predominem: concorrentes numerosos e de tamanho
semelhante, crescimento lento da inddstria, custos fixos elevados, auséncia de diferenciacao,

barreiras de saida elevadas, entre outros.

2.2.3 Vantagem e estratégia competitiva

Através da implementacdo de uma estratégia eficaz se torna possivel a obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Para Craig e Grant (1997, p. 13 apud
OHMAE, 1983) a estratégia empresarial €, em suma, a vantagem competitiva. O principal
objetivo do planejamento estratégico é habilitar a empresa a ganhar, da maneira mais
eficiente, uma margem sustentavel sobre seus concorrentes. Portanto, a estratégia corporativa
pode ser resumida na tentativa de modificar o poder de uma empresa comparada aos seus
concorrentes, da maneira mais eficaz.

Thompson e Strickland (2000) tratam da vantagem competitiva utilizando as cinco

forcas competitivas de Porter.

38PD HPSUHVD WHP YDQWDJHP F¥FRBSHMNQLWDRQRYHP V\HRPESWHH O\X
atrair os clientes e defender-se contra forgcas competitivas. Existem muitas fontes de
vantagem competitiva: ter o produto mais bem feito do mercado, serdmpeaporcionar
servico superior ao cliente, obter custos mais baixos que os rivais, froporcionar aos
compradores um valor maior pelo dinheiro (combinacdo de boa qualidadesebdgoe
SUHOR DFHLWIiYHO STRICKLADB,&DA0, p.153).

Coutinho e Ferraz (1994) concordam com a influéncia exercida por fatores externos na
escolha da estratégia competitiva, eles consideram que o grau de competitividade que uma
empresa pode alcancar tem relacdo direta com o sistema econémico local e com a estrutura da
empresa, principalmente quanto aos aspectos macroecondmicos da nacdo onde a organizagac
se encontra instalada. Outrossim, destaca-se a influéncia das caracteristicas mercadolégicas €
da concorréncia, bem como da situacdo econdémica da empresa e seu potencial administrativo
e operacional.

Para Porter (1986), a vantagem competitiva esta ligada a trés fatores principais:
habilidades superiores, recursos superiores e posicao superior. Geralmente tais habilidades
determinam a obtencdo de vantagens e sao organizacionais, nao individuais. Contudo tais
habilidades apresentam maior relacdo com o aspecto coletivo, além de contar com uma

coordenacao experiente e apoio especializado.
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Para Porter (1991), além de reagir e influenciar a estrutura da indUstria, as empresas
devem escolher uma posicao dentro dela. O posicionamento abrange a abordagem geral da
firma para competir. No ponto central do posicionamento esta a vantagem competitiva. A
longo prazo, as empresas alcancam o éxito em relacéo aos seus concorrentes se dispuserem d
vantagem competitiva sustentavel. Existem dois tipos de vantagem competitiva: vantagem por
menor custo e vantagem por diferenciacéo.

Uma empresa obtém vantagem competitiva por menor custo quando o seu custo de
producdo de um bem é menor quando comparado ao custo dos concorrentes, com isso 0 bem
podera ser vendido a um preco mais baixo para garantir a fatia de mercado da empresa, ou,
dependendo das condi¢Bes do mercado, a empresa obtera uma margem de lucro mais elevada

Ja a vantagem por diferenciacéo trata do foco em qualidade do produto através de bens
diferenciados com caracteristicas de nivel superior. Com isso a empresa cria um maior valor
econdmico, podendo elevar o preco de venda do bem, gerando uma margem de lucro maior.

A vantagem competitiva de qualquer um dos dois tipos resulta em produtividade
superior a dos concorrentes. A empresa que busca a vantagem de baixos custos produz
determinada mercadoria usando menos iNsumos que seus competidores. A empresa
diferenciada apresenta rendimentos superiores, por unidade, aos concorrentes. Dificilmente,
porém nao € impossivel, uma empresa obter ao mesmo tempo baixos custos e ser diferenciada

7z

em relacdo aos competidores. Pois um produto de qualidade excelente € mais oneroso,

enquanto um bem de baixo custo € apenas comparavel aos concorrentes sem apresentat
diferencial. Uma forma possivel de obtencéo dos dois tipos de vantagem ao mesmo tempo é

através da melhoria tecnoldgica ou de métodos com procedimentos que reduzem ao mesmo
tempo o custo e criam uma diferenciagdo. Contudo, no longo prazo os competidores imitariam

e forcariam a empresa a optar pelo tipo de vantagem ao qual dar énfase.

Porter (1986) destaca que, de maneira geral, as organizacdes desfrutam de trés tipos de
estratégia competitiva que podem utilizar: estratégia de liderangca em custos, estratégia de
diferenciacdo e estratégia de foddo primeiro tipo, o objetivo é alcancar vantagem
competitiva com a oferta de produtos e servicos utilizando precos inferiores aos da
concorréncia. No segundo caso, pretende-se obter vantagem por meio da inclusao de fatores
de diferenciacédo nos servicos e bens de forma a compensar os precos superiores. No terceiro
caso, a vantagem competitiva € perseguida através do uso de menores precos ou pela
diferenciacéo, porém destinados a um segmento de mercado especifico

Porter (1991) alerta que qualquer estratégia bem sucedida deve atentar muito para

ambos os tipos de vantagem, garantindo ao mesmo tempo um compromisso claro com a
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preponderéancia num deles. Um bem produzido a baixo custo tem de oferecer qualidade e
servico a niveis aceitaveis para evitar o desaparecimento de sua vantagem de custos pela
necessidade de baixar os precos. Enquanto que a posicao de custos de um diferenciador nac
pode estar tdo distante da posicdo dos concorrentes a ponto de neutralizar o seu prego maior
de venda.

Uma outra variavel importante no posicionamento é o campo competitivo ou a
extensdo do alvo da empresa dentro da industria. A empresa deve escolher a gama de
produtos que fabricara, os canais de distribuicdo que utilizara, os tipos de compradores que
atendera, as areas geograficas que pretende realizar as vendas e a variedade de industria
correlatas em que também competira.

Um fator que justifica a importancia do ambito competitivo € o fato de que as
indUstrias sdo segmentadas. Praticamente em todas as industrias ha uma variedade de
produtos diferentes, diversos canais de distribuicdo e mdultiplos tipos de consumidores. A
segmentacdo é importante pois tem necessidades diversas. Por exemplo, no setor de
revestimento ceramico, um piso produzido na China e um na Itdlia sdo ambos ¢eramica
porém sdo vendidos para compradores com critérios de compra muito variados, visto que a
industria Chinesa produz especificamente commodities de ceramica, enquanto a Italiana
produz multiplas linhas de revestimento altamente diferenciados. Portanto para atender aos
diferentes critérios dentro dos diferentes segmentos, sdo necessdrias estratégias distintas €
capacidades também diferentes. As fontes de vantagem competitiva, por conseguinte, sdo com
frequéncia bastante diversificadas nos diferentes segmentos, ndo obstante sejam parte da
mesma industria.

O ambito de vantagem e o tipo de vantagem competitiva podem combinar-se na ideia
de estratégias genéricas ou abordagens distintas para desempenho superior numa industria.
Cada uma das estratégias representa uma forma diferente de como competir. Pode-se observa

a figura a seguir para uma melhor compreensao das estratégias genéricas:
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Figura 2: Estratégias genéricas de Porter
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Poitg93.

As estratégias genéricas demonstradas na figura anterior deixam claro que ndo existe
um tipo especifico de estratégia adequado a cada industria. Diferentes estratégias podem ser
adotadas simultaneamente com sucesso em muitas indUstrias. Ainda que a estrutura da
industria limite a diversidade de opcdes estratégicas, ndo é comum uma industria na qual sé
uma estratégia pode ter éxito. Pode existir também diferentes variacbes da mesma estratégia
genérica, abrangendo diferentes maneiras de diferenciar ou enfocar.

Para Porter (1991) o pior erro que uma empresa pode cometer é ndo deixar bem
definida a estratégia adotada e tentar utilizar simultaneamente todas as estratégias. Segundo C
autor isso é receita para mediocridade estratégica e também para obter desempenho abaixo dz
média, pois adotando todas estratégias concomitantemente significa que a empresa néo é
capaz de alcancar qualquer uma delas.

A adocao de estratégias competitivas visa a obtencdo das vantagens competitivas, seja
por lideranca de custo ou por diferenciacdo. A seguir é feito um detalhamento dos tipos de
vantagem competitiva.

A lideranca de custos, resumidamente, significa ter um custo de produgdo menor que
seus competidores. A lideranca de custo requer a construcdo de plantas de producdo com
grandes ganhos de escala, e a busca de custos pelo aprendizado (curva de experiéncia), forte:
controles sobre os custos de overheaal minimizagdo de custos nas areas de marketing,
pesquisa, desenvolvimento e servicos.

Porter (1992) afirma que os empresarios reconhecem a importancia do custo na
construcdo de estratégias para as empresas, contudo, muitas vezes o assunto é tratado d
forma inadequada. Sendo necesséario um método sistematico e continuo de andlise de custos,

revisando itens que néo sao analisados.
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Possuir lideranca em custo faz com que a firma tenha melhor desempenho na sua
industria independentemente da presenca de grandes forcas competitivas. A liderangca em
custo garante defesa contra concorrentes, que possam reduzir pregos; contra compradores
poderosos, pois permite reducbes de precos; e de fornecedores, pois existe espaco e
flexibilidade para aumentos nos custos de matérias primas.

A vantagem competitiva por lideranca de custo refere-se a capacidade de uma empresa
de produzir e comercializar um produto comparavel, porém produzido com mais eficiéncia do
gue seus competidores. Com 0s precos abaixo, ou proximos dos competidores, 0 menor custo
revela-se em rendimentos superiores.

Podemos citar o exemplo dos tigres asidticos que entraram no mercado de
concorrentes estrangeiros usando essa estratégia. Eles produzem artigos comparaveis a urr
custo muito baixo, empregando forca de trabalho de baixo salario, mas altamente produtiva e,
moderna tecnologia de processo, comprada ou licenciada de fornecedores estrangeiros.

O autor acredita ainda que a empresa possa extrair vantagens competitivas em relacao
a custos, buscando oportunidades ndo buscadas pela concorréncia, e implantando boas
estratégias que irdo gerar tais vantagens, nao deixando de lado a visdo de lucro existente nas
organizagoes.

Em termos de custos, POSSAS (2006, pp. 26 a 30) identifica as seguintes vantagens:
economias de escala; economias de escopo; capacidade de financiamento da empresa;
patentes e licenciamento de tecnologia; relaces com fornecedores; relacbes com a mao-de-
obra; e organizacdo da producao.

CRPR REVHUYD 3266%6 S 3 VmR DV YDQW
dimensdes que podem assumir, agrupadas nos quesitos de custo e qualidade, os principais
HOHPHQWRY D FDUDFWHUL]DU R PHUFBDRE R/ HYPRLYVGHD RX\WIY
de diferenciacéo de produtos.

A estratégia de diferenciacdo consiste em individualizar o produto ou servico
oferecido pela firma, de modo a criar algo que seja percebido como singular dentro industria.
A escolha pela diferenciacdo pode ter varias vertentes: design marca tecnologia,
caracteristicas, servicos ao consumidor, entre outros. Idealmente, as firmas devem se
diferenciar em algumas ou varias destas dimensoes.

Porter (1992) explica que a empresa pode tratar de assuntos ndo explorados anteriormente,
a fim de torna-los atrativos aos olhos dos compradores. Criar diferenciais que fagam com que
0s clientes optem por seu produto ou prestacdo de servigos, e com isso adquirir vantagem sob

a concorréncia.
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A diferenciacdo é a capacidade de propor ao cliente um valor excepcional e superior,
em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou servigos de assisténcia.

Como exemplo podsecitar a marca de carros Mercedes, que proporciona veiculos de
alto desempenho, confiabilidade e conforto, porém sdo bem mais caros que os veiculos
convencionais.

Em termos de diferenciacdo de produtos, POSSAS (2006, pp. 26 a 30) identifica as
seguintes vantagens: especificacdes técnicas; desempenho ou confiabilidade; durabilidade;
ergonomia e design; estética; linhas de produto; custo de utilizacdo do produto; imagem e
marca; formas de comercializacdo; assisténcia técnica e suporte ao usuério; financiamento aos

USUarios; e relacdo com 0s USUArios.

2.2.4 Cadeia de valores

A cadeia de valor é avaliado nas organizacfes como valor que o cliente esta disposto a
pagar pelo produto. Assim, a vantagem competitiva conquistada pela empresa é uma
implicacdo da cadeia de valores, quer seja pelo custo ou pela diferenciacdo. As atividades
prestadas pelas empresas possuem indicativos das fontes potenciais de vantagem competitiva,
da mesma forma que a capacidade de diferenciacdo significa o espelho da participacdo de
cada valor para a satisfacdo do consumidor. Assim, a melhoria constante da cadeia de valor e
sua constante sintonia com o ambiente permitem a obtencdo de vantagem competitiva
(PORTER, 1999).

Segundo Porter (1992), toda e qualquer empresa € desenvolvida por diversas
atividades que tem como ideal projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos. Essas atividades podem ser representadas através de uma cadeia de valores. /
cadeia de valores representa a histéria da empresa, suas estratégias, as formas de implantaca
dessas estratégias, dentre outros. Com isso, a cadeia de valores torna-se um instrumento
primordial para mensurar as vantagens competitivas adquiridas para a empresa, além de
auxiliar os gestores a descobrir maneiras para cria-las e sustenta-las.

O conceito de cadeia de valor é utilizado como base para a definicdo de vantagem
competitiva. Uma empresa conquistaria vantagem competitiva executando as atividades
estrategicamente mais importantes da cadeia de valor de forma mais barata ou melhor do que

a concorréncia.
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2.2.5 Fontes de vantagem competitiva

A vantagem competitiva vem da maneira pela qual as empresas se organizam e
realizam as atividades em separado. As operacdes de qualquer empresa podem ser divididas
numa série de atividades, como pessoal de vendas desempenhando suas fungdes, 0s técnico
da assisténcia fazendo consertos, o0s técnicos nos laboratorios projetando ou idealizando novos
produtos ou processos e 0s tesoureiros levantando capital.

Segundo Porter (1991), uma empresa € lucrativa se esse valor excede ao custo coletivo
de realizar todas as atividades necessérias para elaboracdo do produto ou servi¢o. Para obte
vantagem competitiva sobre os rivais, uma empresa tem de proporcionar valor comparavel
para o comprador, mas desempenhar a atividades com mais eficiéncia do que seus
concorrentes (menor custo) ou, entdo, desempenhar as atividades de maneira excepcional, que
cria maior valor para o comprador e obtém preco maior (diferenciacao).

A Estratégia guia a maneira pela qual a empresa realiza as atividades individuais e
organiza toda a sua cadeia de valores. As atividades variam na importancia que tém para a
vantagem competitiva em diferentes industrias. Na venda de revestimentos ceramicos, por
exemplo, a tecnologia empregada € condi¢cao essencial para o sucesso.

As empresas conseguem vantagem competitiva ao conceber novas maneiras de
realizar atividades, empregando novos procedimentos, novas tecnologias ou diferentes in
sumos.

E importante saber que uma empresa é mais do que a soma de suas atividades. A
cadeia de valores de uma companhia é um sistema interdependente, ou uma rede de
atividades, unidas por ligacdes. Segundo Porter (1991), esses ocorrem quando a maneira pela
qual uma atividade é desempenhada afeta o custo ou a eficiéncia das outras atividades. Como
exemplo, podemos dizer que quando uma empresa investe mais em qualidade pode estar
reduzindo consequentemente os custos do servi¢o pés-venda.

As ligacdes também exigem que as atividades sejam coordenadas. A entrega dentro do
prazo exige que as operacoes, a logistica externa e as atividades de servigos, como,instalaca
funcionem harmonicamente em conjunto, permitindo entrega no prazo, reducédo dos custos de
transacdo, melhor controle e, 0 mais importante, € uma forma de reduzir o tempo combinado
necessario a sua execugao, o que tem importancia crescente para a vantagem competitiva.

Assim, a obtenc&do da vantagem competitiva exige que a cadeia de valores de uma
empresa seja administrada como um sistema, e ndo como uma colecéo de partes separadas

independentes. A reformulacdo da cadeia de valores, pela realocagdo, reordenacéo,
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reagrupamento ou mesmo eliminacao de atividades, com frequéncia, o inicio de um grande
melhoramento na posi¢cdo competitiva de uma empresa.

Para Thompson (2003), a ferramenta analitica principal da analise estratégica de
custos € a cadeia de valor que identifica as atividades, funcdes e processos que precisam set
executados no projeto, produgéo, comercializacao, entrega e apoio de um produto ou servico.

A cadeia de valores de uma organizagdo, para competir numa determinada inddstria,
esta inserida num contexto mais amplo de atividades, incluindo: fornecedores que
proporcionam insumos para cadeia de valores da empresa, sendo que, no caminho até o
comprador final, o produto da empresa passa, com frequéncia, pelas cadeias de valores dos
canais de distribuicdo e, para finalizar, os produtos se tornam insumos comprados para as
cadeias de valores de seus compradores que usam 0s produtos para realizar as suas propria

atividades. Veja a figura a seguir:

Figura 3: Cadeia de Valor de uma Organizacao

> w0

CADEIAS DE CADEIAS DE CADEIAS DE CADEIAS DE

VALORES DO VALORES DA VALORES DE VALORES DO

FORNECEDOR DA EMPRESA CANAIS DE COMPRADOR
DISTRIBUICAO

Fonte: Porter (1993)

A vantagem competitiva, cada vez maisfuncdo da competéncia com que uma
empresa pode administrar todo esse sistema. As ligacBes ndo s6 conectam as atividades dentrc
de uma companhia, como também criam interdependéncias entre uma empresa € 0S Seus
fornecedores e canais. Uma organizacdo pode criar uma vantagem competitiva otimizando ou
coordenando melhor essas ligacdes com o lado de fora.

A cadeia de valores proporciona instrumento para o entendimento das fontes de
vantagens de custos. Muitos administradores veem o custo de maneira demasiado estreita e se
concentram na manufatura. Contudo, os lideres bem acertados em custos, s&o, com
frequéncia, também desenvolvedores de produto de baixo custo, comercializadores de baixo
custo e proporcionadores de servi¢co a baixo custo. Eles conseguem vantagens de custos em

toda a cadeia de valores. Assim, obter vantagem de custos também exige, geralmente, a
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otimizagdo das ligagOes dentre as atividades bem como uma estreita coordenagdo com
fornecedores e canais.

A cadeia de valores mostra as fontes de diferenciacdo. Uma empresa institui valor para
o cliente se reduz o custo para ele ou eleva o desempenho do produto de maneira que o cliente
ndo pode encontrar nos competidores. Dessa forma, a diferenciagdo resulta,
fundamentalmente, da maneira pela qual o produto de uma empresa, seus servicos associados
e outras atividades afetam as atividades de seu comprador. H4 muitos pontos de contato entre
uma empresa e seus compradores, cada qual representando uma fonte potencial de
diferenciagéao.

Para Porter (1991) a cadeia de valores admite um exame mais profundo nédo sé dos
tipos de vantagem competitiva, mas também do papel do ambito competitivo na conquista da
vantagem competitiva. O ambito é importante porque modela a natureza das atividades da
empresa, a maneira pela qual sdo realizadas e como a cadeia de valores € configurada.

Escolhendo um segmento estreito como alvo, por exemplo, a empresa pode modelar
cada atividade precisamente as necessidades desse segmento e realizar, potencialmente, un
custo menor ou a diferenciacdo em comparagdo com os concorrentes de linha mais ampla. De
outra forma, o ambito amplo pode levar & vantagem competitiva se a empresa puder partilhar
atividades através dos segmentos da industria ou mesmo ao competir em industrias correlatas.

No entanto vale lembrar que uma maneira destacada pela qual as empresas conseguem
vantagem competitiva € que escolhem um ambito diferente dos competidores, concentrando-
se num segmento diferente, transformando o alcance geografico ou combinando os produtos
de industrias correspondentes. Tornar-se uma empresa que compete globalmente contra
competidores internos que ainda se concentram em seu pais sede € outro meio comum de

estimular a vantagem competitiva.
2.2.6 Vantagem competitiva e inovagao

Segundo Porter (1992) a tecnologia pode influenciar na vantagem competitiva. Por si
s6 ela ndo é importante, porém quando implantada na empresa, pode acarretar mudancas
ligadas diretamente a obtencdo de vantagens.

E importante analisar se a tecnologia esta relacionada ao custo e a diferenciacdo na
organizacdo, a fim de perceber se os resultados apos mudancas tecnoldgicas estdo sendc

positivos ou néo.
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Com o propdsito de conseguir vantagens com a tecnologia, e néo criar barreiras para a
obtencéo destas, Porter (1991) cré que o uso de tecnologias deve ser feito de forma correta,
usando os momentos de oportunidade da empresa para implantar estratégias tecnoldgicas que
irdo inovar a empresa e com isso trazer bons resultados competitivos em relacdo aos seus
concorrentes.

Segundo Porter (1991), para alcangar o sucesso competitivo as empresas precisam ter
uma vantagem competitiva na forma, seja de menores custos ou de produtos diferenciados
que obtém pregos elevados. Mas, para manter essa vantagem, as empresas precisam consegu
uma vantagem competitiva mais sofisticada com o tempo, oferecendo produtos e servigos de
melhor qualidade ou produzindo com mais eficiéncia.

Conforme Porter (1991), a industria € entendida e constituida por um grupo de
competidores que produzem mercadorias (produtos ou servicos) que competem diretamente
entre si. Assim, pode-se dizer que este trabalho tera como base a industria ceramica.

Em outras palavras, a indUstria € a arena na qual a vantagem competitiva € ganha ou
perdida. As empresas através da estratégia competitiva buscam definir e estabelecer uma
abordagem para a competicdo em suas industrias que seja, a0 mesmo tempo, lucrativa e
sustentavel.

Para Porter (1991), duas inquietacBes centrais enfatizam a escolha da estratégia
competitiva: a primeira é a estrutura da inddstria na qual a empresa compete, as industrias
diferem muito na natureza da competicdo e nem todas oferecem igual oportunidade de
lucratividade continuada; e a segunda inquietacéo trata da preocupacdo central da estratégia
que é a posicao dentro da industria.

No entanto, nenhuma dessas duas preocupac¢pes si mesma, suficiente para guiar
a escolha de estratégia. Uma empresa numa industria muito atraente, por exemplo, pode ainda
assim nao obter lucros satisfatérios se tiver escolhido mé posicdo competitiva, pois muitas
vezes as barreiras de entrada que tornam uma industria atraente para alguns competidores,
mas para 0s novatos dificulta alcancar uma boa posi¢cdo. A posicdo e a estrutura de uma
indUstria sdo dinamicas. As industrias podem tornar-se mais (ou menos) atraentes, com o0
tempo, a medida que obstaculos de entrada ou outros elementos da estrutura se modificam.
Assim sendo, a posi¢ao competitiva reflete uma batalha interminavel entre competidores.

A posicado competitiva e a atragdo da industria podem ser, ambas, condicionadas pela
empresa. Empresas bem sucedida ndo s6 reagem ao seu ambiente, como também procuran

influenciad-lo a seu favor. Na verdade, sdo as modificagbes na estrutura da industria ou o
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aparecimento de novas bases de vantagem competitiva que sublinham as oscilacdes
substanciais na posi¢cao competitiva.

As empresas criam vantagem competitiva abrangendo ou descobrindo maneiras novas
e melhores de pertencer numa industria e levando-as ao mercado, 0 que constitui ato de
inovacdo. A inovacdo, de maneira ampla, pode ser definida como melhorias de tecnologia,
melhores métodos e carater de fazer as coisas, ou seja, fazer diferente e melhor. A inovacéo
pode ser evidenciada em modificacdes de produtos, mudancas de processo, novas abordagen:
de comercializacdo, novas formas de distribuicdo e novas concepcbes de ambito. Os
inovadores nao s6 respondem As possibilidades de mudanca, como também forcam-na para
gue se processe mais rapidamente.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2010), inovacdo €
compreendida como um conjunto de atividades relacionadas com a intencdo de solucionar um
problema, ou de sair na frente dos concorrentes do setor onde esté inserida.

Para Porter (1991), as inovagdes influenciam na vantagem competitiva quando o0s
concorrentes ndo conseguem uma nova forma de competir, ou simplesmente ndo querem ou
nao sao capazes de reagir.

As diversas possibilidades de novas maneiras de competir aparecem geralmente de
alguma descontinuidade ou variacdo na estrutura da inddstria. Por vezes essas mudancas
apresentam por muito tempo uma oportunidade que passou despercebida. Segundo Consoni el
al (2010), as causas mais tipicas das inovacdes que influenciam na vantagem competitiva séo
as seguintes:

1. Novas tecnologias Mudancas tecnoldgicas criam novas possibilidades para o
projeto de um produto, a maneira pela qual € comercializado, produzido ou entregue e 0s
servicos suplementares proporcionados.

2. Necessidades novas\ vantagem competitiva € modificada ou criada conforme o
tempo e a necessidade ou as suas prioridades se modificam de maneira significativa.
Normalmente, concorrentes estabelecidos deixam de compreender as novas necessidades ot
sao incapazes de reagir porque para atendé-las precisariam de nova cadeia de valores.

3. Aparecimento de novo segmento de industria Ter a oportunidade de criar
vantagem surge quando nasce um novo segmento distinto de uma industria ou é concebida
uma nova maneira de reagrupar os segmentos existentes. As possibilidades abrangem nao sé
novos segmentos de clientela, mas, também, novas maneiras de produzir determinados itens

na linha de produtos ou novas maneiras de atingir determinado grupo de clientes.



35

4. Custos ou disponibilidade oscilante de insumosA vantagem competitiva se
modifica frequentemente quando ocorre mudanca significativa nos custos absolutos ou
relativos de insumos como mao dealmatérias-primas, energia, transporte, comunicacoes,
midia ou maquinaria. Isso pode refletir novas condicbes nas industrias abastecedoras ou,
talvez, a possibilidade de usar um tipo novo (ou diferente) de qualidade de insumo. Dessa
forma, uma empresa adquire vantagem competitiva otimizando com base nas novas
condicbes, enquanto os competidores estdo amarrados a instalacbes e processos projetado:
para condi¢cdes antigas.

5. Mudancgas nos regulamentos governamentaisOs ajustes na natureza da
regulamentagcdo governamental, em areas como padrdes dos produtos, controles ambientais,
restricbes entrada e barreiras comerciais sdo outros estimulos comuns As inovagfes que

resultam em vantagem competitiva.
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3 INDUSTRIA DE REVESTIMENTO CERAMICO
3.1 DINAMICA PRODUTIVA

A ceramica para revestimento esmaltada constitui um segmento da industria de
transformacao, de capital intensivo, inserido no ramo de minerais ndo-metalicos, e tem como
atividade a producéo de pisos e azulejos, representando, juntamente com a ceramica estrutural
vermelha (tijolos, telhas e outros refratarios), as loucas, a cal e o vidro, uma cadeia produtiva
gue compde o complexo industrial de materiais de construcdo. (GORINI; CORREA, 1999)

A indastria do revestimento abrange a producdo de placas ceramicas utilizadas na
construcdo civil para revestimento de diferentes areas, sejam em ambientes internos ou
externos. Segundo Souza et al. (1993), o setor atua como fornecedor para a industria de
construcdo civil e tem a demanda influenciada diretamente pelas flutuacdes do nivel dessa
atividade. Seus produtos concorrem com uma série de substitutos como pedras naturais,

revestimentos téxteis e de papel, vinil, madeiras e argamassas.
3.1.1 Produto

A ceramica é produzida a partir do umedecimento da argila para facilitar seu manuseio
em seguida sendo submetida a altas temperaturas, fator este que lhe atribui rigidez e
resisténcia mediante a fusdo de certos componentes da massa. Em funcéo de vérios fatores,
como propriedades, matérias-primas empregadas e utilizacdo dos produtos fabricados, os
segmentos que compdem o setor ceramico possuem caracteristicas diferentes.

A ANFACER subdivide o setor ceramico em oito grupos de produtos que apresentam
caracteristicas bem diferentes, principalmente quando se trata do quesito avancgo tecnoldgico
A seguir sdo listadas as subdivisbes do setor ceramico de acordo com a ANFACER e alguns
exemplos de cada grupo:

1. Ceramica vermelha: tijolos, blocos, telhas, lajes e tubos ceramicos;

2. Ceramica branca: louca sanitaria, louca de mesa, isoladores elétricos, ceramica
artistica (decorativa e utilitaria) e ceramica técnica para fins diversos;

3. Materiais Refratarios: Este grupo é classificado quanto a matéria-prima: silica,
silico-aluminoso, aluminoso, mulita, entre outros;

4. Isolantes térmicos: Refratarios isolantes, isolantes térmicos né&o-refratarios e

fibras ou las ceramicas com caracteristicas isolantes;
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5. Abrasivos: Oxido de aluminio eletrofundido e o carbeto de silicio.

6. Vidro, Cimento e Cla

7. Ceramica de Alta Tecnologia/Ceramica Avancada: Este grupo é classificado de
acordo com as funcbes, em: eletroeletrbnicos, quimicos, térmicos, nucleares entre

outros;

8. Revestimentos Ceramicos: Piso, porcelanato, revestimento para parede e para
fachadas.

O foco deste trabalho é o grupo de revestimento ceramico, portanto a seguir serao
detalhados os produtos que estéo inseridos neste segmento, bem como a estruturaale custos,
processo produtivo e as caracteristicas da industria de revestimento ceramico.

Segundo Gorini e Correa (1999), as principais caracteristicas técnicas dos
revestimentos ceramicos sao relativas a absorcdo de agua, abrasao superficial, resisténcia a
manchas e a acidos, dureza e choque térmico. Quanto maior a absor¢cdo de agua, mais porosc
e menos resistente é o material. Um revestimento poroso, como jo aoulexemplo, ndo é
tao resistente ao impacto e deve ser evitado em locais de grande circulacéo.

Dependendo da matéria-prima utilizada na producdo do revestimento ele pode
apresentar diferentes caracteristicas. A tonalidade, por exemplo, varia de acordo com a
qualidade dos insumos, os corantes utilizados, a queima e outros fatores do processo de
producdo. Outra caracteristica utilizada para segmentar os produtos do setor é a dimensao,
geralmente sendo o piso e o porcelanato os produtos de maiores dimensdes e o revestimento

de fachada no lado oposto, com as menores medidas.

Na tabela a seguir apresenta-se a producao brasileira por tipo de produto no periodo de
2010 a 2013:

Tabelal: Producao brasileira por tipo de produto: 2010/2013 (milhdes m?)

Produto 2010 2011 2012 2013 % 2013
Piso 520 587 584 588 67,5%
Parede 151 162 172 166 19,1%
Porcelanato 60 72 86 93 10,7%
Fachada 22 24 24 24 2,8%
Total 753 845 866 871 100,0%

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

Na tabela 1 pode-se observar que entre os produtos da industria de revestimento
ceramico o piso € o mais produzido e utilizado no setor, com 67,5 % de participacdo na
producao de 2013. Seguido pelo revestimento destinado a aplicagcdo em paredes, nesse caso, ¢

azulejo. O revestimento ceramico de maior absorcdo de &gua é o azulejo, sendo
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revestimento menos resistente e consequentemente é indicado para a parede, visto que sofre
pouco impacto.

Entre os produtos apresentados o porcelanato € o de maior resisténcia. A matéria-
prima utilizada na sua producédo é diferenciada, apresentando baixissima absorcdo de agua.
Com isso o produto exibe uma melhor resisténcia e durabilidade comparado aos demais tipos.
Segundo Constantino, Rosa e Corréa (2006) o porcelanato é atualmente a ceradmica de
revestimento que apresenta as melhores caracteristicas técnicas e estéticas, se comparada cot
as demais ceramicas encontradas no mercado. Tal sucesso se deve a um longo processo di
desenvolvimento tecnolégico, o qual permitiu a elaboracdo de um material constituido por
fases cristalinas de elevada dureza. Segundo os autores a absorcao de 4gua é de no maxim
0,5%.

Os produtos ceramicos de revestimento podem ser esmaltados e ndo-esmaltados,
sendo a cobertura vitrea de esmalte que impermeabiliza e decora a face da ptaca aera
diferenca entre eles. Estas caracteristicas, funcional e estética, tém proporcionado maiores
vantagens sobre os produtos fabricados com outras matérias-primas.

Como ocorre na maioria dos mercados, 0 revestimento ceramico possui produtos
substitutos como parte do padrédo de concorréncia setorial. O setor concorre com diversos
produtos no ambito dos pisos, como pedras naturais, madeiras, revestimentos téxteis,
concretos pré-fabricados ou moldados, argamassas, carpetes, entre outros.

Na tabela 2 é feita a comparacdo entre 0s revestimentos ceramicos e seus substitutos,

expondo sete categorias avaliadas de acordo com cada produto.

Tabela2: Comparacgéo entre os revestimentos ceramicos e seus substitutos
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Rev Ceramico Esmaltado 5 5 5 5 5 5 5
Rev Ceramico Nao Esmaltaglo 3 5 4 4 5 5 4
Piso de PVC 4 1 5 2 4 4 3
Carpete 1 1 1 1 2 2 2
Marmore e Granito 3 5 5 5 5 5 4
Pisos de Borracha 3 1 5 4 4 4 3
Tacos de Madeira 3 1 3 3 2 2 3

Fonte: Constantino et all, 2006.
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Os revestimentos esmaltados sdo cada vez mais utilizados devido a suas caracteristicas
funcionais e estéticas. Pode-se observar na tabela 2 que eles possuem numerosas vantagen
sobre outros produtos. O produto que apresenta melhor avaliacdo ap0s o0 revestimento
esmaltado, tornando-se o principal competidor, € 0 marmore e granito. Contudo, além de ser
melhor nos itens de limpeza e higiene e durabilidade, o revestimento esmaltado também é

mais barato, constituindo mais uma vantagem em relagdo ao marmore e granito.
3.1.2 Estrutura de Custos

Os custos representam outro fator importante na consolidacdo das vantagens ou
desvantagens competitivas. Por isso faz-se fundamental a anélise da composicdo de custos
industriais na produg&o de revestimentos ceramicos.

Os fatores de maior participacdo no custo de producdo sdo a energia térmica e o
esmalte, cada um correspondendo a pouco mais de 20% do total dos custos. Na tabela 3 pode-

se observar os principais itens da composi¢ao do custo:

Tabela3: Composicao de custos industriais na producdo de revestimentos

ceramicos
Itens de Custo Via Seca (%) Via Umida (%) Média Geral (%)
Energia Elétrica 8,1 5,7 74
Energia Térmica 23,0 19,3 219
Esmalte 23,0 19,0 222
Matéria-Prima Natural 58 134 8,1
Embalagem 4.9 6,4 53
Mao de Obra Direta 10,3 11,8 10,7
M&o de Obra Indireta 42 40 41
Manutengao 6,4 7,8 6,8
Materiais Auxiliares 1,7 4,0 24
Outros 12,6 8,6 11,1
Total 100 100 100

Fonte: Censo ANFACER2009.

Segundo Constantino, Rosa e Corréa (2006) a energia térmica e o esmalte sdo insumos
particularmente delicados, pois sdo responsaveis diretos pela qualidade dos produtos: os
esmaltes pela beleza estética e desempenho técnico da superficie do acabamento, e a energi
térmica, que em funcdo do ciclo de queima sdo conferidas as propriedades ceramicas aos

produtos como resisténcia e absorcao de agua.
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Em relagdo a questdo energética no estado de Santa Catarina, foco deste estudo,
importante ressaltar que no ano de 2000 ocorre a implantacao de infraestrutura do gas natural
como importante fonte energética para a industria do setor no sul de Santa Catarina,
beneficiando o arranjo produtivo local de Cricima, um dos principais do pais. Inicialmente a
empresa Eliane passa a utilizar o gas natural e logo é seguida pelas demais empresas. Pode-s
observar no grafico 1 o consumo do gas natural das empresas associadas ao SINDICERAM:

Gréfico 1:  Consumo de gas natural das empresas associadas ao SINDICERAM (
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SINDICERAGA 42

Desde a implantag&o as empresas do setor de revestimento ceramico de Santa Catarina
tornaram-se 0s principais consumidores desse combustivel. Attglnoercombustivel
representa de 19% a 23% do custo final do produto, limitando, por exemplo, a
competitividade internacional do produto brasileiro. Segundo Firjan (2011), a tarifa média
paga pelo gas natural no Brasil € 17% superior a média observada de um conjunto de 23

b

paises estudados e duas vezes superior a tarifa média dos demais paises do BRICS,
destacando que a China é o maior exportador mundial de revestimento ceramico, como sera

demonstrado mais adiante.
3.1.3 Processo produtivo

O termo ceramica é dervaR GR JUHJR 3NHUDPRV™ TXH VLJQL¢F
usado para designar materiais inorganicos, obtidos a partir de compostos ndo metélicos e
VROLGL{FDGRV SRU RUIRBERA MAGANHAT2066). P D
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A principal matéria-prima utilizada na producdo da cerédmica é a argila. Além das
argilas existem outros materiais ceramicos, principalmente os chamados nao-argilosos, que,
misturados a elas, produzem as chamadas massas ou pastas ceramicas. Outrossm, pode-
adicionar a massa outros ingredientes como quartzo, feldspato e bentonita.

Os materiais argilosos apresentam grande variedade de tipos e composigoes.
Geralmente, na producdo da massa (barbotina) s&o utilizadas misturas de diversos tipos e
caracteristicas distintas, que resultam na composicdo desejada. Ja os materiais ndo-argilosos
sao utilizados em mistura com argilas, quando estas ndo os contém. Servem para formar o
esqueleto do corpo ceramico ou para promover a fusdo da massa. Os compostos minerais
normalmente utilizados sdo quartzo, feldspato e calcario. (GORINI; CORREA, 1999)

Segundo Oliveira e Maganha (2006) os processos de fabricacdo empregados pelos
diversos segmentos ceramicos assemelham-se entre si parcial ou totalmente, podendo diferir
de acordo com o tipo de peca ou material desejado. De um modo geral, a manufatura de
produtos ceramicos compreende as etapas de:
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Uma forma de classificacdo da producédo é baseada na preparacdo da massa, sendo &
producao via seca e via Umida as duas possibilidades. No fluxograma do processo produtivo
exibido na figura 4 fica clara a diferenca entre as duas formas de classificacdpanacfe

da massa.
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Figura 4: Fluxograma do processo de producéo de revestimentos prensados
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Fonte: Gorini e Corréa, 1999.

Na preparacdo da massa via &eois ou trés tipos de argilas séo trituradas. Essa
forma de producdo possui vantagens de menor custo energético e de manutencdo das
instalacdes, além do menor impacto ambiental. Contudo a via seca apresenta alguns limites
tecnoldgicos que nao permitem a obtencdo de um grau de finura comparavel ao da via Umida,
além de ndo processar uma mistura com varios elementos de natureza diversa
simultaneamente.

Segundo Nunes (2011), o processo via Umida é o mais utilizado no sul do Brasil,
compreendendo operacdes de moagem a umido, seguidas de secagem e granulacdo pol

atomizador. No processo via Umida, varios tipos de argilas sdo moidas, em um moinho
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diferente do utilizado no processo via seca, juntamente com agua e defloculante. Segundo
Brum (2005, p.75) a qualidade da massa que sai dos moinhos é resultante do tipo de processo
utilizado. Pela via Umida se consegue uma massa bem mais homogénea com maior
produtividade nas prensas e mais resisténcia mecanica. Na via seca nao € possivel a obtencac
de uma granulometria comparavel a da via imida. Em suma, a qualidade da massa preparada
no processo via Umida é superior.

A principal vantagem da via Umida sobre a via seca é a qualidade final do p@duto.
processo de moagem utilizado torna a pasta ceramica mais homogénea. Com isso o produto se
torna mais resistente e menos impermeavel. Outra vantagem é a coloracao clara obtida no
processo via Umida, que é mais apreciada pelos consumidores. No quadro 1 estdo

apresentadas as caracteristicas obtidas em cada processo de producao.

Quadro 1: Processo de fabricacdo da massa ceramica: via imida e via seca

Caracteristicas Via Umida Via Seca
Resisténcia Térmica maior Menor
Resisténcia Mecinica maior Menor
Impermeabilidade maior Menor
Tempo de Produgio maior Menor
Homogeneidade maior Menor
Custo de Mio-de-obra maior Menor
Custo de Energia maior Menor
Custo Ambiental maior Menor
Coloracio branca Vermelha

Fonte: Junior, 2008.

O processo via Umida apresenta muito mais vantagens quando se trata de qualidade do
produto. Contudo, como ja foi citado anteriormente, o processo via seca obtém custo de
produgcdo menor, tanto em termos de energia e mao-de-obra, como da menor necessidade de
estoques para matérias-primas. Ademais, o0 consumo menor de energia no pProcesso via seca

traduz-se em um menor impacto ambiental.
3.2 DINAMICA TECNOLOGICA

O desenvolvimento tecnoldgico € um fator de extrema relevancia no setor de
revestimento ceramico, visto que a producdo € em grande medida automatizadale o nive
tecnologico utilizado pelas empresas traduz-se em diferencas na qualidade do produto e na

eficiéncia produtiva. O desenvolvimento de tecnologias no setor no pais ocorreu de maneira
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mais significativa a partir das décadas de 1980 e 1990. Nesse periodo, iniciou o processo de
reestruturacdo e modernizacdo tecnoldgica da industria de revestimento, com investimentos
em equipamentos, novos produtos, métodos de gestao, capacitacdo e treinamento profissional.
Como importante marcos inovativos e estruturantes desse periodo, podem ser citados a
implantacdo do processo de queima rapida (monoqueima) nos anos 80, a producéo das placas
porcelanizadas (porcelanatos) no final dos anos 90, bem como a consolidagdo do primeiro
cluster de revestimentos brasileiro em Santa Catarina. (BRASIL, 2009)

Na década de 1990, como parte do processo de abertura comercial da economia
brasileira, decorreu um grande esforco de modernizagdo das unidades fabris, permitindo um
aumento da producao e melhoria da qualidade dos produtos. As vendas no mercado externo
exigiram das empresas niveis de qualidade internacional e um grande esforco para a
certificacdo de seus produtos.

As empresas de revestimento ceramico no Brasil sdo dependentes de bens de capitais
produzidos externamente, principalmente na Itdlia. Faz parte da estratégia ofensiva da
industria italiana de maquinas e equipamentos o financiamento aos produtores, assessoria
técnica e treinamento dos trabalhadores. O fato relativamente novo € a exportacao chinesa de
maquinas e equipamentos utilizados na producdo de revestimento ceramico, deixando de
exportar apenas o0 revestimento para o Brasil. Isso demonstra uma mudanca &g atuac
integrando a montante na cadeia de producao, o que afeta também os principais produtores
dos bens de capital, nesse caso, Itdlia e Espanha. Igualmente, esse fato demonstra que os
chineses também estdo produzindo produtos de maior valor agregado para exportacdo no
setor, além de competir em outro nivel da cadeia produtiva.

Em linhas gerais, a tecnologia industrial utilizada vem apresentando uma relativa
continuidade, com aprimoramentos incrementais que tem possibilitado melhorias tanto nas
propriedades técnicas quanto no aspecto estético dos revestimentos. Atualmente, ndo ha
praticamente diferencas relevantes no padrdo tecnoldgico (processo e equipamentos) entre as
induUstrias brasileiras e as dos demais principais paises lideres produtores (ltalia, Espanha e
China). Ao contrario, o parque industrial brasileiro, por ter sua estruturacdo mais recente do
que 0s europeus, conta com inimeras plantas mais modernas e produtivas. Estaésituacéo
especialmente acentuada no APL de Santa Gertrudes.

No geral os avancos dependem, em grande monta, dos esforcos realizados pelas
industrias de bens de capital e de materiais quimicos, e em menor escala, pelos produtores

ceramicos.
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3.3 ESTRUTURA DE MERCADO E PADRAO DE CONCORRENCIA

A estrutura da cadeia produtiva de revestimento ceramico € formada por segmentos
produtivos & montante e a jusante. A montante pode-se destacar os fornecedores de matéria-
prima, os fornecedores de maquinas e equipamentos, entre outros. A jusante estdo as
atividades que tém o papel de intermediador até o produto chegar ao cliente, refere-se a
distribuicdio. E importante salientar o papel das instituicbes de apoio, como centros
tecnoldgicos, escolas técnicas e universidades que se destacam no desenvolvimento de acde:
que capacitam os produtores da atividade principal, bem como para os demais atores da

cadeia produtiva.

Figura 5: Cadeia Produtiva de Ceramica para Revestimento

Montante Atividade Principal Jusante
Fornecedores de il — | Atacadistas |—|r
Matéria-Prima b
—— Produtores de |— | Lojas especializadas |—|- 0
Fornecedores de Maquinas 5 - g
@ Equipamentos CerAmicade |— | Home Centers |—- E g
o
| AssisténciaTécnica || Revestimento |—» | Construtoras — 8
| Escritorios de Design l—- — | Axsentadores |

¢ s ¢

| Institutos de pesquisa |

| Estrutura de Ensine |

| Sisterna de Transpeorts |

Fonte: Cario et all, 2007.

Entre os elementos essenciais da competitividade setorial pode-se destacar a formaca
de aglomerados, ou seja, 0 processo produtivo ceramico suceder sob forma de aglomeracao de
empresas em uma determinada localizacdo. Os principais exemplos desse elemento sao
Sassuolo na ltalia e Castellbn na Espanha. A presenca de diversas empresas produtoras de
revestimento, fornecedores de insumos, fornecedores de maquinas e equipamentos, mao-de-
obra qualificada, estrutura de ensino e pesquisa, associa¢cdes sindicais, possibilita as
ocorréncias de eficiéencia coletiva e de ganhos de economias externas. Essa proximidade

permite uma maior especializacdo das empresas envolvidas, bem como realizar investimento
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em tecnologia, aperfeicoar técnicas de producdo, entre outros beneficios que resultam em
ganhos competitivos coletivos.

Segundo Souza et all, (1993), o padrdo de concorréncia da industria de ceramica de
revestimento € resultante da heterogeneidade de custos, dos diferenciais de qualidade e
diferenciagao de produto, permitindo ocorréncia de uma situacao combinada entre a lideranga
de custo e a lideranga pela diferenciagéo de produto.

Os produtos do setor apresentam diferentes padrées de qualidade, traduzindo-se em
diferencas de precos em disputa no mercado. Isto ocorre entre empresas lideres do mercado,
pois as pequenas e médias apresentam nivel tecnoldgico e padrdo organizacional semelhante:s
e ndo possibilitam diferencas de preco significativas entre si. Destaca-se também, como parte
do padréo de concorréncia do setor, a presenca de produtos substitutos, como ja foi citado na
secdo 3.1.1, como pedras naturais, revestimentos téxteis, madeiras, etc.

Outra caracteristica do produto da industria de revestimento ceramico é a presenca de
significativa diferenciagdo. Empresas do setor adotam diferentes estratégias de
desenvolvimento de linhas de produtos visando atender diferentes segmentos do mercado
consumidor. E dada énfase a qualidade, em seus aspectos fisicos e estéticos, para issc
desenvolve-se capacidade interna de pesquisa e mantém-se relacdo com fornecedores visandc
alterar a composicao e o design dos produtos.

Segundo Campos, Nicolau e Cério (1998), as empresas lideres de mercado obtém
marcas reconhecidas no mercado consumidor, cujos atributos de qualidade e preco servem de
referéncia para o restante do mercado. Estas adotam estratégia de maior consolidacédo de sua:
marcas através de acdes voltadas a comercializacdo mais agil e moderna de seus produtos
aperfeicoando as relagbes com distribuidores, instalando showrooms nos principais centros
consumidores e desenvolvendo projetos de lojas monomarcas por meio de franquias.

Em seguida séo apresentados indicadores do setor a nivel mundial e nacional buscando

demonstrar a estrutura dos mercados, bem como analisar os principais competidores.
3.3.1 Mercado mundial

O cenério mundial do mercado ceramico vem se modificando com o passar dos anos.
A crise imobilidria nos Estudos Unidos e Europa, juntamente com a expansao da china como
mercado exportador tiveram reflexos diretos no setor. Nos ultimos anos, paises como Brasil,
ltalia, Espanha e india lutam pelas segunda e terceira colocac¢des, pois a China é a maior

exportadora e com larga vantagem em relacdo aos demais paises.
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Grafico 2:  Producéo e consumo mundial de revestimento ceramico: 2005/2012 (milhdes
m2)
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Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

A crise econOmica mundial, juntamente com o fato das economias centrais
encontrarem-se em um estado amadurecido, fez com que o consumo dos Estados Unidos e
Europa apresentassem resultados ndo tdo positivos quando comparados aos outros paises
Enquanto quem impulsiona o crescimento sustentavel da producdo e do consumo de
revestimento ceramico séo as economias ditas em desenvolvimento.

Na divisdo da producdo mundial por &reas fica clara a magnitude do mercado asiatico,
mesmo com uma participacdo de 65,1% na produgcdo mundial em 2005, o continente obteve
um crescimento de 38% no periodo de 2005 a 2012, quando o market share encontrava-se em
68,7%.

Tabela4: Producéo de revestimento ceramico por area: 2005 e 2012

, Produgdo em| Produgdo eml, oro dugénl % na pro dugéJ Variagéo

Areas 2005 2012 mundial - 2009mundial - 2014 producdo

(milhdes m?)| (milhdes m?2) 2012/2005
Unido Européia (27) 1.076 1.168 12,6% 10,5% 9%
Europa outros? 395 532 4,6% 4,8% 35%
América do Norte? 252 300 3,0% 2,7% 19%
América Central e do Sul 896 1.138 10,5% 10,2% 27%
Asia 5.542 7.674 65,1% 68,7% 38%
Africa 347 349 4,1% 3,1% 1%

Oceania 7 5 0,1% 0,0% -29%
Total 8.515 11.166 100,0% 100,0% 31%

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados de Stock (2@003.
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O destaque do continente asidtico no setor € resultado na maior parte da participacao
chinesa, cuja vem aumentando constantemente na produgdo, consumo e exportacdo da
industria de revestimento. No ano de 2005 a China obteve 35,3% de participac¢do na producdo
do mercado mundial e 30,3% no consumo. Enquanto o Brasil, segundo colocado nos dois

indicadores, apresentou apenas 8,02% da produgio e 6,5% do consumo.

Grafico 3:  Participacdo dos principais paises produtores de revestimento cerdmico - 2012
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Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

Observa-se que os trés principais produtores e consumidores sdo os mesmos, sendo
todos paises considerados em desenvolvimento e com perspectivas de crescimento econdmico
maiores. Os trés paises juntos detém 60,5% da producdo mundial, em 2012, enquanto em
2005 os mesmos trés paises possuiam 47,6%. Dentre eles apenas o Brasil perdeu market

share, com uma queda de 0,3 pontos percentuais.
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Segundo dados do gréafico 5 os maiores exportadores de produtos de revestimentos
ceramicos sao praticamente 0S mesmos que aparecem como principais produtores. Os cinco
primeiros respondem por 77,6% do total exportado, entretanto Espanha e China vém
aumentando sua particigio nos ultimos anos enquanto que os demais paises mantém um
desempenho estavel. Destaca-se a magnitude do mercado chinés e o rdpido crescimento,
levando-se em conta que em 2000 as exportacées chinesas eram de 24 milhdes de m?, os

nameros da China impressionam e convencem sobre seu potencial de crescimento.

Tabela5: Principais importadores de revestimento ceramico: 2005/2012 (milhdes

m2)
Pais/Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2Weriacdo 12/0F
Arabia Saudita| 80 89 77 99 116 117 129 150 88%
Estados Unidos 245 254 202 157 124 130 131 139 -43%
Franca 110 110 110 112 101 103 107 105 -5%
Iraque 2 3 10 23 40 60 79 98 4800%
Alemanha 90 87 83 80 78 80 90 87 -3%
Russia 35 42 47 54 30 41 56 70 100%
Outros 1153 1.270| 1.381| 1.411| 1275 1.440| 1.583| 1.709 48%
Total 1.715| 1.855| 1.910f 1936 1.764| 1.971| 2175 2.358 37%

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

Entre os principais importadores percebe-se variacbes diversas entre 0s paises no
periodo analisado. Os Estados Unidos apresentavam grande exportacdo em meados da décade
sendo o maior importador do mundo, bem como também do Brasil, porém teve uma queda
constante atingindo seu auge no primeiro ano pdés-crise. Apés a queda o pais demonstrou
estabilidade nos anos seguintes, talvez demonstrando um possivel recomeco de crescimento

sustentavel.
3.3.2 Mercado brasileiro

A industria de ceramica para revestimentos no Brasil surgiu a partir de antigas fabricas
de tijolos, blocos e telhas de ceramica vermelha (GORINI; CORREA, 1999). J4 na d&cada d
90, o pais passava por diferentes processos de adaptacdo da estrutura econdmica nacional a
mudancas que vieram como resultado das politicas econémicas do periodo. Entre esses
processos o de maior impacto foi a abertura comercial, que gerou um aumento da entrada de
produtos estrangeiros no pais, aumentando a concorréncia no mercado interno. Com isso as

empresas nacionais tiveram que se adaptar a essa nova conjuntura econdmica, ou seriam
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superadas facilmente pelos produtos estrangeiros, principalmente pelos chineses, no caso do
revestimento ceramico.

O setor passou pelo processo de reestruturacdo, com modernizacdo e adaptacdo das
empresas. Ocorreram investimentos em novos equipamentos, tecnologias mais modernas,
novos metodos de gestdo, além de aperfeicoamento de pessoal. Com isso as empresas
buscavam elevar a sua competitividade para enfrentar produtos vindos de outros paises de
uma maneira mais. As exportacdes exigiram das empresas niveis de qualidade internacional e
um grande esforco do setor na direcdo da certificacdo de seus produtos, pois o cambio ja ndo
era mais favoravel as exportacdes (GORINI e CORREA, 1999).

A producdo no Brasil é concentrada em algumas regides. A regido de Cricidma, em
Santa Catarina, que tem reconhecimento como polo internacional, concentra as maiores
empresas brasileiras. Nessa regido as empresas produzem com tecnologia via Umida e
competem por design e marca, em faixas de pregos mais altas. Os outros dois polos
encontamse no Estado de Sao Paulo (Mogi-Guacu e Santa Gertrudes). As empresas da
capital e Mogi Guacu produzem com tecnologia via Umida, enquanto em Santa Gertrudes a
tecnologia utilizada pela maioria das empresas € via seca.

Os polos em Santa Catarina e em Mogi-Guagu, foram criados em uma fase de
substituicdo de importacdes e suas operacdes se iniciaram nos anos de 1960/1970. O terceiro
polo, localizado em Santa Gertrudes teve uma historia muito diferente. Iniciou como uma
operacado setorial informal e cresceu produzindo revestimentos mais baratos para familias de
classe média e baixa.

No Nordeste do pais, distribuidas em diversos estados, encontram-se diferentes
empresas do setor ceramico. A industria daquela regido, que passou por sérias dificuldades na
década de 1990, retomou o crescimento nos anos 2000, em decorréncia do crescimento
econdmico dos estados do nordeste. Essa retomada influenciou diretamente na decisdo de
empresas catarinenseliane e Moliza no inicio da década e Itagres no final dos anos 2000
+a inaugurarem unidades industriais na regido. Mais recentemente, em 2013, a empresa
Portobello iniciou a construgao de uma unidade em Alagoas.

Esse movimento de empresas criando novas unidades no Nordeste, impulsionado pelas
condicbes favoraveis, como existéncia de matéria-prima, energia viavel, e um mercado
consumidor em desenvolvimento, expressa a possibilidade, e tendéncia, da regido tornar-se
um polo em futuro préximo.

As vantagens competitivas que deram origem aos agrupamentos brasileiros estdo na

combinacdo de trés fatores: disponibilidade de fontes de matérias-primas qualificada e
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insumos energeéticos, proximidade de mercados consumidores e capacitacdo local prévia de
trabalhadores e empresarios em setores correlatos, como a ceramica vermelha e estrutural
(CABRAL et al., 2008).

A partir dessas condicfes, os agrupamentos atrairam fornecedores, empresas de
comercializacdo, desenvolvimento e inovacgao, instituicbes de pesquisa, de apoio em design,
instituicbes de ensino e outros empreendimentos relacionados. Atualmente, cada cluster atua
em diferentes segmentos e explora diferentes vantagens competitivas.

O polo de Criciuma desfruta da posicédo de lideranca nacional em qualidade e design.
Enquanto o cluster de Santa Gertrudes compete fundamentalmente em precos e oferece
grande volume de producéo, destinando seus produtos a segmentos populares de mercado.

Historicamente o estado de Santa Catarina teve seu polo de revestimento desenvolvido
com foco no mercado externo, mesmo com a participacdo da producédo exportada sendo em
torno de 30%, o estado era o polo de maior participacdo nas vendas para o mercado externo.
A partir da queda de importacdo dos Estados Unidos, maior importador do produto
catarinense, a exportacdo do estado do sul teve uma queda brusca e constante, o que ser:
analisado com detalhes no altimo capitulo deste trabalho.

O quadro a seguir realiza uma comparacao entre a regido sul, sendo Santa Catarina o

principal representante da regido, e o estado de S&o Paulo na producdo de revestimento

ceramico.

Tabela6: Producao da regido sul, Sdo Paulo e Brasil: 2005/2012

Ano Regiédo Sul Sao Paulo Outros BRASIL
milhdes m2 Particip. milhdes m3 Particip. milhdes n? Riaip. milhdes m?2 Particip.
2005 154,08 27,11% 361,12 63,53% 53,20 9,36 568,4 100%
2006 148,03 24,91% 387,75 65,26% 58,42 9,839 594,2  100%
2007 143,27 22,49% 430,89 67,63% 62,94 9,889 637,1 100%
2008 144,98 20,32% 485,32 68,03% 83,10 11,65% 7134  100%
2009 146,77 20,53% 482,74 67,53% 85,39 11,94% 714,9  100%
2010 154,25 20,47% 510,39 67,74% 88,86 11,79% 7535  100%
2011 159,21 18,86% 587,00 69,53% 98,09 11,62% 844,83 100%
2012 150,35 17,36% 615,02 71,03% 100,53 11,61% 865, 100%
% 12/05 -2,42% 70,31% 88,97% 52,34%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em ASULCER (2014) e ANFACER (2014).

No periodo de 2005 a 2012 a regido sul apresentou uma pequena queda na producao,
que, devido ao crescimento de 70,31% da producéo do estado de S&o Paulo, resultou em uma
perda de 10 pontos percentuais da participacdo na producdo nacional. E interessante ressaltat
R FUHVFLPHQWR GD SDUWLFLSDomR GR JUXSRLRAXWURNO
Nordeste, regido que aponta uma tendéncia de se tornar um novo polo concentrador da

indUstria ceramica. As empresas instaladas nos estados do Nordeste costumam receber
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incentivos fiscais dos governos locais como incentivo para atrair novas industrias. Ademais, a
regido possui recursos minerais para utilizar na producdo e o custo com mao-de-obra € mais
barato comparado aos custos do sudeste e sul.

A producado de ceramica para revestimentos no Brasil também pode ser classificada de
acordo com o processo de preparacdo da massa, ou seja, via Umida e via seca. Segundo ¢
Anfacer, em 2012 73% da producdo nacional foi realizada via seca, sendo o polo de Santa
Gertrudes o principal representando dessa forma de producéo, enquanto apenas 27% foi via

Uumida, polos de Mogi-Guacu e Criciima utilizam na sua maioria a producéo via umida.

Tabela7: Vendas no mercado interno da regidao Sul, Sdo Paulo e Brasil:

2005/2012
Ano Regiéo Sul Sao Paulo Outros BRASIL
milhdes m?2 Particip. milhdes m3 Particip. milhdes n? Riaip. milhdes m?2 Particip.
2005 91,94 20,79% 304,14 68,77% 46,16 10,44% 442,24  100%
2006 98,18 20,30% 336,64 69,61% 48,78 10,09% 483, 4 100%
2007 103,29 19,32% 376,96 70,50% 54,46 10,18% 534,41 100%
2008 116,42 19,23% 412,34 68,11% 76,64 12,66% 605,4 100%
2009 124,84 19,37% 438,68 68,07% 80,95 12,56% 644,47 100%
2010 136,84 19,56% 474,68 67,85% 88,07 12,59% 699,59 100%
2011 146,99 18,97% 531,49 68,61% 96,20 12,42% 774,68 100%
2012 147,37 18,35% 558,16 69,49% 97,73 12,17% 803,26 100%
% 12/05 60,29% 83,52% 111,72% 81,63%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em ASULCER (2014) e ANFACER (2014).

Nas vendas para o mercado interno, apresentadas na tabela 7, pode-se perceber que
todos grupos apresentaram crescimento, impulsionado pelo aguecimento da atividade da
construcado civil e consequente aumento do consumo de revestimento ceramico. Observa-se
que a participacao de Sao Paulo manteve-se num patamar similar de 2005, no entanto a regido
Sul vem perdendo participagéo para o grupo outros. Como ja foi citado, este grupo € formado

principalmente por estados do Nordeste, o que demonstra novamente o potencial da regiéo.
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Observando o grafico 6 percebe-se a baixa participacdo das exportacdes no total

produzido no Brasil. Outra questéo relevante é que ao longo do periodo analisado a producao

aumenta, no entanto as exporta(;()es caem, sendo compensadas pelo aumento do consum

interno.

A industria brasileira de revestimentos ceramicos opera com uma produtividade média

anual de 46.308 m2 de placas por funcionério, variando de 5.628 (Centro-Oeste) a 72.516

(Sudeste). Para o quadro de funcionarios da area operacional, a produtividade média anual é

de 61.932 m#/funcionério, com valores minimo e maximo de 6.660 e 85.656. (MME, 2014)

Grafico 7:  Balanca Comercial de revestimento ceramico: 2004/2013 (milhdes m2)
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Fonte: MDIC, 2014.
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No periodo analisado as exportacdes apresentaram uma queda que inicia em 2004 e
estabiliza a partir de 2010, mantendo o indicador no patamar préximo de 60 milhdes de mz.
Ao mesmo tempo em que as exportacdes caem, a importacdo de revestimento ceramico passe
a apresentar valores consideraveis. Supondo que os dois indicadores mantenham a taxa de
crescimento para os préximos anos, a balanca comercial do setor logo se tornara deficitaria, o
que demonstra que o produto brasileiro esta perdendo suas vantagens competitivas.

A seguir sdo apresentadas as vendas no mercado externo, fazendo a divisdo por grupos

da regido Sul e Sédo Paulo.

Tabela8: Vendas no mercado externo da regido Sul, Sdo Paulo e Brasil:

2005/2012
Ano Regido Sul Sdo Paulo QOutros BRASIL
milhdes m?2 Particip. milhdes m3 Particip. milhdes ny? Riaip. milhdes m?2 Particip.
2005 50,24 44,14% 43,04 37,82% 20,53 18,04% 113,81 100%
2006 49,53 43,31% 53,40 46,69% 11,43 9,99% 114,36 100%
2007 41,1 40,27% 54,36 53,27% 6,59 6,46%0 102,05 100%
2008 33 40,53% 45,16 55,47% 3,26 4,00% 81,42 100%
2009 24,06 39,66% 34,27 56,49% 2,34 3,86%0 60,67 100%
2010 22,41 39,15% 33,04 57,72% 1,79 3,13% 57,24 100%
2011 22,85 38,05% 35,15 58,52% 2,06 3,43% 60,06 100%
2012 18,07 30,71% 38,96 66,21% 1,81 3,08% 58,84 100%
% 12/05| -64,03% -9,48% -91,18% -48,309

Fonte: Elaborado pelo autor com base em ASULCER (2014) e ANFACER (2014).

Conforme ja havia sido demonstrado no grafico 7, a tabela 8 também apresenta a
gqueda das exportacdes brasileiras. Contudo, com o maior detalhamento que a tabela
proporciona, percebe-se que o estado de Sdo Paulo exibiu uma queda menos brusca em
relacdo ao resultado da regido Sul. Parte desse movimento justifica-se pela relevancia das
vendas no mercado externo para cada grupo. No ano de 2005 a participacdo das exportacoes
da regido Sul sobre o valor total de vendas era de 35,3%, enquanto no ano de 2012 o mesmo
indicador obteve apenas 10,9%. Portanto a regido sul teve uma queda mais acentuada nas
vendas para o mercado externo devido a relevancia do mercado para esse grupo.

Em se tratando das importacdes, 94,2% do total tem como origem a China e dentre
toda importacdo, 44,8% tem como destino o estado de Santa Catarina. Grande parte do

produto importado traca essa rota por motivos que seréo detalhados no capitulo 4.
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passou a ser vendida no mercado interno. Contudo, o aumento das importagdes demonstra a
perda de competitividade da industria da regido, pois o produto importado esta substituindo o
revestimento que era produzido no sul e vendido no mercado interno. Esse movingnto ser
analisado com mais detalhe no proximo capitulo.

Outro ponto relevante em relagcdo ao mercado interno trata-se da comparacéo entre
producdo e vendas no mercado nacional por tipo de produto. Como foi demonstrado, o piso
representa 67,5% da producdo de 2013, enquanto sua participacdo nas vendas do mercadc
interno fica em apenas 33,4%. J& o porcelanato tem 10,7% da producéo e 35% das vendas no
mercado nacional. Portanto percebe-se que o piso catarinense, produto historicamente mais
popular e mais exportado, vem perdendo espaco no mercado interno para o porcelanato e com
a gqueda das exportacdes, justifica-se o aumento dos estoques das empresas catarinenses.

Em relacdo ao mercado externo, a relevancia da China no setor de revestimento
ceramico é clara e qualquer deciséo estratégica tomada por parte de empresas brasileiras tem:
se que levar em consideracao os movimentos das empresas chinesas. O pais asiatico destace
se como maior produtor, consumidor e exportador de revestimento, com um crescimento
muito superior aos demais competidores. Além do potencial propriamente chinés, é
importante ressaltar a proximidade, comparada as empresas brasileiras, com mercados
consumidores em ascensao, como da Arabia Saudita, Russia e Iraque.

No lado da demanda o destaque para a industria brasileira € a queda do consumo norte
americano, passando de 39% em 2005 para 11% em 2013 do total das exportacdes brasileiras
de revestimento ceramico. Percebe-se que essa queda ndo esta relacionada a qualidade d
produto brasileiro, o que poderia ocorrer pela troca por produto de outros paises, pois a
importagcéo total dos Estados Unidos apresentou uma queda de 43% de 2004 a 2012. Essa
gueda da importacdo ndo foi acompanhada de queda de consumo na mesma pProporcao
portanto ha uma queda da participacdo da importagcdo sobre o consumo norte americano,
variando de 84,2% em 2004 para 68,1% em 2012. Ou seja, ocorreu um desaquecimento do
nivel de atividade da construcao civil norte americana, juntamente com o fato de que parte do
consumo deixou de ser suprido pelas importacoes.

Esses fatores aliados a fatores internos, que geram vantagem competitiva de custo a
China, sugerem que a queda das exportacdes brasileiras pode ter como principal causa a
participagdo chinesa no mercado externo, bem como no mercado interno, visto o aumento
recente de importacoes.

Apos verificar a dindmica produtiva do setor ceramico, detalhar a estrutura de custos e

analisar o processo produtivo de revestimentos, bem como investigar a estrutura de mercado e
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0 padréo de concorréncia em ambito internacional e nacional, objetiva-se uma abordagem em
ambito estadual, mais precisamente, uma abordagem das empresas catarinenses de
revestimento ceramico. Como parte da indastria brasileira, essas empresas também sofrem
impacto das variaveis sistémicas tratadas até entdo e no capitulo 4 sdo detalhadas as
especificidades do estado, focando nas exportacdes catarinenses do setor no periodo de 2004
2013.
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4 EXPORTACAO CATARINENSE DE REVESTIMENTO CERAMICO
4.1 FORMAGCAO E DESENVOLVIMENTO

A indastria de cerédmica para revestimento de Santa Catarina surgiu nas décadas de
1950 e 1960, difundiu-se nos anos de 1970 e 1980, passando por reestruturagdo produtiva na
década de 90 e consolidando-se no inicio do século. Anteriormente a década de 1970,
existiram algumas unidades pioneiras de ceramica de revestimento, como a ceramica
Imbituba, fundada em 1918 e a ceramica Cesaca, de Cricima, hoje desativada. Em 1953
surge a Ceramica UrussangaCeusa, hoje a segunda empresa ceramica mais antiga em
atividade no Brasil. JA no ano de 1960 ocorreu a fundacéo da ceramica Eliane.

Para Campos, Nicolau e Cario (1998), a formacéao industrial da regido Sul de Santa
Catarina ocorreu na diregdo do aproveitamento de seus recursos minerais, por longo tempo
com a atividade de extracdo de carvao mineral e, nas ultimas décadas, com a extracdo de
argila e sua industrializacéo para ceramica.

Nos anos 1970, com a construcdo das primeiras unidades produtivas dos grupos
Cecrisa e Moliza, e a expanséo do grupo Eliane, o setor comeca a se consolidar. Ainda no
final da década foi criada, na cidade de Tijucas, a Ceramica Portobello, que se tornou um dos
maiores produtores nacionais.

Os anos 80 caracterizam-se pela expansdo das ceramicas, com o surgimento de quatro
empresas de médio porte, a Angelgres em Ararangua (atualmente em Cricioma) a Casagrande
em Mafra, a Itagrés em Tubardo, a Vectra em Igara, e De Lucca em Criciima, essas duas
ltimas hoje extintas.

Com o desenvolvimento da industria ceramica na regido criou-se um complexo
produtivo em torno do setor de revestimento visando atender as necessidades deste setor.
Desde escolas e universidades para capacitar mao de obra até os setores de ndo metalicos
para extracdo da argila, e o0 segmento de esmalte e resina, insumos de producdo. O setor
catarinense de revestimentos ceramicos também conta com trés entidades que representarr
institucionalmente os seus interesses. O Sindicado das Industrias de Ceramica de Criciima
(SINDICERAM) e a Associagéo Sul Brasileira da Industria de Ceramica para Revestimento
(ASULCER) séo entidades representativas na regido, enquanto a Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Ceramica para Revestimento, Lougas Sanitarias e Congéneres (ANFACER)

atua em ambito nacional.
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Nos anos 90 ocorre uma intensa reestruturacdo produtiva no setor ceramico
catarinense, havendo forte modernizagdo dos equipamentos, redugcéo do quadro de pessoal €
de terceirizacdo de atividades, esta Ultima especialmente na area de esmaltacdo. Estes
movimentos traduzam-se primeiramente no grande volume de importacbes de maquinas e
equipamentos da Itélia e segundo, na abertura, na regido de Criciima, de filiais de empresas
estrangeiras (espanholas e italianas) produtoras de insumos quimicos para ceramica. O quadro
2 apresenta os eventos na formacéo e desenvolvimento da industria ceramica no sul de Santa
Catarina.

Quadro 2: Cronologia de formacéo e desenvolvimento da industria ceramica da regiao sul de
Santa Catarina

Fonte: Campos, Nicolau e Cario (1998).
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E importante destacar que mesmo com a instalagdo de indlstrias quimicas voltadas
para o setor ceramico, as empresas continuam importando insumos quimicos para a producao.
Enquanto a utilizacdo de insumos locais como a argila s6 incentiva o desenvolvimento do
setor de ndo metalicos.

Para Goularti Filho (2007), uma caracteristica historica marcante do setor de
revestimentos ceramicos, no sul de Santa Catarina, foi a sua forma agressiva de atuar no
comércio internacional. Quando a abertura do mercado comecgou a ser uma realidade para a
economia brasileira, muitos setores foram abalados e outros excluidos do mercado. Como as
industrias ceramicas do sul catarinense, no que tange a incorporacdo de novas tecnologias,
estavam, de certa forma, adaptadas para uma nova etapa de concorréncia internacional,
evitou-se um desmantelamento do setor. Quando 0sS novos equipamentos, maquinas ou
insumos eram difundidos na Europa, rapidamente eram alocados nas ceramicas catarinenses.

As dificuldades que o setor teve na década de 1980 forcaram as empresas a
implementarem novos processos de producao e gestao. Isto permitiu o0 melhor desempenho do
setor no decorrer do processo de abertura comercial. Para Souza (2006), houve importante
recuperacdo da producdo ceramica na segunda metade de 1990, sem embargo, este
movimento de recuperacdo ndo foi acompanhado por um aumento na oferta de emprego,
gragas aos importantes incrementos em produtividade, mas que também néo foram repassados
aos salarios.

Segundo estudo da FIESC (2012), assim como em outros setores intensivos em
trabalho, também o de produtos minerais ndo metalicos assiste a um processo de
desindustrializacéo relativa explicado, em grande medida, pela penetracdo de insumos e
produtos finais de paises asiaticos, em especial da China. Com a inundacdo de produtos
chineses o setor perdeu espaco tanto nas exportacdes, devido a competicdo com o produto
asiatico no mercado consumidor internacional, quanto no mercado interno, fazendo com que
diversas empresas tenham dificuldade de se manter no mercado, visto a vantagem competitiva

chinesa em liderar os custos.
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Figura 6: Localizacdo das empresas produtoras de ceramica de revestimento de Santa
Catarina

Fonte: Elaborado pelo autor baseado Agostinho, 2006.

Atualmente as empresas do setor estdo buscando novas estratégias para conseguir
manter a lucratividade e aproveitar a estrutura que ja possuem. Uma delas é destinar parte da
estrutura produtiva para a producao de telhas, pois de toda a linha de producéo, apenas o
equipamento que da a forma a argila precisa ser diferente, todo o resto da estrutura é utilizado
da mesma forma. Essa estratégia gera flexibilidade para a empresa poder escolher quantas
linhas de producéo ira utilizar na producéo de telhas e quantas para pisos e azulejos, com isSso
ela pode mudar constantemente a producao dos bens. Essa estratégia tem se mostrado mai
rentavel até o momento, devido ao preco da telha, a menor concorréncia comparada a pisos e
azulejos e 0 menor custo de produgdo. Por outro lado, empresarios do setor temem que o
aumento de empresas que adotem a mesma estratégia possa levar a uma concorréncia acirrad
via preco, levando a uma reducdo da margem de lucro. Mas enquanto iSso ndo ocorre,
algumas empresas de ceramica aproveitam para respirar um pouco de ar puro.

Segundo Junior e Serra (2006), a evolucdo da configuracdo geogréfica da base
industrial brasileira aponta para o surgimento de novas aglomeragdes produtivas. Segundo
eles movimentos mais recentes do setor produtivo tém evidenciado a tendéncia do

desenvolvimento de novas aglomeracfes de empresas na regido Nordeste, contando-se
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também com instalac6es de novas plantas na regido Centro-Oeste. Exemplos desse processc
sdo as unidades industriais das empresas Eliane e Moliza instaladas no Nordeste e mais
recentemente, no ano de 20a3®mpresa Portobello decidiu construir uma unidade também

na regiao, em Alagoas.

Feita a descricdo da formacédo e desenvolvimento do setor no estado, a se¢cdo seguinte
exibe um diagndstico da industria de ceramica para revestimento em Santa Catarina.
Levantando alguns indicadores do mercado estadual e as estratégias adotadas pelas empresa
para na secédo 4.3 entrar no ponto central deste trabalho, que sdo as exportacdes catarinense

do setor.
4.2 REVESTIMENTO CERAMICO EM SANTA CATARINA

O Estado de Santa Catarina € um importante produtor de ceramica de revestimento do
Brasil, com 15 empresas instaladas no estado ele responde por cerca de 10% da producéo
nacional, 9,6% das vendas no mercado interno, e por cerca de 21 % das exportacdes
brasileiras. As maiores empresas ceramicas do pais estdo instaladas no Estado, sdo elas
Eliane Revestimentos Ceramicos S.A., Ceramica Portobello S.S. e Cecrisa Revestimentos
Ceramicos S.A. No quadro a seguir pode-se observar as empresas de revestimento ceramico

presente no estado de Santa Catarina.

Quadro 3: Empresas de revestimento ceramico de Santa Catarina

Empresa Municipio
Ceramica Aurora Canelinha
Ellane Revestimentos Ceramicos S.A. Cocal do Sul
Angelgres Revestimentos Ceramicos Ltdal Criciima
Cecrisa Revestimentos Ceramicos S.A. Criciima
Ceramica Artistica Giseli Criciama
Ceramica Elizabeth Sul Ltda Criciima
Ceramica Gabriela Criciima
Pierini Revestimentos Ceramicos Criciima
Pisoforte Revestimentos Ceramicos Ltda Criciama
Moliza Revestimentos Ceramicos Morro da Fumaga
Casagrande Revestimentos Ceramicos Ltda Rio Negrinho
Ceramica Portobelio S.S. Tijucas
Ceramica San Marcos(Cejatel) Tubardo
Itagres Revestimentos Ceramicos Tubardo
Ceramica Urussanga S.A. Ceusa Urussanga

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na tabela a seguir é apresentado um resumo dos indicadores do estado. E importante

ressaltar que os dados apresentados nessa tabela incluem os valores do estado do Paran:

portanto os valores catarinenses provavelmente sao um pouco menores do que oS

apresentados.
Tabela9: Producao e vendas da regido Sul: 2012/2013 (milhdes mz2)
Indicador 2013 2012 2013 /2012 (%)
Via Seca 37,46 40,78 -8,1%
Producéo Via Umida 108,96 109,56 -0,5%
Producdo TOTAL 146,43 150,34 -2,6%
Piso 49,41 48,35 2,2%
Parede 39,53 42,58 -7.2%
Mercado Fachada 7,07 9,74 -27,4%
Interno Porcelanato Esmaltado 33,77 28,24 19,6%
Porcelanato Técnico? 17,94 16,68 7,6%
Vendas mercado internd 147,75 145,58 1,5%
Mercado Vendas mercado extern 18,48 18,31 0,9%
Externo
Vendas Vendas Total 166,25 163,92 1,4%
R$ Faturamento 3.555,56 3.279,77 8,4%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em ASULCER (2014).
1Porcelanato técnico € o mesmo que porcelanato ndo esmaltado.

Como foi citado em outros momentos neste trabalho, a industria de cerdmica para
revestimento de Santa Catarina adota o processo de producédo via umida como preferéncia.
Essa escolha do processo de producado faz parte da estratégia competitiva que as empresa:
desenvolvem internamente.

No tocante as estratégias competitivas adotadas pelas empresas catarinenses Nogueira,
Alves Filho e Torkomian (2001) realizam um estudo sobre as estratégias adotadas por trés
empresas de Santa Catarina, apresentando dois tipos de estratégia. Uma das empresas
analisadas RV DXWRUHV FKuUiR®DIe da HfePtd ‘'de ampla linha de produtos
tecnologicamente sofisticados, de elevado padrdo de qualidade, para segmentos de mercado
com alto nivel de renda. A abrangéncia do mercado da empresa atinge todo o pais e parte é
destinada ao mercado externo. Conforme os tipos de estratégia descritos no referencial
tedrico, em conformidade com Porter (1985), pode-se definir que a empresa adota uma
estratégia que envolve diferenciacdo e foco, isto é, direciona todas suas atividades para
atender um determinado segmento de mercado, nesse caso o publico de alto poder aquisitivo,

e diferencia-se pelo produto e pela marca. Essa estratégia evidencia a qualidade, a
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flexibilidade e o nivel de servico, enquanto os custos e a entrega possuem importancia
secundaria.

Ainda segundo os autores, outras duas empresas catarinef®es H ¥&am
analisadas e apresentaram caracteristicas semelhantesP& UHVD 3$° $ HVWL
FRPSHWLWLYD GH 3% H 3& SRGH VHU GHDOQGIRGD PRRE DG
qualidade de seus produtos que sao direcionados a diferentes segmentos do mercado. J4 «
estratégia de producao dessas duas empresas € orientada para a qualidade do produto e para
flexibilidade. Segundo os autores, as trés empresas tém investido em novas tecnologias de
produto e processo, na elaboracéo de design mais sofisticado e na verticalizagcéo para frente,
integrando canais de distribuic&o e venda.

Feita a descricdo da formacéo e desenvolvimento do polo ceramico de Santa Catarina,
bem como colocadas caracteristicas do setor no estado, como producado, vendas, tipos de
estratégias competitivas adotadas pelas empresas, pode-se, finalmente, realizar a andlise de
queda das exportacdes catarinenses no periodo de 2004 a 2013.

4.3 QUEDA DAS EXPORTACOES: 2004-2013

Antes de analisar as exportacdes catarinenses no periodo foco desse trabalho, é
interessante realizar um breve histérico econdmico do Brasil. Resumindo em décadas, pode-se
citar os principais eventos e/ou resultados de cada uma. Na década de 70 ocorre um
endividamento acelerado, na década de 80 o0 pais passa pela crise da divida externa e ng
década de 90 inicia a valorizacdo cambial. Esses fatores, simplificadamente, fizeram com que
o Brasil entrasse no século XXI com uma fragilidade externa muito grande. As crises
econdmico-financeiras tornaram-se, em diferentes medidas, recorrentes e 0s paises que nao
estiverem preparados sofrem as consequéncias.

Segundo Martignago, Redivo e Perin (2011), o Brasil pode ser mencionado como
exemplo de pais que ndo estava capacitado para enfrentar crises em regime de cambio
flutuante. Esse fato é identificado nas oscilagbes que a balanca comercial sofreu com a
abertura econdmica do Plano Real, na qual as exportacbes foram gravemente prejudicadas
pela valorizagdo cambial. Em momento posterior, as contas externas brasileiras se
recuperaram devido ao aumento da demanda interna e ao cenario mundial estavel. Pode-se
dizer que os produtos ceramicos estiveram, ao longo desse tempo, sofrendo os impactos do

mercado internacional e acompanhando as oscila¢gées na economia brasileira.
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Nos ultimos anos, por conta de diversos problemas conjunturais, dentre eles, variacdes
cambiais, alto preco dos energéticos e praticas de informalidade comercial, o setor ceramico
catarinense sofreu um grande impacto. Desde 2004 ocorreu o fechamento de trés tradicionais
indUstrias de Santa Catarina (De Lucca, Vectra e Icisa), e no presente momento, diversas
delas passam por grandes dificuldades financeiras. Enquanto isso, fatores como beneficio
fiscal, oferecido por governos locais, e a disponibilidade de méo de obra barataseumam-
grande atrativo, o que, por fim, influenciou diretamente na decisdo de empresas catatinenses
Eliane e Moliza no inicio da década e Itagres no final dos anos 2@0@naugurane
unidades industriais no Nordeste. Mais recentemente, em 2013, a empresa Portobelk iniciou
construcdo de uma unidade em Alagoas.

Segundo Agostinho (2006), as empresas catarinenses passam por uma fase de
reorganizacao estratégica, onde as preocupacfes se voltam para os desafios pds-producéo
Portanto, com marketing, vendas e distribuicdo. As empresas na conquista de um melhor
posicionamento no mercado, com disputa dos mesmos clientes, ocasionam uma reducéo do
espaco para cooperacdo. Com essa disputa de mercado, quem se beneficia € o consumidol
final, que adquire revestimentos ceramicos de melhor qualidade, por precos mais baixos.

Outros fatores que devem ser considerados para a analise da saude financeira do setor
sdo a variacdo cambial, sem ddvida um dos mais importantes fatores quando se trata de
exportacao. Por outro lado, o alto custo energético, comparado aos paises competidores, tem
impossibilitado investimentos em producéao, jA que o Gas Natirahcipal insumo do setor
trepresenta até 23% do custo do produto ceramico. Essa falta de competitividade energética

reflete diretamente na criacdo de uma desvantagem competitiva das empresas catarinenses.
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Grafico 9:  Balanca comercial de revestimento ceramico catarinense: 2004/2013 (milhdes
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Fonte: Elaborado pelo autor com base BDIC, 2014.

O desempenho brasileiro no comércio exterior € preocupante, quando se verifica uma

reducdo de mais de 50% no volume de revestimentos ceramicos comercializados no Mercado

Externo (ME). Os indicadores catarinenses sédo ainda piores, prejudicados pela expansao dos

produtos chineses, a crise no setor imobiliario nos Estados Unidos e Europa e a politica

cambial brasileira, a industria de Santa Catarina, que em 2005 exportou 50 milhdes de m2, no

ano de 2013 alcancou pouco menos de 15 milhdes de mz2,

Grafico 10: Exportacdo catarinense de revestimento ceramico: 2004/2013 (milRAdes m
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Fonte: Elaborado pelo autor com base BBIC, 2014.
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Em se tratando dos principais destinos do revestimento ceramico catarinense, pode-se
observar no grafico 10 a participacdo dos Estados Unidos no total exportado e como fica claro
a queda constante. No ano de 2005 o pais norte americano representava 46% das exportacoes

como pode ser observado no grafico 11.

Grafico 11: Principais destinos das exportacdes catarinenses: 2005

Fonte: Elaborado pelo autor com base BDIC, 2014.

No ano de 2013 o pais obteve uma participacdo de apenas 17%, conforme grafico 12
Apesar da queda brusca, os Estados Unidos continuam sendo o principal destino das
exportacdes catarinenses. E interessante observar a elevada participacio de paises da Améric:

do Sul e Central.
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4.4.1 Fator China

O comeércio exterior da indastria ceramica de revestimento vem apresentando
significativa ocupacéo de espagco no mercado pelos produtos procedentes da China. Em
contraposi¢do, 0s principais paises exportadores, Italia, Espanha, Brasil e Turquia, nao
somente tém apresentado reducédo no volume exportado, assim como também se verifica um
quadro de certa estabilidade na quantidade produzida ao longo dos ultimos anos, como foi
mostrado no capitulo 3.

As exportagdes chinesas eram insignificantes em 2000, contudo, seis anos depois 0
pais asiatico tornava-se lider de exportacdo de revestimento ceramico. Registra-se a politica
comercial agressiva da China no mercado mundial de ceramica de revestimento, destacando-
se por exportar produtos de maior qualidade e de valor agregado, em relacdo ao produto
ceramico de consumo interno de menor valor agregado e qualidade.

No grafico 13 € apresentada a importacdo catarinense de revestimento ceramico,

destacando a importancia da China como principal fornecedora.

Grafico 13: Importacdo catarinense de revestimento ceramico (milhdes mg2)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base BBIC, 2014.

Mesmo quando o nivel das importa¢des era infimo em 2004, o principal fornecedor ja
era a China com participacdo de 99% sobre o total. O pais desempenhou um papel
preponderante durante todo o periodo analisado, alcangcando esmagadores 96,1% em 2013

conforme o grafico 14.
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Grafico 17:  Preco de revestimento ndo esmaltado brasileiro e chinés exportado para os
Estados Unidos (US$/m2)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADD14.

A mudanca de participacdo na importacdo de revestimento esmaltado para nao
esmaltado esta diretamente ligada a vantagem competitiva de custo que as empresas chinesa:
possuem. Empresérios catarinenses perceberam que seria mais viavel importar o produto ndo
esmaltado chinés ao invés de produzir, com isso eles passaram a importar o produto chinés e
revender no mercado interno utilizando a marca prépria. Igualmente, as empresas locais
conseguem utilizar a forca de sua marca e manter sua fatia de mercado. Essa estratégia
também justifica em parte a estabilizacdo da producéo catarinense, cuja apresentou uma leve
queda entre 2005 e 2012. Pois ao importar o produto chinés as empresas catarinenses deixarr
de produzir, mas conseguem manter sua participacao nas vendas para o0 mercado interno.

Passando a importar o revestimento ndo esmaltado a empresa catarinense podera
aumentar sua producdo de revestimento esmaltado, uma vez que deixa de produzir o
revestimento ndo esmaltado, gerando ganhos de escala e resultando em vantagem competitiva

de custo.
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Grafico 18: Preco de revestimento esmaltado brasileiro e chinés exportado para os Estados
I Inidne (1 IRR/M2)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADD14.

No gréafico 18 € demonstrado o preco de revestimento esmaltado brasileiro e chinés,
com base nas exportacdes para os Estados Unidos. Percebe-se que até o ano de 2010 o preg
dos produtos brasileiros esteve mais alto. Contudo de 2011 em diante o prego do revestimento
esmaltado brasileiro tem-se mostrado mais barato. Isso demonstra que ha uma maior
competitividade entre empresas dos dois paises no tocante ao mercado de revestimento
esmaltado. O preco superior do revestimento brasileiro comparado ao produto chinés resulta
em perda de competitividade das empresas catarinenses. O grafico 19 ilustra as exportacdes
brasileiras e chinesas para os Estados Unidos.

Gréfico 19: Exportagfes brasileiras e chines;as para os Estados Unidos: 2004/2013 (milhdes
m2
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADB14.

Observando com atencédo o grafico 19 padet REVHUYDU R IRUPDWR C
indicadores alcancaram. Esse grafico demonstra claramente a perda de participacdo do
produto catarinense no mercado norte-americano, enquanto os produtos chineses, a precos
mais baixos, elevam suas vendas para os Estados Unidos ao longo de todo o periodo,
indicando a alta competitividade da industria de produtos ceramicos chinesa, sem, no entanto,
desconsiderar que o mixing de produtos exportados por Santa Catarina apresenta maior nivel
de agregacéao de valor.

Portanto, novamente, destaca-se o papel que a China vem desenvolvendo no mercado
internacional baseada nas suas exportagdes. Com base na vantagem competitiva de custo, ma:
mantendo um nivel de boa qualidade do produto, a China vem ampliando cada vez mais sua
fatia do mercado internacional.

E interessante observar que as exportacbes chinesas competem duas vezes com
produtos catarinenses, uma em ambito nacional e outra no internacional. Em relagdo ao
mercado externo, como foi citado o exemplo dos Estados Unidos, a China vem tomando
paulatinamente a fatia de mercado que as empresas catarinenses possuem, portanto,
resultando em queda das exportacdes catarinenses. Ja no ambito do mercado interno, o pais
asiatico compete via importacfes brasileiras, o que resulta em perda de mercado por parte das
empresas catarinenses. Aguelas que realizam a importacdo e realizam a venda no mercado
interno se beneficiam do processo, porém todas as outras saem um pouco prejudicadas, visto
gue apresentam desvantagem com relagéo ao prec¢o do produto chinés.

Além de fatores organizacionais e financeiros, outros fatores podem impactar na
geracdo de vantagens e desvantagens competitivas. Entre esses fatores pode-se destacar
inovacado, como ja foi destacado, esse elemento torna-se fundamental na criacdo de vantagens.

sejam elas por diferenciacdo ou por baixo custo.
4.4.2 Inovacgéo

O atual estagio tecnolégico do setor de revestimentos ceramicos € ditado pelos
produtores de bens de capital e pelos fabricantes de colorificio, italianos e espanhdis
respectivamente.

Ebertz (2005) descreve algumas inovacdes que segundo outros autores provocaram
maior impacto nos processos da industria: prensas com capacidade para 7.000 toneladas,

ampliando a dimenséo das placas para até 60 cm e reduzindo sua espessura; queima de alt:
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velocidade, o que diminuiu de 60 horas para 35-40 horas o ciclo da queima; linhas novas de
esmaltacdo; maquinas serigréaficas rotativas. Porém, a mesma autora relativiza ao constatar o
ambiente tecnolégico maduro do segmento e coloca como inovagfes incrementais as mais
predominantes.

Para Souza (2006) a inovagdo originaria da industria de bens de capital parte
principalmente da regido de Sassuolo, Itdlia. Sdo bastante intensas as relagbes entre os
fornecedores de maquinas e equipamentos e os ceramistas. Na implantacdo de uma nova linha
de producédo a interacdo é ainda mais marcante, como por exemplo no caso de Santa
Gertrudes (SP), onde os fabricantes de maquinas levavam amostras de matéria-prima utilizada
na regido para adaptar melhor seu maquinario aos produtores do revestimento. Depois de
estabelecida a nova planta € comum que diminua a relacéo e os fabricantes de equipamentos
apenas supervisionem a montagem das maquinas. O desenvolvimento do porcelanato foi fruto
de grande interacdo entre os produtores de maquinas e os produtores de revestimento. Diz-se
que a fonte de tecnologia da industria ceramica € exégena, o que acarreta duas consequéncias
reducao das barreiras a entrada e limitacdo da inovacgao por parte dos proprios produtores.

A importancia do surgimento de novos designs é essencial para a sobrevivéncia da
indastria ceramica. Como observado anteriormente, 0os revestimentos ceramicos tém buscado
omo carpetes, tacos de madeira e pedras. Nesta sua empreitada, as empresas de ceramic
avaliam o potencial de seus produtos em boa parte a partir dos padrées estéticos que sua
indUstria pode impor. Assim dividem-se os consumidores de revestimentos ceramicos,
segundo Souza (2006), em trés grupos, 0S consumidores comuns, 0S arquitetos e as
companhias de construcdo. Os consumidores comuns tém pouco conhecimento dos produtos e
decidem-se pelos produtos que aliam estética a preco médio/baixo. Os arquitetos sdo 0s
consumidores bem informados que se guiam na compra pelas informacdes técnicas e com
destaque estético. E as companhias de construcdo, que também sédo bem informadas quanto a
caracteristicas técnicas dos produtos, tomam suas decisfes mais baseadas pelos precos qu
podem conseguir por grandes volumes.

Apesar do setor de revestimentos no Brasil ser na sua grande maioria composta por
capital nacional hd uma dependéncia em termos tecnolégicos. Consequentemente, as
empresas nacionais seguem as tendéncias técnico-produtivas determinadas pelas empresa:
que determinam o ritmo tecnolégico do setor.

Entre os pontos fracos da cadeia produtiva brasileira estdo a debilidade do setor de
maquinas e equipamentos local, que apresenta pequena integragdo tecnolégica com o0s

fabricantes lideres mundiais e a limitada capacidade de inovacéo. Deficiéncias também séo
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apontadas no setor minerador, distante dos melhores padrdes tecnoldgicos internacionais, com
pequeno numero de mineradoras independentes e de escala reduzida, ja que a maior parte do:
estabelecimentos sdo ligados as fabricas de ceramica.

Em relacdo ao design, a estratégia mais comumente utilizada pelas empresas
brasileiras + de seguir as tendéncias definidas pelos competidores internacionais,
principalmente ltalia e Espanhalimita a capacidade de diversificar produtos e de produzir
para nichos especificos de mercado. No plano externo, a auséncia de maiores e mais estreitos
vinculos com clientes é uma desvantagem importante, num momento em que a
comercializacdo se mostra decisiva na definicdo da competitividade internacional.

A industria ceramica também € prejudicada por entraves comuns a toda a economia
nacional. Uma expressiva desvantagem dos exportadores brasileiros do setor continua sendo o
custo de transportee80% superior ao dos europeus e equivalente a 1/3 do preco final das
mercadorias vendidas pelo pais aos americanos. A situacéo é agravada pela estrutura tributaria
e por problemas de logisticea venda de pequenos lotes para o exterior enfrenta dificuldades
burocraticas.

Segundo Nogueira, Alves Filho e Torkomian (2001), nas grandes empresas de
revestimento ceramico em Santa Catarina 0s equipamentos sdo importados, mas ja ha um
dominio maior da tecnologia envolvida no desenvolvimento de produtos e de processos e,
também, na gestao da producédo e da qualidade.

No tocante as maquinas e equipamentos do setor, as empresas de revestimento
ceramico no Brasil sdo dependentes de bens de capitais produzidos externamente,
principalmente na Italia. Assim, as médias e grandes empresas do APL de Cricilma tém parte
ou todas etapas do processo de producdo com procedéncia italiana. As empresas nacionais

cabem a oferta de maquinas complementares e reparos no maquinario importado.
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Tabela 10 : Porcentagem das empresas do arranjo produtivo de ceramica de
revestimento do sul de Santa Catarina que introduziram inovagdes entre 2002-2004

Fonte: Souza (2006)

6HIXQGR -XQLRU ICONS (Industrial*@onventos S. A.) € de capital
nacional, ex-integrante do grupo Freitas/CECRISA. Atua em todo o pais e tem pouca
participacdo no exterior, fabricando maquinas e equipamentos para a montagem de uma
unidade cerédmica, como moinhos e fornos

Ainda segundo o autor, o vinculo com as empresas da Italia € notério, pois as prensas
e os fornos que produz séo atualizagdes tecnoldgicas de protétipos adquiridos naquele pais
nos anos 1980, e mesmo atualmente, a secdo de matrizaria, mantém acordo de transferéncie
de tecnologia com a Martinelli Etore, italiana. Fica mais clara a participacdo do maquinario
importado caso atentese ao fato de que os equipamentos produzidos no local atendem somente
as fases de producgédo anterior & prensagem. Na prépria prensagem, na esmaltacdo e na queimz
a preferéncia pelo material italiano é indiscutivel, ficando em torno de 83%.

Os principais fatores alegados para a fraca atuacao da industria local de bens de capital

para ceramica sdo a falta de escala para producado e o custo do financiamentoeftasta a
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empresas 0 papel de reparos de estampo e assisténcia técnica, como vem acontecendo n
comeco da corrente década. O grau tecnoldgico das maquinas importadas levou a regido de
Criciima empresas especializadas em automacdo industrial, para fornecer pecas,
equipamentos e servicos técnicos. Existem também diversas oficinas de reparo e venda de
pecas de reposi¢cdo, como ressalta Souza (2006), onde aparece em Cocal do Sul 11 empresa:
ligadas ao fornecimento de maquinas e equipamentos concentradas em uma area equivalente ¢
de um quarteirdo.

E de extrema relevancia destacar a participacéo das instituicdes de apoio a ivacao.
setor ceramico conta com a presenca de varias instituicbes de apoio para seu
desenvolvimento, que atuam nas areas da educacéo, de representacao dos interesses de class
de pesquisa cientifico-tecnolégica e financeira.

No que se refere as instituicbes voltadas para a educacdo, estas oferecem cursos
diretamente relacionado com a atividade ceramica e cursos indiretamente relacionado,
primordiais na capacitagdo profissional. Pode-se destacar: Servico de Assisténcia dos
Trabalhadores do Carvao (SATC), Faculdades (UNIVERSITARIO), Centro Interescola de
Segundo Grau Abilio Paulo (CIS), Escola Superior de Criciima (ESUCRI), Faculdades
Associadas de Santa Catarina (FASC), Colégio Maximiliano Gaidzinski (GMC),
Universidade do Extremo Sul Catarinense (UNESC), Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI). As principais instituicdes de representagdo dos interesses da classe séo:
Sindicato das Empresas Ceramicas (SINDICERAM) que contribuem através de servicos
administrativos e juridicos e de interesse politico da classe, Sindicato dos Trabalhadores
(SINDITRAB) responsével pela reivindicagdo de melhores condi¢Bes de trabalho e prestagéo
de servicos assistenciais e Associagdo Comercial e Industrial de Cricidma (ACIC) responsavel
por atendimentos das demandas econdémicas e politicas e prestacdo de assessoria juridica.

A instituicdo de destaque na éarea cientifico-tecnolégica € o Centro Tecnoldgico de
Ceramica e Materiais (CTCMAT), a qual presta servicos, realiza pesquisas, fornece
assessorias tecnologicas e educacao profissional. JA na area financeira sao varias as
instituicbes bancéarias responsaveis pela concessdo de crédito, as nacionais possuem agénci
no local como, o Banco do Brasil, o0 Banco Brasileiro de Descontos S. A., Caixa Econémica
Federal, Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES). As instituices
de ensino que figuram na regido sdo pecas-chave para o elevado nivel de qualidade do
revestimento ceramico do sul catarinense. Os préprios empresarios apresentam opinides
unanimes em afirmar que a formagéo técnica local € excelente. Segundo Junior £008), a

principais instituicbes de ensino que atendem o APL sdo o IMG (Instituto Maximiliano
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Gaidzinski), UNESC (Universidade do Extremo Sul Catarinense), CTCMat/SENAI e a UFSC
(Universidade Federal de Santa Catarina).

Além do IMG, situa-se na regido a UNESC, com 33 cursos, 635 professores e 339
funcionarios. Mas o principal curso dessa universidade € o de Tecnologia em Ceramica,
proposta do Sindiceram em parceria com a UFSC e a FIESC (Federacdo das Indastrias do
Estado de Santa Catarina), para contribuir com a formacao de técnicos para as empresas do
arranjo. O curso iniciou-se em 1995 e teve sua primeira turma formada em 1998.

Segundo Junior (2008p SATC (Sociedade de Assisténcia aos trabalhadores do
Carvao), e o CIS (Centro Interescolar), também possuem papel relevante na criacdo de mao-
de-obra qualificada para o APL. O colégio da SATC € uma instituicdo bastante tradicional na
cidade e que oferece cursos técnicos para a indastria local. O CIS é de iniciativa do governo
do estado e tem de mais importante para o setor o curso técnico em quimica, com 90 vagas.

Ainda na é&rea educacional aparecem a ESUCRI (Escola Superior de Cricima) que
oferece cursos na area de administracdo em gestao, comércio exterior e markétgCe a
(Faculdades Associadas de Santa Catarina) com cursos em diversas areas.

A Universidade Federal de Santa Catarina atua no APL de outro modo, mas nao
diretamente como as instituicbes anteriormente citadas. A UFSC foi uma das partes
envolvidas na criacdo do CTC (Centro de Tecnologia em Ceramica) em 1995. De acordo com
Meyer-Stamer et all (2001) os objetivos do Centro eram oferecer servicos de testes e
certificacdo e conducdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento em conjunto com as
empresas. Entretanto as atividades do CTC tém atuado mais na esfera de ensaios de matérias
primas e produtos, e certificacdo de qualidade. Souza (2006) destaca que atualmente o
CTCMat é formado por quatro membros, FIESC, através do SENAI (Servigco Nacional de
Aprendizagem Industrial), UFSC, por meio de seu laboratério de materiais, o governo do
estado, com a Funcitec, e o Sindiceram.

O SENAI é o mantenedor enquanto que a UFSC fornece o principal apoio ténico
elaboracdo de projetos de pesquisa e formacao de recursos humanos, através de trabalhos
cientifico-tecnoldgicos, desenvolvimento de dissertacfes de mestrado e teses de doutorado. O
curso de Engenharia de Materiais desta universidade com quadro de professores, técnicos,
alunos de graduacao e pos-graduacgao, também utiliza o laboratério da instituicdo a servi¢o do
Centro. O LabMat, laboratério com infra-estrutura em torno de US$ 3 milh6es é usado no
desenvolvimento de pesquisas. Silva (2006) cita que uma linha de estudo que é presente no
laboratério é a de Materiais Ceramicos, onde ja foram concluidas sete dissertacbes de

mestrado sobre caracterizagcdo quimica e mineralégica das matérias-primas, metodologia de
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formulagdo das massas ceramicas, estudo do mecanismo de abrasdo de sistemas vidrados
desenvolvimento de vidrados.

O CTCMat, além dos servicos ja citados oferece também cursos de Técnico em
Ceramica e de Tecnologia de Ceramica de Revestimento e Preparacdo e Apkcacéao d
Esmaltes. O €rtro possui ainda convénio com empresas de outros estados e regides do pais.
Em Santa Catarina elas s@o responsaveis por 40% do atendimento do CTCMat, enquanto que
as industrias de maquinas e equipamentos recebem apenas 5% dos servicos. Na Bahia e en
Séo Paulo séo as escolas que mais recebem os servicos do Centro.

Dentre as melhorias surgidas com o CTCMat algumas se destacam, como o servi¢o de
certificacao ISO 9001. O Centro possui laboratério credenciado pelo INMETRO que atende a
grande maioria das empresas da regido. Outros avancos significativos foram realizados na
melhoria no controle e reducéo nas perdas dos processos, e reducao de defeitos em produtos ¢
do consumo energético.

Para Souza (2006) a visdo que o CTCMat tem atualmente do arranjo € a seguinte: I) o
principal entrave tecnolégico é a falta de recursos financeiros; Il) a guerra fiscal entre os
estados da federacdo tem levado a perda da competitividade; Ill) faz falta as empresas uma
politica nacional de estimulo a construcao civil e; IV) o crescimento da producao na regido de
Santa Gertrudes-SP tem despertado a atencdo dos empresarios locais.

Um dos vértices em que se assenta o CTCMat € o Sindiceram. Fundado em 1974, o
sindicato é formado atualmente por 15 empresas da regido, com a presenca de Eliane,
CECRISA, CEUSA, entre outras empresas de destaque. Algumas acdes apontadas como
merecedoras de destaque na atuacdo do Sindiceram sdo os levantamentos de dados sobre
producao no arranjo e as feiras que articula com o Instituto Maximiliano Gaidzinski.

Para Junior (2008), a ACIC, que é a Associacao Comercial de Criciima, possui no rol
de empresas assistidas, oito ceramicas e seis empresas de coloAfi&iGEKC tem como
principal atividade no atendimento as empresas o fornecimento de certificados de origem de
exportacao, servico de consultas restritivas, junta comercial e forum de debates, o qual vem
articulando movimento para pleitear a redugéo do IPI incidente nas empresas ceramicas.

Outras instituicbes com menor impacto direto no APL sdo a Anfacer e a Asulcer
(Associacdo Sul Brasileira da Industria Ceramica para Revestimentos). Esta ultima foi criada
em 2003 para a promocao das ceramicas de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parana e Matc
Grosso do Sul. O principal trabalho da Asulcer € o marketing da ceramica dessas regioes,
divulgando as qualidades e vantagens dos revestimentos ceramicos e aprimorando as técnicas

de venda com intuito de refletir uma boa imagem das empresas no exterior.



82

Apés abordar a inovagdo e seus agentes apoiadores no APL de Cricilma, busca-se
uma breve concluséo do capitulo, citando os principais pontos abordados.

O aumento de participacdo chinesa no cenario internacional, competindo com o
revestimento catarinense no mercado consumidor internacional, bem como a crescente
exportacdo para o Brasil, especialmente para Santa Catarina, sao fatores de extrema
importancia na queda das exporta¢cfes catarinenses. Essa perda de competitividade é resultadc
da obtencdo de vantagens competitivas por parte da China, com custos de mao-de-obra,
energeético, transporte e insumos inferiores aos brasileiros.

O fator inovagdo, como foi abordado, € de extrema importancia para a criacao de
vantagem competitiva por custo e também por diferenciagdo. Porém é um fator pouco
explorado pelas empresas catarinenses atualmente, deixando uma oportunidade valiosa em
segundo plano.

No quadro a seguir sdo descritos pontos fortes e pontos fracos das empresas
catarinenses de revestimento ceramico em relagdo aos principais competidores no mercado
interno e externo, portanto adota-se a visdo de uma empresa catarinense para a realizacao d
analise e comparacdo com Sao Paulo e Nordeste, como principais concorrentes no mercado
interno e a China do mercado externo. Por exemplo, o primeiro ponto fraco em relacao a
China é o custo elevado do gas natural, ou seja, as empresas catarinenses apresentam un
custo energético, neste caso com o gas natural, mais elevado do que as empresas chinesas.

Quadro 4: Pontos fortes e pontos fracos das empresas catarinenses de revestimento ceramico
comparados aos principais competidores

Pontos fortes Pontos fracos
x Qualidade superior d  x Custo médio mais elevado;
Mercado Interno revestimento ceramico; x Distancia do mercad
- Séo Paulo X Instituicbes de  ensino consumidor;
pesquisa; X Preco superior dos produtos;

X Qualidade superior de mao X Custo com mao de obi

obra. superior;
Mercado Interno x Orgdos publicos oferece|
- Nordeste incentivos fiscais;

x Mercado consumidor er

desenvolvimento no Nordeste.
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Pontos fortes

Pontos fracos

x Disponibilidade de matéris

x Custo elevado do gas natural;

prima; x Custo logistico superior a
x Disponibilidade de méo de ob Chinés;
qualificada. x Custo com mao de obra super
ao Chinés;
Mercado Externo _ _

) X Necessidade de import;

- China _ _
maquinas e  equipament

utilizados na producéo;

X Seguir tendéncia lancada |
exterior ao invés de criar desif
préprio.

x Produto diferenciado de mai( x Limitada capacidade d
valor agregado; inovacao;
Geral X Infraestrutura de ensin¢ x Excessiva verticalizac§
era
pesquisa e sindical ativa. produtiva;

X Baixo nivel de cooperacao enf

prod utores concorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante ressaltar que a analise que o quadro traz é relativa, pois este trabalho

trata de uma analise do setor em Santa Catarina, comparando aos principais cosipetidore

O principal competidor no mercado nacional atualmente € o estado de S&o Paulo,
porém, conforme foi abordado, a regido Nordeste estd se desenvolvendo no setor de
revestimento ceramico e apresenta caracteristicas que permitem-na se tornar um futuro polo
ceramico. A partir desse principio inseriu-se a regido na analise visando obter uma visdo mais
abrangente. Ja no mercado internacional o maior competidor, das empresas brasileiras e de

todas as demais, € a China. O pais apresenta uma Gtima infraestrutura de apoio as empresas

permitindo a obtenc&o de vantagem competitiva por lideranca de custo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar as possiveis causas da perda de competitividade da
indUstria catarinenses de revestimento ceramico no periodo de 2004 a 2013. Para isso foi feita
uma analise do cenario onde o setor de revestimentos ceramicos esta inserido, expondo
informacdes especificas do setor de revestimento cerdmico, tais como o0s principais produtores
e consumidores mundiais, a produgcdo, a venda, tanto em ambito nacional quanto
internacional.

Percebe-se que o setor ceramico catarinense tem um futuro desafiador a sua frente.
Recuperar mercados no exterior, manter o crescimento no mercado interno, cuidando com a
importagao de produto chinés, e melhorar a produtividade, sédo aspectos decisivos para a sua
recuperacao.

Em suma, o quadro geral tracado a respeito do comércio exterior da industria
ceramista de Santa Catariana pode ser abordado em topicos: trajetdria de forte declinio de
suas exportacoes a partir de 2004 e crescimento exponencial das importagcdes a partir de 2006
momento em que a moeda nacional sofreu significativa valorizacdo perante o dolar e a
economia internacional foi atingida por uma crise de dimensdes globais.

Ademais, a estratégia mais evidente adotada pelos exportadores foi, por um lado,
agregar valor a seus produtos, apostando na venda de pecas mais caras e, por outro, busca
diversificar o destino de suas vendas, principalmente em dire¢cdo aodgteisemmericanos.

Outra questéo € a compra de bens de capital do setor em 2010 €, em parte, um indicativo de
expectativas positivas por parte dos investidores do Estado, seja por apostarem no
crescimento do mercado doméstico, seja por vislumbrarem uma melhora no cenario
internacional. Tal fato ndo exclui as constatagcdes dos problemas sofridos pelo setor em
relacdo a sua insercdo externa nos anos 2000, o que sugere a necessidade de politicas
direcionadas ao segmento ceramista catarinense. Em relacdo as importacfes, o destaque €
penetracdo da China no mercado catarinense na segunda metade dos anos 2000, o que fo
obtido principalmente por meio da venda de produtos altamente competitivos em termos de
precos. Em relacdo aos principais destinos, € importante relembrar a perda de espaco no
mercado consumidor norte americano para a China, devido a vantagem competitiva do
produto asiatico pelo baixo custo, o0 que gerou um impacto negativo nas exportacoes

catarinenses.
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Por fim, ap0s a realizagdo da investigacdo sobre as possiveis causas da queda da

exportacao, sugerem-se itens para elaboragédo de outros estudos, objetivando-se a recuperacé

da participacdo no mercado externo. Para isso, 0 desafio passa a ser a maior agregacéo d

valor e a ampliacdo da sua insercdo no mercado internacional. Por conseguinte, € necessario

mais ateng&o nos seguintes pontos:

X

X

X

Esse

Avanco continuo da qualidade dos produtos;
Desenvolvimento do design nacional;
Implementacdo de planos de marketing e de estratégias de comercializacdo

para maior penetracdo e consolidacdo das marcas brasileiras no mercado

internacional;
Melhoria e controle da qualidade das matérias-primas.

esforco em busca da maior competitividade das empresas catarinenses é

potencializado quando recebe o apoio governamental, bera com a formacdo de uma

parceria mais consistente com as instituicbes de pesquisa e inovacdo, unindo esforcos em

busca de um mesmo objetivo: o aumento da competitividade das empresas catarinenses de

revestimento ceramico.
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