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ABSTRACT:

This paper addresses the competitive and manufacturing strategies implemented in Brazilian ceramic tiles industry. We have carried out interviews in twelve firms of some strategic groups in the States of Santa Catarina and São Paulo and then selected five of them to illustrate some of the adopted strategies. It was possible to collect evidences that there are many possible combinations of competitive and manufacturing strategies. Even within the same strategic groups we have found very different manufacturing structures and management systems.
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1. Introdução

Procuramos neste artigo identificar e discutir as estratégias competitivas e de produção adotadas por algumas empresas do setor de revestimentos cerâmicos. Trata-se de um estudo exploratório que visa, fundamentalmente, fornecer os traços principais dos tipos de estratégias que podem ser encontrados nesse setor e os problemas comuns com que as empresas se defrontam.

Esse setor industrial foi escolhido por sua importância na economia brasileira e em especial em alguns pólos industriais regionais e por se tratar de um setor dinâmico, constituído por empresas de capital nacional, com amplas perspectivas de se tornar bastante competitivo no mercado internacional. Ainda, segundo informações preliminares que obtivemos, o setor apresentaria deficiências, no âmbito do planejamento estratégico e da gestão de produção, que eventualmente poderiam ser sanadas por meio de programas desenvolvidos pelas empresas individualmente ou em parceria com instituições governamentais ou privadas de apoio setorial.

Como já há na literatura alguma comprovação de que as estratégias competitivas e de produção contribuem para a competitividade das empresas (GUPTA & LONIAL, 1998), entendemos que a realização deste estudo poderia contribuir para a formulação e aperfeiçoamento de programas de melhorias que fossem depois desenvolvidos e implementados pelas empresas ou pelas instituições de apoio ao setor.

Neste estudo procuramos realizar entrevistas com gerentes ou diretores (vinculados a áreas de produção) de empresas que pudessem representar segmentos estratégicos distintos no setor. Assim, realizamos entrevistas em empresas de grande porte e de pequeno porte; em empresas com marcas conhecidas e em outras com marcas pouco conhecidas; em empresas cujos produtos eram fabricados com massa vermelha e em outras com produtos de massa branca, em empresas localizadas em Santa Catarina e em empresas localizadas no Estado de São Paulo, num total de 12 empresas. Como veremos, algumas destas características aparecem combinadas em empresas pertencentes a pólos industriais específicos, localizados nos Estados citados. 

As informações preliminares sobre as empresas foram obtidas no CCB (Centro Cerâmico do Brasil), que nos forneceu também apoio para realização da pesquisa que consiste num módulo de um projeto mais amplo relacionado à Estratégia Tecnológica e de Produção do Setor de Cerâmica para Revestimento, financiado pela FAPESP, a quem expressamos também nosso agradecimento.

Para a identificação dos tipos de estratégias adotados aplicamos nas entrevistas um roteiro de “perguntas abertas”, abrangendo características gerais das empresas como produtos, segmentos de mercado, estrutura organizacional, processos de produção, relações com fornecedores, controle de qualidade e de produção. Procuramos explorar em cada entrevista os aspectos que considerávamos diferenciadores da empresa em questão (em relação às demais) e os seus principais problemas, buscando ampliar nossa compreensão das características do universo das empresas e da amplitude dos problemas do setor. Cada entrevista durou cerca de duas horas, sendo seguida de uma visita ao chão de fábrica que em média durou cerca de uma hora.

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

2. Estratégia competitiva e estratégia de produção

Estratégia competitiva é o conjunto de planos, políticas, programas e ações desenvolvidos por uma empresa ou unidade de negócios para ampliar ou manter, de modo sustentável, suas vantagens competitivas frente aos concorrentes. 

Para PORTER (1985, p.1), “a estratégia competitiva visa estabelecer uma posição lucrativa e sustentável contra as forças que determinam a competição industrial”. O nível de competitividade alcançado pela empresa ou unidade de negócios depende de fatores sistêmicos, estruturais ou empresariais, segundo COUTINHO & FERRAZ (1994), relacionados, respectivamente, às condições macroeconômicas, político-institucionais, regulatórias, infra-estruturais e sociais do país onde a empresa está instalada; às características do mercado, da concorrência e da configuração da indústria ou setor econômico em que a empresa atua; e à capacidade gerencial e operacional da própria empresa. Cabe notar que, embora os dois primeiros conjuntos de fatores refiram-se a condicionantes externos à empresa, o posicionamento estratégico desta - e portanto suas decisões e ações - é que irá definir o impacto de tais oportunidades e ameaças do ambiente externo em seu desempenho. Segundo MONTGOMERY & PORTER (1998), o desafio enfrentado pela gerência consiste em escolher ou criar um contexto ambiental em que as competências e recursos da empresa possam produzir vantagens competitivas.

Quanto aos fatores estruturais relacionados à competitividade das empresas, PORTER (1985) indica cinco forças que determinam a dinâmica da competição em uma indústria: a entrada de novos concorrentes, a ameaça de substitutos, o poder de barganha dos clientes, o poder de barganha dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes atuais.

As empresas em geral podem adotar três tipos de estratégia competitiva, segundo PORTER (1980): estratégia de liderança em custos, estratégia de diferenciação e estratégia de foco. A primeira visa obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e serviços (em geral padronizados) a custos mais baixos do que os concorrentes. A segunda busca alcançar vantagens pela introdução de um ou mais elementos de diferenciação nos produtos e serviços, que justifiquem preços mais elevados. E o terceiro tipo de estratégia objetiva obter vantagens competitivas ou pela oferta de produtos e serviços com menores custos, ou pela diferenciação dos mesmos, mas em um segmento de mercado mais localizado ou restrito.

A estratégia competitiva de uma empresa será desdobrada em geral em estratégias funcionais como as estratégias de marketing, de produção, financeira e tecnológica, buscando-se compor um todo coeso e harmônico de planos e ações que propiciem a aquisição de vantagens competitivas. O foco deste trabalho recai sobre a estratégia de produção, cujo conceito é relativamente recente e formulado pioneiramente por SKINNER (1969).

Autores como HAYES (1985), WHEELWRIGHT (1984), SKINNER (1974), HÖRTE et al (1987), LEONG, SNYDER & WARD (1980) e VANALLE (1995) caracterizam  a estratégia de produção como uma coleção de decisões individuais que afetam a capacidade da empresa em encontrar seus objetivos a longo prazo. Segundo esses autores, as prioridades competitivas necessárias para competir com sucesso deveriam refletir a estratégia de negócios e também fornecer o critério ou missão que, juntamente com as áreas de decisão, seria avaliada. Essa missão, geralmente, é representada por cinco diferentes dimensões ou prioridades competitivas da produção: custo, entrega, flexibilidade, qualidade e serviço (GARVIN, 1993).

Estas prioridades devem orientar todas as decisões, os programas e as ações implementados nas áreas de decisão estruturais (Localização e capacidade, Instalações e equipamentos, Tecnologia de produto e processo e Integração vertical) e infra-estruturais (Organização, Gestão de recursos humanos, Logística e planejamento e controle da produção e Gestão de qualidade).

Assim, concluímos que a estratégia de produção constitui-se dos planos, políticas e programas de ações implementados pela empresa, mais especificamente pela função produção (nas áreas de decisão), para que as prioridades competitivas da produção (de custo, qualidade, flexibilidade, entrega e serviço) sejam alcançadas, em consonância com as demais estratégias funcionais e com a estratégia competitiva da empresa VANALLE (1995).

Mais recentemente, alguns pesquisadores têm procurado incorporar ao modelo de conteúdo da estratégia de produção apresentado os programas JIT e TQM, a lean production e o CIM e ainda a abordagem de processos de negócios (MILLS, PLATTS & GREGORY, 1995), o que denota uma (ou várias) teoria em construção. As questões relacionadas aos tradeoffs, por exemplo, dividem em correntes de pensamento a literatura.

A seguir apresentamos as características das estratégias competitivas e de produção de algumas empresas do setor de revestimentos cerâmicos.

3. Apresentação e análise dos resultados

Dentre as 12 empresas pesquisadas, selecionamos cinco representando diferentes posicionamentos estratégicos no segmento estudado. Uma síntese das informações obtidas na pesquisa de campo é apresentada nas tabelas a seguir. A tabela 1 refere-se a aspectos da estratégia competitiva adotada pelas empresas (produtos e segmentos de mercado); na tabela 2 constam os dados relativos à estrutura produtiva (correspondente às áreas de decisão estruturais da produção) e na tabela 3 os referentes à estrutura de gestão (áreas de decisão infra-estruturais).

Tabela 1. Estratégia Competitiva


Empresa A
Empresa B
Empresa C
Empresa D
Empresa E

Âmbito de atuação
Mercado interno e externo 
Mercado interno e externo
Mercado interno e externo (5%)
Mercado interno e externo (24%)
Mercado interno

Segmentos de mercado
Produtos de alto preço
Produtos em diversas faixas de preço
Produtos de baixo preço (3,50 a 4,90)
Produtos de preço médio (predominantemente)
Produtos de alto preço (revestimentos de 8,00 a 12,00 e pastilhas de 15,00 a 18,00)

Tipos de produtos
Revestimentos para piso e parede, faixas decorativas, tozettos e porcellanato
Revestimentos para piso e parede, faixas decorativas, tozettos e porcellanato
Revestimentos para piso e parede
Revestimentos para piso e parede
Revestimentos e pastilhas para piso, parede e fachada

N( de produtos
1500 referências
1.800 referências
 45 referências
97 referências
Mais de 2.000 referências

Cliente
Grandes e médios varejistas
Grandes, pequenos e médios varejistas
Principalmente grandes varejistas
Grandes, pequenos e médios varejistas
Construtoras

Canais de vendas
Representantes, loja própria e telemarketing
Representante, loja própria e telemarketing
Representantes
Representante e direto com o varejista
Representantes

Serviço ao cliente
SAC
SAC
Atendimento ao cliente em implantação
SAC, sistema informatizado de vendas ligado ao varejista
SAC e orientação ao cliente (palestras e acompanhamento do assentamento)

Tabela 2. Áreas Estruturais


Empresa A
Empresa B
Empresa C
Empresa D
Empresa E

N( de plantas
1 planta (6 unidades)
12 plantas
1
2 plantas
1 planta

Capacidade instalada
1.500.000 m2/mês
3.600.000 m2/mês
1.300.000 m2/mês
600.000 m2/mês
300.000 m2/mês

Produção
1.300.000 m2/mês
3.500.000 m2/mês
1.200.000 m2/mês
550.000 m2/mês
240.000 m2/mês

N( de linhas 
19 
_
6
4 
_

Tecnologia de produto
Massa branca; desenvolvimento em cooperação com colorifícios e design próprio
Massa branca; desenvolvimento em cooperação com colorifícios e design próprio
Massa vermelha; desenvolvimento em cooperação com colorifícios e design Terceirizado
Massa branca; desenvolvimento em cooperação com colorifícios 
Massa branca; desenvolvimento em cooperação com colorifiícios e design próprio

Tecnologia de processo
Mistura por via úmida; laboratório para controle e desenvolvimento; processo de esmaltação e decoração mais sofisticado
Mistura por via úmida; laboratório para controle e desenvolvimento; departamento de engenharia (projetos de processo e instalações) e linha experimental
Mistura por via seca; laboratório para controle
Mistura por via úmida; laboratório para controle
Mistura por via úmida; laboratório para controle e desenvolvimento

Automação
Linhas completamente automatizadas 
Linhas completamente automatizadas
3 linhas com seleção embalagem e montagem manual dos pallets e 3 linhas com montagem manual dos pallets 
Linhas completamente automatizadas (AGV)
Inspeção  de tamanho, embalagem e montagem manual dos pallets; processo de produção com intensa interferência da mão-de-obra 

Integração vertical
Jazida própria e terceiros, fabricação própria de cimento cola
Jazida própria (60%) e terceiros
Jazida própria (100%)
Jazida própria e terceiros
Matéria-prima adquirida de terceiros

Tabela 3. Áreas Infra-estruturais


Empresa A
Empresa B
Empresa C
Empresa D
Empresa E

PCP
MRP (negociando para compra de SAP para melhorar a flexibilidade); Kanban
MRP
Manual
Sistema próprio
Manual

Qualidade
Controle sofisticado
Controle sofisticado
Controle pouco sofisticado
Controle pouco sofisticado
Controle pouco sofisticado


Programa de melhoria da qualidade desde 1988
TQM – inicio da implantação em 1993
Sem programa de qualidade
Sem programa de qualidade
Sem programa de qualidade


N( limitado de fornecedores submetidos a auditorias
N( limitado de fornecedores, relação de longa duração, critério de avaliação considera preço, qualidade, entrega e serviço e tem qualidade assegurada com alguns fornecedores
N( alto de fornecedores selecionados por preço
N( limitado de fornecedores, procura desenvolver parcerias
Diversos fornecedores escolhidos através de preço e qualidade


91% tipo extra
85% tipo extra (92% na melhor planta)
91% tipo extra
88% tipo extra
96% tipo extra

Recursos humanos
1( grau completo e vários engenheiros; programa de treinamento 
1(  e 2( graus completo e vários engenheiros; programa de treinamento
1( grau incompleto
1( grau completo e um engenheiro; 
1( grau incompleto e 1 engenheiro

Organização
Especializada  
Especializada
Pouco especializada
Especializada
Pouco especializada

A estratégia competitiva da empresa “A” caracteriza-se pela oferta de ampla linha de produtos tecnologicamente sofisticados, e de elevado padrão de qualidade, para segmentos de mercado com nível de renda alto. A abrangência desse mercado inclui todo o Brasil, além de uma fatia do mercado externo. Possui uma única planta com alta capacidade produtiva em Santa Catarina (mas com linhas especializadas de produção), investe em desenvolvimento próprio de produtos e implementa técnicas de controle de processo e de gestão da produção e da qualidade relativamente sofisticadas por meio de uma estrutura administrativa especializada e profissionalizada.

A empresa “B” apresenta características semelhantes à empresa “A” quanto à estratégia competitiva e de produção, embora diferenças substantivas as coloquem em diferentes “grupos estratégicos”.  Sua estratégia competitiva pode ser definida como de diferenciação, tal como a empresa “A”, mas seus produtos são direcionados a diferentes segmentos do mercado. O padrão de qualidade e o preço são estabelecidos de acordo com as características de cada um desses segmentos. Para atender a essa estratégia competitiva, a empresa “B” opera com volumes elevados de produção em 12 plantas, distribuídas por alguns estados no país, contando com estruturas de produção e gestão relativamente sofisticadas e profissionalizadas.

A empresa “C” poderia ser considerada como representante de outro “grupo estratégico”, pois apresenta estratégias competitiva e de produção muito distintas das duas empresas anteriores. Produz um número pequeno de produtos em grandes lotes, utilizando tecnologia (massa vermelha e via seca) considerada menos sofisticada e complexa do que aquela (massa branca e via úmida) utilizada pelas demais empresas aqui analisadas, para atingir segmentos de mercado de renda mais baixa. Comparada às empresas “A” e “B”, está mais integrada verticalmente e possui estruturas organizacional e de gestão da produção menos especializadas e profissionalizadas. Enquanto as empresas “A” e “B” estão adotando estratégias competitivas de diferenciação e estratégias de produção orientadas para a qualidade dos produtos e para a flexibilidade, a empresa “C” implementa uma estratégia competitiva de liderança em custo e uma estratégia de produção que viabiliza tal estratégia. 

A empresa “D” possui estratégias competitiva e de produção distintas das empresas anteriores e poderia ser considerada como pertencente a um quarto grupo estratégico. Produz pequena variedade de produtos (mas mais ampla do que a da empresa “B”), em 2 plantas, com capacidade de produção bem menor do que as empresas anteriores. Orienta seus produtos para um segmento intermediário de renda, emprega  tecnologia de massa branca por via úmida e possui estrutura organizacional e de gestão da produção pouco especializada e profissionalizada. Deve-se destacar que a empresa “D” terceiriza todo o desenvolvimento de produtos e de processos e que possui elevado nível de automação na produção. Neste caso tem-se então uma combinação de tipos de estratégias competitiva e de produção para atender segmentos de mercado em faixas intermediárias de renda.

No caso da empresa “E” observa-se uma estratégia competitiva focada em produtos que visam atender um nicho específico de mercado (revestimentos para fachadas desenvolvidos, em alguns casos, sob encomenda para atender especialmente construtoras). A estratégia de produção caracteriza-se pela fabricação de uma grande quantidade de produtos em baixos volumes, concentrados em uma única planta, pouco automatizada.   Seu sistema de gestão é rudimentar e pouco profissionalizado.

O estudo dos casos das cinco empresas acima, selecionadas em uma análise inicial de 12 empresas, e o estudo da indústria de revestimentos cerâmicos, a partir de fontes secundárias, nos permitem indicar algumas características essenciais das estratégias competitivas e de produção implementadas nesse setor e mencionar ainda outras questões que requerem ainda algum esforço adicional de pesquisa para aprofundamento da discussão sobre as alternativas estratégicas das empresas.

Em primeiro lugar, constata-se ser este um setor dinâmico, com grande potencial de crescimento no país, que continuará, por algum tempo, envolvendo grupos de empresas com estratégias competitivas bastante distintas. Tipos e variedade de produtos, segmentos de mercado, formas de atendimento aos clientes e tecnologias de produção podem ser combinadas de muitas maneiras, gerando as mais diversas estratégias. Como já destacamos, é interessante observar que alguns dos grupos estratégicos de empresas estão localizados concentradamente em algumas regiões dos Estados de Santa Catarina e de São Paulo.

Nossa análise indica que as empresas mais recentes, de menor porte, localizadas próximas a Santa Gertrudes (um dos quatro pólos cerâmicos do país), e que utilizam tecnologia de preparação de massa por via seca (massa vermelha), tendem a adotar estratégias competitivas de liderança em custo e, portanto, têm suas alternativas de estratégia de produção direcionadas para o aumento da produtividade, a racionalização da produção, a integração vertical para trás e a utilização de canais tradicionais de distribuição e vendas. Nota-se que nesse segmento, embora a tecnologia utilizada seja menos sofisticada, as empresas em geral dependem mais do apoio dos fornecedores de equipamentos, materiais e de empresas de design. A qualificação da mão-de-obra é relativamente baixa, as estruturas administrativas são pouco especializadas e os sistemas de gestão, rudimentares.

Já nas empresas localizadas em Santa Catarina, de maior porte e mais tradicionais, em que a tecnologia de massa branca por via úmida é utilizada, adotam-se estratégias competitivas de diferenciação que visam predominantemente segmentos de mais alta renda do mercado. Nessas empresas os equipamentos são também importados, mas já há um domínio maior da tecnologia envolvida no desenvolvimento de produtos e de processos e, também, na gestão da produção e da qualidade. 

Outros grupos estratégicos podem ser identificados como ilustram os casos das empresas D e E, em que as empresas direcionam seus produtos para conjuntos diferentes de segmentos de mercado, utilizando-se de estruturas de produção com distintos graus de sofisticação e eficácia.

Alguns movimentos de empresas pertencentes aos grupos estratégicos no setor também podem ser identificados. Um número significativo de empresas que se utilizam do processo de preparação da massa por via seca, concentradas na região de Santa Gertrudes, estão passando por um processo de profissionalização da administração, têm melhorado a qualidade (conformidade) de seus produtos e estão investindo na automação do processo de produção e no aumento da capacidade instalada. Por outro lado, as empresas que utilizam o processo de preparação da massa por via úmida, localizadas nos Estados de São Paulo e Santa Catarina, têm investido em novas tecnologias de produto e processo, na elaboração de design mais sofisticado e na verticalização para frente na cadeia.

Em segundo lugar, e como conseqüência da existência de diversas combinações de estratégias, em cada grupo estratégico sobrevivem empresas com níveis de desempenho técnico e financeiro muito díspares e com estruturas de produção e de gestão, como já afirmamos, também bastante distintas em termos de sofisticação e de profissionalização. Não havendo informação segura sobre quais segmentos de mercado têm potencial maior de crescimento e lucratividade, sobre quais grupos estratégicos apresentam melhores condições de crescimento, sobre os níveis de desempenho das diversas empresas e tampouco sobre quais são as oportunidades de mercado e tecnológicas a aproveitar, há grande incerteza quanto às direções e ritmos das mudanças que serão implementadas pelas empresas em um futuro próximo (e que irão marcar a reestruturação do setor). 

Em terceiro lugar, a análise que fizemos até o momento indica que os demais tipos de empresas que constituem a cadeia industrial do setor de revestimentos cerâmicos condicionam fortemente o desempenho das empresas. Isso implica que as estratégias devem ser estabelecidas em função das formas de relacionamento que uma empresa pode estabelecer e desenvolver com colorifícios, empresas de design, fornecedores de equipamentos, universidades e institutos de pesquisa etc... O estudo da cadeia industrial é portanto fundamental para compreensão do comportamento das empresas bem como para o direcionamento de programas setoriais.

Em quarto lugar, já no nível mais restrito relacionado à estratégia de produção, observa-se que os segmentos de mercado, o mix de produtos e a tecnologia básica de produção estabelecidos nas estratégias competitivas das empresas condicionam suas estratégias de produção. Mas, mesmo assim, há ainda muitas alternativas para a escolha das características definidoras das áreas de decisão estrutural e infra-estrutural. Ou seja, dado um tipo de estratégia competitiva, é possível encontrar no setor empresas com estruturas de produção e de gestão muito diferentes. Como vimos nos casos examinados, as tecnologias de produto e de processo, os níveis de integração vertical, o número de linhas de produção em uma mesma planta, o grau de automação da produção, o nível de sofisticação dos sistemas de gestão, a qualidade de conformação e a qualificação dos administradores e trabalhadores são os mais variados. São portanto diversas as alternativas de combinação das estratégias competitivas e de produção nas empresas. 

4. Considerações finais

A demanda reprimida por habitação no mercado interno e as possibilidades de maior exploração do mercado externo (este último favorecido atualmente pela taxa de câmbio) oferecem boas perspectivas de desenvolvimento para o setor de revestimentos cerâmicos nos próximos anos.

Mesmo em uma situação favorável de mercado, demanda crescente, não deixarão de existir pressões competitivas ocasionadas pela concorrência das 121 empresas existentes no setor de revestimentos cerâmicos e pela oferta de produtos substitutos tais como carpetes, pedras, pisos plásticos etc. As empresas que melhor definirem o seu posicionamento no mercado e que conseguirem desenvolver uma política para a manufatura adequada a esse posicionamento serão mais competitivas e, por conseqüência, poderão aumentar sua participação no mercado e melhorar sua lucratividade.

A pesquisa realizada nos permitiu verificar que as empresas desse setor se utilizam de diferentes estratégias competitivas e de produção, atuam com níveis significativamente diferentes de eficácia e rentabilidade e estão investindo na aquisição de novas tecnologias e na melhoria dos sistemas de gestão. Entretanto, ainda não foi possível, a partir das informações que levantamos, fazer qualquer tipo de prognóstico relativo às tendências de estruturação do setor e às possibilidades de crescimento de cada grupo estratégico de empresas, dependendo de suas estratégias competitivas e de produção.

Embora os resultados apresentados e analisados anteriormente suscitem novas questões a serem respondidas, entendemos que já oferecem muitas informações úteis para que acadêmicos ou profissionais ligados à indústria cerâmica as utilizem para conhecer aspectos da dinâmica do setor e para refletir a respeito das possibilidades de estratégias a serem adotadas pelas empresas 

Em continuidade a este trabalho pretendemos estudar com maior profundidade alguns grupos estratégicos de empresas, examinar com detalhes as estratégias de produção adotadas e as relações das empresas produtoras de revestimentos cerâmicos com os demais tipos de empresas pertencentes à cadeia industrial desse setor. Pretendemos, ainda, levantar alguns indicadores que nos permitam fazer inferências relativas às possibilidades de crescimento das empresas de acordo com o grupo estratégico ao qual as mesmas pertençam. 
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