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RESUMO

~

E inegavel o papel que exercem os fornecedores junto & competitividade de um setor,
principalmente se considerado a organizac&o de estruturas em redes de empresas que articulam
junto aos principais mercados mundiais como ocorre na industria de revestimento ceramico do
Sul de Santa Catarina. Tendo em vista as atribuicbes que desempenham os fornecedores no
processo inovativo, o0 presente trabalho faz uma andlise das relagfes inter-organizacionais,
técnico-produtivas e tecnol 0gica existentes narede de fornecedores daindustria de ceramista Sul
catarinense. Para sua realizacdo foram discutidos os elementos tedricos sobre redes de empresas
nas abordagens neo-institucionalista, onde se destaca a forma dos contratos, os principios
comportamentais das empresas, as caracteristicas da transacéo e da organizagdo, as formas de
governanca a fim de diagnosticar as caracteristicas inter-organizacionais e técnico-produtivas.
Concomitantemente, procura-se discutir elementos dateorianeo-schumpeteriana, objetivando-se
identificar aforma de coordenacdo das competéncias entre as empresas, qual aimportanciadada
a0 processo de aprendizado, de que forma se processa a cooperacdo e transferéncia das suas
competéncias e sua contribuicdo para a ocorréncia de processo inovativo. Em seguida,
caracteriza-se a estrutura e o padrdo de concorréncia da industria em questo. Nesse caso foram
estudadas certas variaveis, dentre as quais destaca-se a produgdo, 0 consumo, a participacdo do
setor nas exportacOes e importacdes, tamanho e nimero de estabelecimentos, mao-de-obra
empregada e padréo tecnologico. No tocante ao padréo de concorréncia procura-se identificar
caracteristicas predominantes presentes no setor, como aguelas variaveis relacionadas a preco, a
assisténciatécnica, ao prazo de entrega, a qualidade, design e a diferenciacéo do produto.

Palavras-chaves: redes de empresas, rel agfes institucionals e cooperacdo tecnol bgica



ABSTRACT

The paper is undeniable that they exert the suppliers together to the competitiveness of a sector,
mainly if considered the organization of structuresin nets of companieswho articulate together to
the main world-wide markets as she occurs in the ceramic coating industry of the South of Santa
Catarina. In view of the attributions that play the suppliers in the innovative process, the present
work makes an anaysis of the Inter-organizacionais relations, technician-productive and
technologica existing in the net of suppliers of the industry of catarinense South ceramist. For its
accomplishment the theoretical elements on nets of companies in the boardings had been argued
neo-ingtitucionalista, where if it detaches the form of contracts, the mannering principles of the
companies, the characteristics of the transaction and the organization, the forms of governancain
order to diagnosis the Inter-organizacionais characteristics and technician-productive.
Concomitantly, it is looked to argue elements of the neo-schumpeteriana theory, objectifying
itself to identify the form of coordination of the abilities between the companies, which the
importance given to the learning process, of that it forms if it processes the cooperation and
transference of its abilities and its contribution for the occurrence of innovative process. After
that, it is characterized structure and the standard of competition of the industry in question. In
thisin case that certain variable had been studied, anongst which is distinguished it production,
the consumption, the participation of the sector in the exportations and importation, size and
number of establishments, employed man power and technological standard. In the moving one
to the competition standard it is looked to identify to predominant characteristics gifts in the
sector, as those related variable the price, to the assistance technique, the stated period of
delivery, to the quality, design and to the differentiation of the product.

Keys-word: networks, relations institucional and technological cooperation.



17

1INTRODUCAO

O periodo que caracterizou as Ultimas décadas foi marcado por profundas transformacdes
nas economias capitalistas sobre varios aspectos, destacando-se as grandes modificagdes nos
padrbes de concorréncia que obrigam as empresas das mais diversas éreas a se adequarem as
novas exigéncias do mercado. Empresas, agora, atuam sob formas de cooperacéo, levando a
formacéo de redes de atuacéo produtiva. A cooperacdo permite 0 acesso a certas habilidades
especificas, como também, a transferéncia do conhecimento tacito, contudo, sem o 6nus de
recorrer-se a0 mercado, ou, das limitagcdes decorrentes do processo de verticaizagdo. Firmam-se
relacdes de confianca que acabam exercendo forte influéncia sobre a criagdo de vantagens entre
produtor-fornecedor e no estabel ecimento mutuo de compromisso morais em relagdes de longo
prazo.

As relagbes mantidas no interior de uma organizacdo industrial possibilitam o
aparecimento de vantagens através da formulagdo de estratégias competitivas em comum, do
aprendizado mutuo, da cooperacdo entre os agentes locai's, dareducéo dos custos de producéo e
de transacdo, da criagdo de sinergias, entre outros aspectos.

Através do firmamento de redes de empresas é possivel identificar a presenca de um
elevado grau de compatibilidade e complementaridade técnica entre os agentes; de integracdo
entre as atividades produtivas ao nivel darede e geracéo de outros tipos de ganhos relacionados
a0 progresso técnico e a consolidagdo de uma infra-estrutura particular, o que implica em certo
grau de irreversibilidade quanto a investimentos realizados por agentes que a eles se integram. A
especializacdo produtiva, decorrente de grupos de empresas estabel ecidos em determinado espaco
induz a eficiéncia, tanto no plano individua como no plano do distrito que, combinada com a
subcontratacdo promove a capacidade coletivae o surgimento de economias de esca a, bem como
de escopo.

Decorrente danecessidade em criar condic¢des parao desenvol vimento de umacapacidade
competitiva dinamica, tem-se verificado nos ultimos anos, a organizagdo de empresas sob forma
de rede de empresas que geram a promocao do upgranding tecnoldgico e consolidacdo das
relacdes interativas mantidas entre fornecedores, clientes e instituicdes. Sendo assim, abrem-se
dois caminhos para a andlise das relagbes no interior dessas estruturas. Sob a o6tica neo-

institucionalista, interessa considerar as caracteristicas e 0s principios comportamentais, as
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formas de contrato e de governanca, os atributos da transacéo e da organizac&o, sdo aguns dos
fatores relevantes a serem considerados e que determinam a competitividade das empresas
envolvidas no processo. Do mesmo modo que, interessa também, caracterizar outros elementos
relevantes sob o enfoque evolucionista da abordagem de redes de empresas. Entre esses,
destacam-se arelevancia do processo de aprendizado, as formas de cooperacéo tecnol 6gica entre
as empresas, bem como o desenvolvimento de politicas conjuntas que permitam aconsolidacdo e
o fortalecimento dessas redes.

Na sua abordagem, Dodgson (1996), descreve as redes como a melhor forma de
representacdo do novo paradigma tecno-econdmico, pois, SG0 essas estruturas responsaveis pelos
maiores ganhos e lucros, que permitem melhor lidar com o problema da incerteza tecnol 6gica,
reduzir o oportunismo e fixar padrdes técnicos. Considera as ligagcdes externas entre clientes,
fornecedores e outras fontes de informagdo um fator critico ao sucesso inovador, devendo as
empresas ser visualizadas como um pacote de recursos importantes ao desenvolvimento de
capacidades e exploracéo de novos processos onde 0 aprendizado desempenha papel central.

A formagdo industrial da regido sul-catarinense esteve relacionada com a atividade
carbonifera, quando entdo, alguns empresarios passaram a investir os excedentes econdmicos
proporcionados pela fase aurea do carvao em outras atividades, entre elas aindustria ceramica
Entretanto, os investimentos também contemplaram atividades correlatas, como indastrias
metal/mecanicas, de matérias-prima naturais e fritas para ceramica, fébricas de tijol os refratarios
(usados nos fornos), de embaagens de papeldo ondulado, bem como, transportes e outros
servigcos. Nesse sentido, Fabre (1999:22) afirma: “O grande crescimento do setor fez com que a
regido Sul se tornasse, em poucos anos, a maior produtora de revestimentos do pais, passando a
ser identificada como o mais importante “polo” ceramico do territdrio nacional”.

Nesta regido, encontra-se concentrado cerca de 15 empresas ceramicas de revestimento e
aproximadamente 25 empresas fornecedoras de produtos e insumos a essa industria. Neste
guadro, gravitam fornecedores de insumos e matérias-primas, a cujo grupo pertencem algumas
filials de empresas multinacionais que fornecem fritas e produtos quimicos utilizados na
producédo de esmalte ceramico, e também, outros fabricantes, como os de bens de capital para
producdo cerémica, entre outros atores. O conjunto abriga ainda instituicdes como o Sindicato

das Industrias Ceramicas de Revestimento (SINDICERAM), estruturas de pesquisa e ensino o
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Centro de Tecnologia em Ceramica (CTC/MAT) e a Universidade do Extremo Sul de Santa
Catarina (UNESC).

Entretanto, as relagbes que se estabelecem entre fornecedores e os produtores ceramistas
do Sul catarinense carecem de um estudo mais detalhado, sob intuito de analisar asrelagcdes inter-
organizacionals, técnico-produtivas e tecnoldgica existentes na rede de fornecedores das
empresas produtoras de ceramicade revestimento daregido Sul de Santa Catarina, sob o ponto de
vista dos fornecedores. Sendo assim, procura-se identificar as principas particularidades dos
contratos, das relagdes entre as empresas, 0 processo de troca de informagoes, as formas de
desenvolvimento tecnol 6gico, entre outros aspectos.

Tendo em vista 0s aspectos mencionados, 0 estudo procura responder as seguintes
guestes: Quais sdo as principais caracteristicas intitucionais darede de fornecedores daindustria
ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina? Quas sdo os esforcos para a
capacitacdo tecnol 6gica dos fornecedores da industria de ceramica de revestimento daregiao Sul
de Santa Catarina?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Gerd

Analisar as relagdes inter-organizacionass, técnico-produtivas e tecnol 6gica existentes na
rede de fornecedores da industria de cerdmica de revestimento daregido Sul de Santa Catarina,
no intuito de contribuir com estudos sobre a organizacdo industrial deste Estado.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Discutir os elementos tedricos sobre redes de empresas nas abordagens neo-institucionaistae
neo-scumpeteriana.

2. Caracterizar aestrutura e o padréo de concorréncia daindustria ceramicade revestimento.

3. Andisar as relacOes inter-organizacionals entre os fornecedores e as empresas de ceramicade

revestimento.
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4. Andisar as relagBes técnico-produtivas firmadas entre os fornecedores e as empresas de
ceramica de revestimento.
5. Andlisar a capacitacdo tecnoldgica e as relagdes de cooperacdo estabelecidas a partir das

relacoes entre fornecedores e as empresas ceramicas de revestimento.

1. 3 Metodologia

Para responder essas questdes, neste trabalho discute-se o tratamento tedrico sob a 6tica
da teoria neo-institucionalista, onde se destaca a forma dos contratos, 0s principios
comportamentais das empresas, as caracteristicas da transacéo e da organizagdo, as formas de
governanca a fim de diagnosticar as caracteristicas inter-organizacionais e técnico-produtivas.
Concomitantemente, procura-se discutir elementos dateorianeo-schumpeteriana, objetivando-se
identificar aforma de coordenacdo das competéncias entre as empresas, qual aimportanciadada
a0 processo de aprendizado, de que forma se processa a cooperacdo e transferéncia das suas
competéncias e sua contribui¢cdo paraa ocorréncia de processo inovativo.

Em seguida, caracteriza-se a estrutura e o padréo de concorrénciadaindustriaem questao.
Nesse caso foram estudadas certas variavels, dentre as quais destacam-se a produgéo, o consumo,
a participacdo do setor nas exportacdes e importacdes, tamanho e nimero de estabel ecimentos,
mao-de-obra empregada e padréo tecnol 6gico. No tocante ao padréo de concorréncia procura-se
identificar caracteristicas predominantes presentes no setor, como aquelas variaveis relacionadas
a preco, a assisténcia técnica, ao prazo de entrega, a qualidade, design e a diferenciacdo do
produto.

A andlise das caracteristicas institucionais, técnico-produtivas e tecnol 6gicas firmadas na
rede de fornecedores de cerédmica de revestimento esta embasada na realizacdo de uma pesquisa
de campo junto aos principais fornecedores daregido Sul de Santa Catarina. Nesse aspecto foram
identificados os agentes organizacionals e institucionais, qua o0 seu papel na promocédo e
coordenacdo das interacdes da atividade produtiva e inovativa, as formas de governanca
presentes nessa estrutura produitva; as caracteristicas de infra-estrutura de P& D; a atuacdo das
instituicdes locais na capacitacdo de recursos humanos; as principas fontes de informagédo e
aquisicao de tecnologias e formas organizacionais; o uso e difusdo dos conhecimentos através de

estruturas formais ou informais; as formas de aprendizado voltados para atividade inovativa; a
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natureza e intensidade das interacdes entre os agentes, assim como, a caracterizacdo dadinamica
dos processos inovativos aluz do regime tecnol 0gico e as estratégias utilizadas pelas empresas.

A amostra total constitui-se de 14 observaces, o que de um universo de 20 empresas,
representa 70% do total. As empresas pesguisadas foram selecionadas a partir de um
levantamento realizado junto a trés grandes produtores da regido. Do total da amostra, 35,7%
corresponde aos fornecedores de colorificios (0 equivaente a cinco empresas), 28,6% aos de
maguinas e equipamentos (equivaente a quatro empresas); 14,3% aos fornecedores de matéria-
prima (equivalente a duas empresas); 14,3% aos de design (equival ente aduas empresas); e, 7,1%
ao fornecedor de serigrafia (equivaente a uma empresa). A amostra teve seu vaor reduzido em
funcdo da auséncia de empresas fornecedoras de embalagens na regido, locaizadas em Porto
Alegre e Curitiba. Em funcdo disso, sua prioridade da pesquisa é ser ilustrativa, e, ndo
estatisticamente, representativa

Outro aspecto relevante ao qual o leitor deve ater-se, € que a caracterizacdo da rede de
revestimento ceramicos do Sul de Santa Catarina, sera anaisada sob a 6tica dos cinco grupos de
fornecedores e, devido a esse fato sera comum o aparecimento de diferentes classificagcOes de
estruturas.

1.4 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em 7 capitulos, sendo o primeiro a presente introducéo, a
gua apresentam-se 0 problema de pesquisa, 0s objetivos, ametodol ogia utilizada e a estruturado
trabalho. No segundo capitulo, apresenta-se o referencial tedrico, enfatizando aimportancia que
as relagoes interfirmas exercem sobre a capacitagdo empresarial, bem como, ao desenvolvimento
local. No terceiro capitulo, analisam-se a estrutura e padrdo de concorréncia da industria de
revestimentos ceramicos. No quarto capitul o, sdo analisadas as caracteristicas dos fornecedores e
as relagdes inter-organi zacionai s firmadas entre arede de fornecedores e as empresas de ceramica
de revestimento. No quinto capitulo foram analisadas as relacdes inter-organizacionais
estabelecidas entre fornecedores e os produtores de ceramicade revestimento. No sexto capitulo
sd0 apresentadas as caracteristicas da capacitacdo tecnologica da rede de fornecedores de
ceramica de revestimento do Sul de Santa Catarina e as relagbes de cooperacdo com 0s

produtores|ocais. Por tltimo, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do traba ho, que
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encaminhe para identificagdo das principais caracteristicas ingtitucionais e tecnologicas,
delimitadoras do tipo de rede, naqual se estabelecem as relagdes entre fornecedores e produtores
de cerdmica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina, tendo como respado os resultados

da pesguisa de campo realizada nas empresas.



2 TRATAMENTO TEORICO SOBRE RELACOES INTERFIRMAS PARA A
COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

2.1 Introducéo

Na ultima década, ocorreram mudancas que transformaram o cendrio produtivo global. O
sistema fordista de producdo em larga escala, passa a ceder espaco para empresas com plantas
menores e oferta de produto com maior valor agregado. Decorrente da desverticalizagdo do
processo produtivo, a flexibilizagdo da estrutura juntamente, com o associativismo entre as
empresas, definem as principais formas de conquistar vantagens competitivas junto a
concorréncia. Nesse sentido, diversos autores destacam aimportancia das relacées mantidas no
interior de redes, possibilitando o aparecimento de vantagens através daformul agéo de estratégias
competitivas em comum, do aprendizado mutuo, da cooperacéo entre os agentes locais, da
reducéo dos custos de producéo e transacdo, da criagdo de sinergias, entre outros aspectos.

A necessidade de cooperacéo e desenvolvimento de atividadesinovativas complementares
decorrem, em especial, da necessidade de gjustamento ao ambiente dindmico e incerto, cujas
flexibilidade e variedade representam fatores relevantes. Em um ambiente tecnologicamente
dindmico, aempresa pode se tornar mais competitiva capacitando-se em determinadas atividades
aém de conectar-se em rede com outras empresas que desempenham atividades
tecnologicamente complementares, evitando-se dessa forma, dispersdo de recursos e de
capacidades.

Para tanto, neste capitulo sistematizam-se alguns elementos tedricos relacionados aos
sistemas produtivos em rede, considerando além desta secédo 2.1, introducdo: nasecdo 2.2, redes
de firmas e 0 novo paradigma produtivo, na secdo 2.3 as abordagens tedricas que norteiam o

estudo sobre redes, nasecdo 2.4 atipologiade redes; e, no item 2.5 a sintese conclusiva.

2.2 Redes de firmas e 0 novo paradigma produtivo

2.2.1 Conceito de Redes
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De um modo gera, o conceito de ‘redes de firmas refere-se a criagdo de
interdependéncias produtivas e tecnoldgicas entre empresas e tem sido utilizada com frequiéncia
pelaliteratura nos ultimos tempos. Para Chesnais (1996), as redes criam variedades de novidades
no sistema econdémico, desdobrando os recursos existentes, bem como, criando outros novos,
pois, caso fosse diferente, ndo haveria razdo dessas estruturas existirem. Segundo o autor, a
colaboracdo permite criar competéncias novas e capacidades tecnoldgicas as quais ndo seriam
possiveis caso as empresas atuassem de forma separada ou isoladas. Sdienta para o fato que os
agentes ndo desenvolvem capacidades internamente apenas com o objetivo de resolver problemas
de ordem técnica, porém, no sentido de antecipar e apropriar novas formas de producéo ou de
Nnovos recursos. Dai a importancia das empresas cooperarem entre si, pois, a formagdo de redes
amplia as oportunidades no processo de capacitacdo.

Para Cassiolato (2001), as redes de firmas representam estruturas dinamicas que se
modificam em suas caracteristicas estruturais e relacionais ao longo do tempo a partir de
transformacdes endogenas, originadas nas empresas que acompdem, bem como, transformacdes
exdgenas, originadas nos processos de selecdo de mercado, decorrentes das mutagdes ocorridas
no padrédo de concorréncia da industria onde a rede se insere. S&0 nessas aglomeracoes
geogréficas que as dternativas de inovacao e desenvol vimento surgem apartir do aproveitamento
das condicOes locais e vantagens comparativas decorrentes da capacitacdo local, onde as
empresas, relativamente proximas um das outras, desenvolvem atividades complementares e
guardam entre si certa afinidade tecnol 6gica.

Segundo Britto (1999:xxxi), 0 conceito de rede pode ser definido conforme trés
perspectivas distintas. A primeiracompreende uma estruturaem rede como um modelo genérico
de organizacdo das atividades econdmicas, refletindo em importantes mudangas qualitativas
sobre alogistica de organizac&o das atividades produtivas, associadas a superacdo de formas de
producdo anteriores e a emergéncia de estruturas capazes de operar em condicdes de
complexidade. A segunda abordagem ressata o carater instrumenta do conceito de redes paraa
compreensdo da dinamica de comportamento dos diferentes mercados a partir da nocéo de
externalidades como principio orientador da andlise. Nesse caso, supde-se que as mencionadas
externalidades funcionem como um fator de fortalecimento das interdependéncias entre as
unidades produtivas inseridas na industria, caracterizando uma rede de agentes. Nesse tipo de

estrutura € possivel identificar a presenca de um elevado grau de compatibilidade e
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complementaridade técnica entre os agentes, de um elevado grau de integracdo entre as
atividades produtivas ao nivel da rede e gerac@o de outros tipos de ganhos relacionados ao
progresso técnico e aconsolidacdo de umainfra-estrutura particular, o qual implicaum certo grau
de irreversibilidade quanto ainvestimentos realizados por agentes que a eles se integram.

A terceira abordagem focaliza menos o0 aspecto dindmico de comportamento e
externalidade e mais 0 aspecto sob o ponto de vista da constitui¢cdo de um tipo particular de
instituicéo, com a capacidade de coordenar arealizacdo de atividades econdmicas. Nesse caso, a
énfase recai sobre estruturas de redes associadas a determinados elementos basicos constituintes,
bem como, amecanismos de operagdo dessas estruturas, cujo objetivo especifico de investigacdo
€ acaracterizacdo do processo aocativo (ibid).

De acordo com Britto (1999:10) a utilizacdo do conceito de redes pressupde, ndo so, uma
caracterizacdo rigorosa de seus elementos constituintes, mas também das forcas internas a esse
tipo de estrutura que condicionam sua capacidade de transformac&o e de evolucdo. O autor
aponta quatro tipos de elementos morfol 6gicos em especia: pontos, posic¢oes, ligacdes e fluxos,
podem ser ressaltados como ‘partes’ constituintes de umarede. Os nos representam o conjunto de
agentes, objetos ou eventos em relagcéo aos quais arede é definida. Cadaponto destes encontram-
se inseridos em um sistema relativamente integrado em relac@o aos demais, em que cada um
desses, possui caracteristicas especificas e determinadas que os identificam em uma mesma
classe de equivaéncia. Sendo assim, as interconexdes entre os diferentes pontos focais da rede
acabam sendo estimuladas pela prépria similaridade dos atributos a eles associados. Por outro
lado, determinados atributos associados aos diferentes ‘ pontos’ darede costumam definir padrdes
mutuos de interdependéncia e complementaridade, o que também resulta em estimulos para o

fortalecimento dos vinculos entre eles. Segundo Britto (1999: xiii):

“Do ponto de vista metodoldgico, este tipo de andise ressdta a
importancia do mapeamento das “diancas’ estabelecidas pelos agentes,
visando definir uma “tei@’ de relacionamentos que serviria de base para a
caracterizacao dasredes defirmas’ .

Além das firmas, é possivel focalizar as atividades como unidades basicas dos
agrupamentos estruturados. Nesse caso, a relevancia € atribuida aos fatores que explicam a
aproximagado-integracdo de diferentes atividades produtivas no interior de umarede. Em gerd, é

comum as empresas interagirem em funcéo de certos fatores relacionados a principios de
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“complementaridade” e “compatibilidade” técnica entre as atividades. Em relacdo ao grau de
conexdo, seria possivel identificar dois fatores que afetam seu comportamento. O primeiro,
relacionado ao espectro temporal, o qual reflete maior importanciadas conexdes entre 0s agentes
a medida que o tempo passa. O segundo esta associado ao tipo de industria e tecnologia
envolvida na formacdo da rede, assumindo maior importancia aquelas industrias maduras (que
envolvem grande volume de investimentos e presenca de cadeia produtiva consolidada) e,
aquelas associadas a tecnologias emergentes (que requerem a integracdo de multiplas
competéncias e de conhecimentos de natureza tacita).

Em relacéo as “ posicdes’ pode-se afirmar que estéo associadas a determinada“ divisdo de
trabalho” que conecta os diferentes agentes no intuito de atingir um objetivo em comum.
Conforme Britto (1999: xvi):

“A consolidacéo desta divisdo de trabalho é uma conseqliéncia natural da
diversidade de atividades necessarias a producéo de determinado bem,
envolvendo a integracdo de capacidades operacionais e competéncias
organizacionais dos agentes, bem como a compatibilizacdo-integracdo de
tecnologias incorporadas a diferentes estégios das cadeias produtivas’ .

Por seu turno, as “ligacbes’ constituem o elo entre 0s pontos constituintes da rede.
Segundo Britto, a conformagdo morfoldgica de uma estrutura de rede € decisivamente afetada
pela natureza destes links, ao referenciar dois aspectos-chave: a ‘forma através da qual o
relacionamento entre as partes se estabelece e, ‘contelldo’ do mesmo. Por suavez, aformaretrata
como se processam e sdo reguladas as relaces entre os agentes (como através de contratos),
enquanto o contelido, esta relacionado ao grau de complexidade envolvidanas rel agdes podendo
ser classificado em ordem crescente de complexidade, em trés tipos: o mercadol 6gico, integracéo
de etagpas envolvidas ao longo de uma cadeia produtiva e, integracdo que envolve o
compartilhamento de conhecimentos e competénciasretidos pel os agentes voltadas aobtencéo de
inovagdes tecnol dgicas.

O conjunto de estimulos vinculados a cada ligacdo define determinado “fluxo” entre os
pontos focais da estrutura, podendo ser vistos como o contetido dos relacionamentos. Algumas
propriedades podem ser destacadas em relacdo a esses elementos. Em primeiro lugar, é possivel
associar estes fluxos a mecanismos de transmisséo, recepcao e decodificacdo de estimulos entre

os diversos pontos que compdem a rede. Em segundo lugar, observase que estes fluxos
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apresentam duplo sentido, envolvendo o estabelecimento entre dois pontos e a consequiente
reaizacdo de uma série de adaptaces que afetam a estrutura da rede em seu todo. Em terceiro
ressalta-se que ndo existe uma correspondéncia necesséria entre 0 numero de ligagdes entre 0s
pontos da rede e os fluxos gque se estabelecem entre eles, sendo possivel que diversas ligacdes
permanecam latentes por certo tempo, como também, que através de uma mesma ligagéo entre
dois pontos, circulem diversos fluxos (Britto, 1999).

Em relacdo a natureza dos fluxos internos, destacam-se trés tipos principais. os tangiveis,
baseados em transagfes recorrentes estabelecidas entre os agentes, através dos quais sao
transferidos insumos e produtos; os menos tangiveis, relacionados a “fluxos informacionais’ que
conectam os diversos agentes conectados as redes; e, os intangiveis, rel acionados a determinados
“fluxos de autoridade” e que sdo afetados pela posicdo relativa ocupada pelos agentes na
estruturahierérquicade poder subjacente aesse agrupamento. Embora esses fluxos ndo envolvam
ativos dotados de valor econdémico, desempenham papel cruciad na geracdo de estimulos
indutores de adaptacBes nos pontos focais da estrutura.

Dois aspectos principais devem ser considerados no conceito de redes de firmas. as
caracteristicas do processo de cooperacdo inter-industrial e o papel desempenhado por
instituicdes na coordenacéo de atividades econdmicas. Em relacdo a cooperacéo inter-industrid,
trés caracteristicas podem ser destacadas. A primeirarefere-se a dupla dimensdo deste processo,
OuU Sgja, a0 mesmo tempo que a cooperacdo representa um instrumento eficaz de processamento
de informagdes, minimizando os custos de transacdo que entravam as relacoes entre firmas, ela
consgtitui também, uma importante aternativa capaz de viabilizar a aglutinacdo de competéncias
complementares, aumentando a eficiéncia produtiva e o potencia inovativo desses tipos de
estruturas inter-organizacionais.

Em segundo lugar, destaca-se a importéncia da cooperacdo como instrumento de
coordenacdo das atividades econdmicas permitindo um melhor enfrentamento da turbuléncia
ambienta. Em terceiro lugar, destaca-se adimensdo inter-tempora do processo de cooperagéo, o
gua lhe confere um carater de path-dependent. Com o passar do tempo, a continuidade da
cooperacdo ameniza os problemas de relacionados a assimetriade informagdes e facilitaacriaco
de cbdigos de comunicac&o, permitindo a integracdo das competéncias dos agentes e a maior
sincronizac&o das agdes estratégicas adotadas (Britto, 1999:49).



28

No que diz respeito as institui¢fes, destaca-se seu papel desempenhado na solucéo de
problemas decorrentes da “racionaidade limitada” de que dispde os agentes para enfrentar um
ambiente incerto, enfatizando a importancia da criacdo de convencdes e padrbes de
comportamento, que facilitam ainterpretac&o dos sinais ambientais e orientam aimplementacéo
de acOes e estratégias coerentes entre 0s agentes.

Quanto a0 modus-operandi das redes de firmas, Britto (1999:149) consideratrésimpactos
distintos associados a consolidacdo deredes. O primeiro refere-se a cooperacao técnico-produtiva
representada pelos efeitos no aumento da eficiéncia operacional decorrente da exploracéo de
economias técnicas e areducado de custos de producéo e transacéo em virtude da consolidacéo da
rede. Nesse caso, 0 aumento de eficiéncia esta condicionada a dois fatores: a eficiéncia
operacional, associada a economias de esca a e escopo; e a flexibilidade produtiva, relacionadaa
capacidade da rede redizar gjustes na sua logistica interna face a evolugdo do mercado e a
pressdes competitivas mais gerais.

O segundo impacto a ser considerado, estd4 associado a coordenagdo das decisbes
produtivas e tecnol 6gicas dos agentes inseridos narede, que permitem criar melhores condic¢des
de enfrentamento das incertezas caracteristicas da dinamica capitalista. Os ganhos associados as
préaticas cooperativas decorrem do fortaecimento da eficacia do processo de coordenacdo
interorganizaciona e da realizacdo de gustes na estrutura morfologica da rede em funcéo de
estimulos ambientais.

Em terceiro, destacam-se os efeitos dinamicos referentes a criacdo, circulacéo e difusdo de
informagdes e aprofundamento de mecanismos especificos de aprendizado no interior da rede,
capazes de davancar o potencial inovativo dos agentes integrados a esse tipo de estrutura. Nesse
caso, duas propriedades genéricas podem estar associadas ao processo de cooperacdo
tecnol 6gica; a capacidade de seus membros identificarem e processarem informagdes relevantes,
e o fortalecimento de capacitagdes inovativas através do adensamento nos fluxos informacionais
intra-rede, bem como, da sociaizacdo de conhecimentos entre os agentes integrados a rede.

O ponto de partidaparaanalise do modus-operandi das redes estd na descric¢éo rigorosade
dois elementos constituintes dessas estruturas: os nés (dos agentes inseridos e das atividades
integradas) e, os fluxos internos (a natureza das informacdes e intercambio de informacdes entre
os diversos pontos conectados). Os principai s aspectos considerados pel o autor que interferem no

modus-operandi das redes de firmas sdo descritos no quadro abaixo:



Quadro 1: Modus-operandi dasredesde firmas

29

Elementos estruturais das Redes de Firmas

N6s (Pontos) Fluxos
Agentes Atividades Transacoes Informacdes
-tamanho relativo; -complexidade tecnoldgica; | -caracteristicas bésicas: -tipo:mercadol bgicas,
-origem do capitd,; -inter-conectividade técnica; relacdes bilaterais tecnoldgices, etc.;

-perfil de competéncies;
-estrutura organizaciond;
-nivel deintegracéo;

-margens de toleréncia;
-hierarquiade componentes
-grau de modularidade;

relacOes trilaterais
relagbes multilaterais
-densidade de rel agles,

-natureza da informagao:
know-what, know-how,
know-why, know-who.

-nivel de diversificagéo; -base de hardware/software | -grau de centralizagéo; -complexidade (técita x
-edtilos gerenciais, -processo de trabaho -frequiéncia (horizonte codificada);

-ambiente sécio-cultural; | associado; temporal); -acesso (publico ou

- poder debarganhanas | -sunk-investiments. -base contratual; privado);

cadeias produtivas. -especificidade de ativos. -cbdigos de linguagem,

-canais de comunicacao.

DimensBesinternas das Redes de firmas (impactos de préticas cooperativas)

Cooperacao Técnico-Produtiva

Cooperacao Inter-
Organizacional

Cooperacéo Tecnoldgica

-economias de escala e escopo
resultantes da especializacdo de
agentes (aumento de
produtividade);

-externalidades técnicas
associadas a estandardizacéo de
produtos componentes ao nivel
darede;

-gperfeicoamento dalogistica
produtiva ao nivel daredee
obtencdo de ganhos de eficiéncia
eflexibilidade;

-equalizacao dos niveisde
gualidade via praticas de
certificacdo.

-instrumentos de coordenacdo a
disposicéo dos agentes;

-impactos da hierarquizagéo
internas das formas de governanca
No processo de coordenacao;
-mecanismos de incentivos
adotados;

-controles internos. compromissos,
sancdes e penalidades;

-formas de a¢Bes conjuntas;
-sistemas de codigos evalores e
determinantes de confianga mutua;
-regras de entrada e saida de rede;

-mecanismos de aprendizado
interativo e inovacbes
incrementais geradas ao nivel
darede;

-esforgos conjuntos de P& D;
distribuicéo de tarefas entre
agentes;

-importéncia do co-
desenvolvimentos de produtos
edstemas;

-procedimentos de circulagéo
e codificacéo do
conhecimento;

-caracteristicas dos fluxos
tecnol6gicosinternosarede ;
-padrdes de difusdo internos a
rede.

Fonte: Britto (1999:152)

Pelo quadro, percebe-se que o modus-operandi das redes de firmas podem estar

correlacionados a trés dimensdes: 0 processo de cooperacdo técnico-produtivo, de coordenacdo

coletiva das acOes adotadas pelas empresas, e, de cooperacdo tecnoldgica entre as mesmas,

associado arealizacdo de esfor¢cos inovativos de maneira conjunta.

Sob esse ponto de vista, alguns aspectos devem ser ressaltados em relagcdo a cooperacéo

técnico-produtivas, como: (i) é necessario avaliar as caracteristicas dos produtos gerados e

empregados ao nivel darede, poisisso afetaa possibilidade de obtencéo de economias de escala

ou escopo; (ii) € importante avaiar a presenca de economias externas indutoras de uma maior
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eficiéncia ao nivel da rede, como externalidades tecnolgicas, pecuniarias, de infra-estrutura,
entre outras; (iii) verificar se ocorre a consolidacdo de sistemas técnico-produtivos estruturados
na forma de redes utilizados na coordenacdo dos fluxos produtivos no interior destas estruturas;
(iv) é importante avaliar os determinantes dos ganhos competitivos gerados na Orbita produtiva
a0 nivel darede, como ganhos de eficiéncia, de qualidade, ganhos decorrentes dapossibilidade de
customizacdo de produtos, associados a compatibilizacdo de padrdes e normas técnicas ou ao
incremento daflexibilidade produtiva. (Britto,1999:158)

Ainda sob esse enfoque, a coordenagéo inter-organizacional deve contemplar algum tipo
de coordenacdo das aches e estratégias de seus membros, seja através de principios de
solidariedade e confianga mutua que nortelam as interagcOes intrarede, ou, através da
disponibilizacdo de instrumentos que possam ser mobilizados para o enfrentamento da
turbuléncia ambiental, definidas a partir de estruturas de governanca e respaldadas sob formas
contratuais. Neste sentido, observa Britto (1999:161):

“A montagem de uma estrutura de governance que facilite a realizacéo
das adaptacdes requeridas, em fungdo das mudancas nas condicbes
ambientais, remete a discussBo no sentido dos mecanismos de
coordenacdo das decisbes estratégicas dos agentes inseridos na rede.
Quanto a esses mecanismos, € importante ter claro qua a natureza
especifica das “agbes conjuntas’ (joint-actions) adotadas pelos seus
membros. Estas acBes permitem a obtencdo de ganhos de €ficiéncia,
facilitando a reparticdo de tarefas e permitindo o enfrentamento
coordenado da turbuléncia ambiental”.

2.3 Abordagensteoricas que norteiam o estudo sobreredes

Duas abordagens tedricas tem se destacado no sentido de nortear aanalise do processo de
cooperacado, e, por extensdo, a formacéo de redes. A primeira refere-se a Teoria dos Custos de
Transacdo, aqual caracteriza aconsolidac&o de préticas cooperativas em funcdo daintensidade e
da especificidade das transacdes realizadas entre determinados agentes. O segundo enfoque
tedrico utilizado decorre da Abordagem Evolucionista. De vertente tedrica neo-schumpeteriana,
esta teoria esté direcionada a explicacéo dos processos de integracdo, colaboracéo e aprendizado
gue ocorrem no ambito de uma rede de firma, como importante instrumento de reforco ao

desenvolvimento da capacitacdo e da “competitividade dindmica’.
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2.3.1 Economiados Custos de Transagéo e estruturas de governanca

De vertente tedrica neo-institucionalista, essa abordagem concentra sua explicacdo nos
aspectos relacionados a coordenacdo das transacdes, e, minimizacdo dos custos recorrentes
originados da especificidade dos ativos, do grau de incerteza e da freqiéncia com que essas
transagbes se processam. Esse ambiente de incerteza decorre, principamente, do fato que, o
“homem contratual”, diferente do “homem econdémico” (maximizador, proposto pela teoria
classica), € menos racional e mais individudista, apresentando um comportamento egoista, ao
mesmo tempo em que é dotado de uma racionalidade processual limitada

Sob um aspecto gerd, trés hipoteses de trabalho aglutinam o pensamento da “nova
economia instituciona”: em primeiro lugar, as transagcdes e 0s custos a ela associados definem
diferentes modos institucionais de organizagdo; em segundo lugar, a tecnologia, embora se
congtitua em aspecto fundamental da organizacéo da firma, ndo é um fator determinante da
mesma; e, em terceiro lugar, as “falhas de mercado” sdo consideradas centrais a analise, sendo
por isso importante as hierarquias no referido marco conceitua (Conceigdo, 2002:111).

Na sua abordagem sobre custos de transacdo, Williamson (1985:27) considera as
seguintes caracteristicas: (i) as transagcdes representam a unidade basica de andlise; (ii) as
transacdes diferem devido a fregliéncia,a incerteza e, especia mente, a especificidade dos ativos,
(i) cadaforma genérica de governanca (mercado, hibrida, agencia privada ou agénciapublica) é
definida por uma sindrome de atributos, onde cada um revela discretas diferencas estruturais,
tanto de custo quanto de concorréncia; (iv) cada forma genérica de governanca é sustentada por
uma maneira distinta de contrato legd; (v) as transacfes, que diferem em seus atributos,estéo
alinhadas conforme as estruturas de governanca, que também diferem em custos e competéncias,
(vi) o meio ingtitucional (instituicdes politicas e legais,leis, costumes, normas) € o locus da
mudanca de pardmetros, que provocam alteracdes nos custos de governanga; e, (vii) a Economia
dos Custos de Transacéo, sempre e em qualquer lugar, € um exercicio de “analise comparativa
institucional” — onde as comparacdes relevantes sdo entre adternativas factiveis, razéo pela qua
idéias hipotéticas sdo operacionalmente irrelevantes.

Do inter-relacionamento entre os conceitos de racionaidade limitada e comportamento
oportunista € que se justifica a existéncia de custos de transac&o. Decorrentes dos limites de

racionaidade surgem os contratosincompl etos, cujaimpossibilidade de especificacdo ex ante de



32

todos os tipos de barganhas e circunstancias plausiveis de ocorrerem, acabam determinando
formas de oportunismo ex post. Desse modo, 0 oportunismo ex ante representaumaconsegiéncia
da incapacidade dos agentes anteciparem e distinguirem as condic¢des de riscos envolvidas na
transacdo decorrentes da existéncia de assimetria de informacdes a respeito do bem ou servico a
ser transacionado. Em relacdo a0 oportunismo ex post, surge da incapacidade dos atores
envolvidos comportarem-se de forma responsavel e condizentes aminimizacdo do fator surpresa,
cumprindo os termos e intencdes pré-estabel ecidas nos acordos (Williamson, 1989:57).

Em relagcdo a frequiéncia, pode-se dizer que ela reduz a possibilidade do comportamento
oportunista tendo em vista a ameaca de retaliacdo, a0 mesmo tempo que proporciona o
desenvolvimento de estruturas mais especiaizadas de governancaa partir do estabelecimento de
certas convengdes que servirdo de pardmetros nas negociacdes, incentivando, assim, a
cooperacdo, Situacdo diferente do que ocorre nas relagdes cuja freqiiéncia é baixa. Por suavez, a
incerteza comportamental, representa uma condicdo necess&ria a0 surgimento dos custos de
transacdo, no sentido, que na sua auséncia, ndo haveria problemas de especificar direitos de
propriedades, e desse modo, ndo incorreriaem custos de transacao.

No tocante as especificidades de ativos, Williamson (1989:65) distingue aguns tipos:
especificidades de locaizacdo, de ativo fisico, de ativo humano, de ativo dedicado ou
especificidade de marca. A especificidade delocalizag&o ocorre com ativosimoveis, quando seus
custos de instalacdo ou remocdo sdo grandes. A especificidade de ativo fisico decorre
exclusivamente, de atribuicbes fisicas do ativo com suas especificacdes particulares. A
especificidade de ativos humanos rel aciona-se aos conhecimentos e habilidades adquiridos pelas
pessoas pararedizacdo de determinadas tarefas. Ativos dedicados sdo agueles imobilizados para
atender a demanda de um comprador em especial, levando a aplicacdo de recursos em
investimentos intransferiveis, assim como acontece com afirmag&o de uma marca.

Quanto mais especifico for o ativo, maiores serdo 0s riscos de se recorrer as estruturas de
governanca hibridas em transaces de curto prazo. Para transagfes que se reaizam por tempo
indeterminado, como € de interesse para 0 grupo que a relacdo de troca se perpetue o fator
confianca exerce papel fundamenta. Nesse caso, maiores serdo as vantagens em se utilizar
estruturas de governanca mais especiaizadas que o mercado.

No intuito de minimizar os custos de transacdo, a firma seriainduzida a estabelecer uma

fronteira eficiente entre as atividades que possui interesse em controlar por meio de processos de
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integracdo e aguelas para as quais seria mais vantajoso recorrer a readlizacdo de transagdes no
mercado, denominadas de estruturas de governanca. Essas estruturas representam as
possibilidades de redizar transacOes econdmicas dentro de um ambiente institucional cujas
condicdes sdo expressas de maneira implicita ou explicita entre os agentes, sendo sua
preocupacdo maior a de minimizar os custos. Williamson (1989) identifica dois tipos de
governanca: 0 mercado e a hierarquia, sendo essas capazes de gerar uma terceira forma de
estrutura, chamada de hibrida ou contratual, como aquel as observadas nas redes de firmas.

Em relac&o a governancade mercado caracteriza-se por ser umaestruturaimpessoa e ndo
planejada que permite a reaizacdo de economias de escala em decorréncia da diversidade e
volume de demanda a ser atendida. Além disso, representam estruturas que protegem as partes
contra comportamentos oportunistas, hgja vista que, a adaptabilidade dos agentes as transacdes
futuras ocorrem fora da transacéo, através de mecanismo de feedback.

A hierarquia constitui umaforma de governanca unificada, indicada do ponto de vistada
eficiéncianapresencade ativos especificos, ou de transagcdes altamente idi ossincréti cas, de modo
gue ndo se podem obter economias de escala através do intercambio entre empresas. A vantagem
da integracdo vertical consiste na possibilidade de realizacéo de adaptacdes seqlienciais, sem a
necessidade de consultar, completar ou revisar os acordos entre as empresas (Williamson,
1989:86).

Por seu turno, as formas de governanca hibridas, resultam da existéncia de custos em usar
0 mercado, decorrentes de especificidade de ativos e da dificuldade de medida de certos atributos
do produto - 0 que favorece a coordenacdo; bem como, dos custos de medida de desempenho —
perdas de incentivos e custos burocraticos, o que favorece a descentralizacdo nas atividades
reaizadas pelafirma

O desenvolvimento da abordagem contratua por Williamson (1989) baseia-se na
classificacéo de contratos atribuida por lan Macneil (1978), sejam eles: o classico, o neocléssico
e o relaciona. O contrato classico representa um contrato completo que esgota suas
possibilidades no momento da transacdo, € ndo escrito, previsto na legislagdo comercia e
constitui agovernanca de mercado. O contrato neocléssico aplica-se atransagdes de longo prazo,
mas com tempo determinado, executadas sob condi¢des deincertezasendo previstaaintervencéo
de uma terceira parte na arbitragem de possiveis conflitos. Esse tipo de contrato reconhece a

complexidade do mundo real, e, por consequéncia, da dificuldade de estabelecer contratos
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ambas as partes. Por suavez, o contrato relacional, é aplicado em casos de transagcdes duradouras,
de tempo indeterminado com perspectivas de envolvimento futuros, sendo por isso, relevante a
identidade e 0 conhecimento entre as partes. Nesse caso, as estruturas de governancatendem aser
mai s especializadas, como aquelas presentes em firmas e em redes.

Associando-se aos trés tipos de contratos apresentados as caracteristicas das transacoes,
especialmente, a especificidade de ativos, incerteza e frequéncia, Williamson (1989) identifica

guatro tipos de governanga, conforme apresenta o quadro abaixo:

Quadro 2: Classificacéo das estruturas de governanca por Williamson

Freqiiéncia _ _ Caracteristicas qlos investimentos _
N&o especificos Mistos Idiossincréticos
Ocasional M ERCAPQ TRILATERAL' TRI LATERAL‘
Contrato classico Contrato neoclassico | Contrato neoclassico
Recorrente M ERCAPQ Bl LATERAL UNIFI CADA
Contrato classico Contrato relacional Contrato relacional

Fonte: Williamson,1989:82

O processo de coordenacéo exige o desenvolvimento de um arcabouco institucional eficaz
a redizacdo das transacOes dentro da estrutura interfirmas, podendo ser adotadas formas de
governanca bilateral, baseada em mecanismos de contratacdo relacional, cujos proprios agentes
gue compdem a rede redizam a coordenacdo de suas acbes de maneira conjunta e inter-
relacionada, ou, forma de governanca trilateral, que envolve instancias de mediacdo dos
interesses dos participantes,em que um dos membros da estrutura ou, excepcionamente, um
agente externo exerce o papel de mediador dos conflitos que possam ocorrer entre 0s agentes
inseridos na estrutura.

Observando-se 0 Quadro 2 no sentido da esquerda para a direita e de cima para baixo,
verificase que maior € a tendéncia de que as transacOes efetuadas através do mercado sejam
substituidas por transagdes intra-empresas, naforma de processo de verticalizagdo. As transacoes
sustentadas por ativos ndo especificos, independentemente de sua frequiéncia, ndo requerem
estrutura de governanca especiaizada, sendo mediadas pela governanca de mercado e contrato
classico. As relacBes sustentadas por ativos mistos — alguns especificos e outros ndo — com

freqUéncias ocasional ou recorrente tendem a ser governadas por estruturas hibridas. Nesse caso,
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a governanca bilateral, de contrato relacional, representa a forma que melhor corresponde ao
conceito de rede. Enquanto as transacfes sustentadas por ativos idiossincraticos (muito
especificos) exigem estruturas de governanca especidizadas, prevalecendo a governanca
unificada (firmaverticalizada) ou de adaptacéo cooperativa

O conceito de estrutura de governanca € objeto daanalise feita por Hakansson e Johanson
(1993), cujareferéncia associa-se a uma forma organizacional e processo pelo qual sdo dirigidas
as atividades. A classificag8o das estruturas de governangatem como base a atuacéo de doistipos
de forcas sobre os agentes: forcas internas, relacionadas a motivacdo individua e a normas
internalizadas, bem como, de forcas externas, decorrentes de pressdes exercidas pelos outros
atores sobre a condutaindividual, cujo interesse maior volta-se ao bem gerd.

As forgas internas que orientam o comportamento individual dos atores € caracterizado
pelo conceito de “interesses’” 0 que supde a existéncia da variabilidade e da
multidimensionalidade. No entanto, alternativamente, pode-se supor que 0s agentes seguem
normas, 0 que insinua certa padronizacéo e confere carater estavel e comum as relacdes inter-
firmas, 0 que seria improvavel ocorrer em casos cujos interesses pessoas sdo mais fortes. Por
outro lado, as forgas externas que influenciam os atores,como as relagcdes de troca, podem ser
vistas como gerais sendo consequiéncia dainteracdo total entre todos os atores. Nesse caso, todos
os atores sdo influenciados mais ou menos do mesmo modo, diferente do que ocorria nas forgas
internas, onde cada ator era influenciado por outro, de modo especifico (Hakansson e Johanson,
1993:44).

Da combinagcdo entre as fontes internas e externas chega-se a uma classificagdo das
estruturas de governanca:

Quadro 3: Classificacédo das estruturas de gover nanca por Hakansson e Johanson

Forcas internas
Forcas externas
Interesses Normas
Relagges de produgdo REDE HIERARQUIA
especificas
Relacbes de producéo gerais MERCADO CULTURA, PROFISSAO

Fonte: Hakansson e Johanson, 1993:45

Pelo quadro, percebe-se que os interesses individuais dominam as governangas de

mercado e rede enquanto que, as normas determinam o comportamento dos atores em
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governancas de hierarquia, na cultura e profissdo. Por outro lado, verifica-se gue nos ambientes
de rede e de hierarquia se processam relacBes de producdo especificas, a0 passo que em
governancas de mercado, cultura e profissdo as rel agbes entre 0s agentes sdo de carater genérico.
Sendo assim, assim a similaridade entre redes e hierarquia encontra-se na possibilidade de
coordenar atividades interdependentes, e, a similaridade com mercado encontrase no fator
motivacional, com base em interesses.

Os autores ressdtam ainda para o fato que, no mundo real o que existe € uma
interpenetracdo entre as diferentes formas de governanca, caracterizando, inclusive certa
competicdo entre essas estruturas, o que ndo indica que a mais eficiente tornara dominante, pois,
0 poder é considerado fator importante & viabilizac&o dessas estruturas (ibid. p.47). Nas redes o
poder representa um ingrediente necessario a explorac&o de atividades interdependentes, mesmo
gue isso represente assimetrias de beneficios entre seus participantes, esse fato explicaria o
motivo porque ndo existe equilibrio (um 6timo de aocagéo) quando se falaem redes.

Segundo Hakansson e Johanson (1983:36), as redes industriais, diferentemente do que
ocorre nas redes socias, além de atores e suas inter-relagdes, envolvem, também, a presenca de
atividades e recursos. A inter-relacdo entre esses trés elementos é que condiciona o surgimento,
tanto das oportunidades como, das restricdes para 0 comportamento dos agentes. As atividades
industriais sdo reaizadas perante a utilizagdo de diferentes recursos, conseqientemente, sdo de
diferentes naturezas. menta, técnica, legal, financeira entre outras (ibid, p.37). Além disso, os
autores assinalam para o fato que em redes industriais a realizacéo das atividades encontram-se
relacionadas a execucdo de outras atividades, umas mais e outras menos, sendo por isso, seu
desempenho dependente da performance de outras empresas. Isso implica certa “divisdo de
trabalho” entre os diferentes atores que formam a rede, sendo as relagdes de troca considerado
elemento basico na configuragdo de redes industriais. Nas palavras de Hakabsson e Johanson
(1983:39):

“A transacdo implica uma espécie de mutualismo — isto &, os atores
envolvidos déo e recebem um do outro. Isto assume que a transagdo é
uma necessidade da rede, sendo influenciada pela percepcéo e peos
interesses proprios dos seus atores. Por isto, e por causa das propriedades
béasicas dos atores, a transacdo além de uma dimensao econbmica, tem
também, o conhecimento como dimensdes de valor.
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Sendo assim, 0s autores apontam trés caracteristicas principais as redes industriais: as
transacdes representam o €lo principal entre os atores, as relacdes de troca apresentam caréter
dindmico, e, na conformac&o de umarede verifica-se uma estrutura de controle. Cada ator exerce
controle direto sobre suas atividades e algum controle indireto sobre as atividades de outros
atores, atraveés das rel agbes de troca, podendo, assim, exercer influéncia sobre investimentos,
opcOes técnicas, e principamente, sobre a distribuicdo dos lucros. Nestes termos, observam
Hakabsson e Johanson (1983:39)

“O conceito de relacdes de troca pressupde tempo. A relacdo pode ser
vista como um jogo de regras mais ou menos implicitas que estéo
relacionadas da mesma maneira que a linguagem est4 relacionada a
comunicacdo. As regras formam, reforcam e modificam as transactes, ao
mesmo tempo que constituem a estrutura para a troca subsequente.

Segundo Britto (1999) a consolidacdo de redes de firmas enquanto estruturas de
governanca eficazes requer uma adequacao dos principios comportamentai s que regem aconduta
dos agentes. Tendo por base Ouchi (1980), o autor assinada que as redes surgem a partir da
consolidagéo de préticas baseadas na confianca mutua e na reciprocidade das a¢des voltadas a
superacdo do comportamento individualista que norteia as acdes dafirmaisolada. Nesse sentido,
seria possivel distinguir trés mecanismos de controle das transacdes econémicas, cada um deles
relacionados a condutas especificas dos agentes. O “mercado” funcionaria como um mecanismo
de controle cujas normas de operacdo baseiam-se em relagBes idiossincréticas particul arizadas,
reaizadas a partir da disponibilizac&o de informagdes sobre precos de produtos e fatores. Nesse
caso, a assimetria na posse nesse tipo de informagdes, reforcaria 0 oportunismo potencialmente
presente na conduta empresarial. A “burocracid’ funcionariacomo mecanismo de controle cujas
normas de operacdo basei a-se em regras rel ativamente bem definidas, construidas a partir de uma
estrutura de autoridade.

Por outro lado, as “redes’ funcionariam como mecanismos de controle cujas normas de
operacdo encontram-se fundamentadas em tradi¢cdes consolidadas, definidas ndo apenas a partir
de estruturas de autoridade legitimas, como também, com base em um sistema de valores e
crengas comuns, repartidos entre os agentes nelas inseridos. Além disso, destacam-se outros
aspectos gque caracterizam as transagcdes no interior dessas estruturas como: (i) a importancia

desempenhada por relacdes formais e informais entre as firmas enquanto forcas indutoras das
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transagoes; (ii) a énfase em sanc¢des do tipo normativo em contraste com as san¢des de cunho
estritamente legd; (iii) a atribuicio de um determinado ‘valor a relacdo pelos agentes
envolvidos, que em certos casos extrapola o contelldo especifico da transacdo realizada
(Britto,1999:90-91).

A busca por maior eficiéncia operaciona, a partir da reducéo tanto dos custos de
transagdo como os de producéo, afeta diretamente a maneira como as atividades produtivas sdo
organizadas no interior das redes, destacando-se trés objetivos principais. O primeiro, relacionado
a organizacdo dos processos produtivos, menciona que quanto mais complexa for a estrutura da
rede em termos de logistica interna, maior serd a necessidade de uma coordenagéo coletiva
eficiente dos procedimentos operacionais em seu interior, tanto do ponto de vista qualitativo
como quantitativo. Dentre as técnicas que contribuem para a eficiéncia organizaciond
encontram-se aquelas orientadas ao incremento continuo da produtividade. Para Britto (1999:88)

“Estas técnicas organizacionais se encontram orientadas para alguns
objetivos gerais. (a) a diminuicdo do tempo de espera e do acimulo de
materiais entre os postos de trabalho bem como do |ead-time da producéo;
(b) a adequacdo do lay-out das fabricas a maior flexibilidade operacional;
(c) a compatibilizacdo de técnicas de controle de qualidade ao longo de
varias etapas dos processos evolutivos, como forma de adequagdo a uma
demanda mais exigente”.

O segundo aspecto refere-se a adogdo de procedi mentos relacionados a*“equalizacéo” dos
patamares de eficiéncia produtiva entre os diversos agentes integrados as redes de firmas.
Somente a partir de uma equalizagdo minima dos nivels de eficiéncia torna-se possivel
incrementar a logistica interna entre os diferentes agentes integrados nesse tipo de estrutura
produtiva, na medida que os gargalos sdo eliminados; reforcar a coesdo interna da rede, na
medida que as agdes coletivas se disseminam como praticacomum, e, conseqlientemente, elevar
as barreiras a entrada para novos agentes a medida que determina patamares minimos de
eficiéncia E, em terceiro, identificam-se ‘procedimentos’ de operacionalizacdo de esforcos
direcionados ao desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos e processos aravés da
integracdo de competéncias dos agentes integrados arede. Entre esses destacam-se adefinicéo de
critérios de selecdo das linhas de desenvolvimento a serem priorizadas; 0 gerenciamento dos

proj etos implementados voltados & obtencéo de melhores resultados; e, desenvolvimento de uma
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sistematica de controle dos resultados obtidos em termos de qualidade,custo e desempenho (ibid,
p.89).

Do ponto de vista tecnoldgico, as disputas pelo controle no interior de redes estéo
relacionadas ndo sO a assimetria de informagdes entre seus integrantes, mas também, devido ao
carater idiossincrético que assume atecnologia. Na sua abordagem, Nooteboom (1999), assinala
para o fato de como a fabricacdo de produtos diferenciados e de qualidade incorre em custos de
transacdo. A analise parte do pressuposto que produtos diferenciados requerem investimentos
especificos, com tecnologias inflexiveis e vulneravel s a comportamentos oportunistas. Sendo por
isso, quanto maior a qualidade embutida nos produtos, maiores as proporgdes dos beneficios
incorrer em custos de transacdo, fato que ocorre em menor grau ha presenca de tecnologias
adaptaveis, flexiveis.

Nesse sentido, Nooteboom (1999:797) aponta trés maneiras de resolver o problema sobre
custo de transacéo relativo ao emprego de tecnologias especificas: 1) integrando atividades no
interior da firma (‘hierarquia’), evitando investimentos especificos e limitando a contratacéo
inter-firma de atividades suscetiveis de contratacdo legal; 2) usando varios instrumentos de
governanca nas relagdes inter-firmas. Dentre eles: contrato de longo prazo, compartilhando a
propriedade de ativos dedicados, dependéncia matua por investimento mituo em ativo dedicado,
entre outros; e, 3) confianga como estrutura de governanca, estabel ecida como base das normas e
de relacionamentos. Nesse caso, salienta-se também, aos cuidados que devem ser tomados para
relacdes de confianga ndo acabem determinando certasrigidezes de |lealdade e reciprocidade, ndo
invalidando, porém, aimportancia que exerce sobre o processo de routinizagdo e nas relagdes de
cooperagao.

Hagerdoorn (1993) considera as diangas tecnologicas estratégicas como acordos de
cooperacdo interfirmas de melhor perspectiva a longo prazo para compartilhar a atividade
inovadora entre companhias. A definicdo dessas diancas, aém de abordar aspectos relacionados
acolaboracdo comercid, compartilhamento dasinstalagdes de producdo e comportamento de pré-
fixacdo de precos, entre outros, envolve também, caracteristicas de cooperacdo como, definicéo
das estruturas de poder, estabilidade, grau de formalidade entre outros aspectos organizacionais.
Entre os fatores que tem justificado o crescimento de aliangas estratégicas tecnolégicas estéo
aquelas cujas empresas buscam amenizar a complexidade crescente, tanto em termos de

estruturas de mercados variaveis como de desenvolvimento tecnol égico. Entre estas se destacam:



(i) custos extremamente elevados de P&D e incerteza circunvizinha; (ii) a necessidade de
compartilhar a busca répida de novas estratégias em escala mundial, ainda que, isso reflita em
custos menores se comparados ao monopolio; (iii) anecessidade de transferéncia de tecnol ogias
avancadas quando se tratando de tecnologias complementares; (iv) exploracdo estratégica de
novos nichos de mercados; (v) areducéo no periodo deinovacéo, em particular, acontratagdo no
intervalo entre a descoberta e a introdugdo no mercado; (vi) 0 monitoramento da evolucéo de
tecnologias e de oportunidades (Hagerdoorn e Schakenraad 1990a, 1990b apud Hagerdoorn,
1993:120).

De acordo com a defini¢cdo de aiancgas tecnol bgicas proposta o enfoque principal nesse
tipo de acordo esta associado ao controle de custos, tanto os de transagdo como 0s operacionais.
Aliancas cujo argumento sejaareducdo dos custos de transacéo esta rel acionadaem grande parte
aos esforgos para economizar nos custos de transferéncia de informagdes entre as empresas nas
relacdes de longo prazo, exigindo dos sdcios comunicagcdo de forma mais intensiva. Nestes
termos apresenta-se a seguinte taxonomia de aliangas estratégias e sua interdependéncia
organizacional:
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Quadro 4. Classificacdo das formas de estratégias tecnoldgicas e sua interdependéncia

or ganizacional

Formasde aliancas C - Interdependéncia
- . aracteristicas e

tecnoldgicas estr atégicas or ganizacional
L ucros (ou perdas) e novas combinacdes Grande
(ou partes de) decorrentes do |
desenvolvimento de pesguisas sdo
compartilhados entre as empresas com
i nteresses econdbmicos em comum
Acordos de cobertura entre empresas que
compartilham e regulam recursos no
desenvolvimento de tecnologias e
pesquisas, particularmente o que ocorre
Acordos de P& D entre empresas de grande porte na
exploracéo de possiveis beneficios. Esta
categoria de cooperacao de tecnologia
cobre uma larga variedade de
agrupamentos legais e organizacionais.
Sédo investimentos de patriménio liquido
feitos por uma companhia em outra,
podendo ser vista como uma forma de
cooperacao inter-firma que afeta o
desempenho tecnoldgico de pelo menos
um dos sOcios.
Esse tipo de cooperacao tecnoldgica esta
relacionada ao fato que uma empresa
Relagdes cliente-fornecedor fornecedora prové de tecnologia e com
componentes criticos, uma empresa
principal que fabrica produtosfinais.
Acordos que desenvolvem mecanismos
singulares de transferéncia de tecnologias.
Acordo (muatuo) detrocas de Os padrdes de licenciamento ocorrem por
tecnologias meio de contratos onde uma das empresas
concede o direito de usar atecnologiada
outra mediante pagamento.
Cooperacéo de P& D ocorre quando um
dos sdcios, hormal mente uma grande
companhia, contrai outra, freqlientemente
de pequeno porte, para desenvolver
determinada projeto de pesquisa em troca
de certataxa. Pequena
Fonte: Elaboracao a partir de Hagerdoorn (1993)

Empreendimentos conjuntos e
corporacdes de pesqguisa

<

=

Investimentos diretos

Fluxo tecnol égico unidirecional

Sob enfogue de estruturas de redes, o conceito de confianga passa a exercer papel
fundamental, facilitando arealizac&o de transacdes entre as partes envolvidas e sendo concebida

COMO uma especie de pré-requisito, ao mesmo tempo em que, compreendida como uma espécie
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de “motor” da relacéo interfirmas. Trés elementos sdo destacados como capazes de justificar a
presenca desse tipo de confianca: @) presenca de relacdes interpessoais e sociais consolidadas
conferindo determinadareputacdo aos agentes envolvidos; b) comportamento regulado atravésde
normas e convencoes sociamente construidas; e, ¢) presenca de fatores associados ao contexto
institucional darelacdo, que podem reforcar ou obstaculizar a consolidacéo da confianca (Britto,
1999:91).

A importancia da disseminacdo dos principios de confianga muitua nos relacionamentos
pode ser explicada em funcdo diversos elementos (ibid, p.92). Primeiramente, a confianca
possibilita minimizar o efeito da incerteza relacionada a pratica do comportamento oportunista
dos agentes. Por outro lado, a consolidac&o desta confianga favorece a otimizacdo da ‘divisdo do
trabalho’ no interior da rede, adequando-se as escalas de producéo e evitando a duplicacdo de
esfor¢os, 0 que permite a obtencdo de maiores indices de eficiéncia produtiva. Em terceiro,
porque o sentimento de confian¢ca mitua entre 0s agentes pertencentes a uma mesma estrutura,
viabiliza a transferéncia de informacOes de natureza tacita, reduzindo os descompassos de
competéncias e de assimetrias de informagdes. E, em quarto, diz respeito ao fato que a confianca
favorece a coordenacdo do esforgo orientado a exploragdo de novas oportunidades, permitindo
mel hor enfrentamento da turbulénciaambiental.

Entretanto, para que o relacionamento perdure, ndo basta apenas aexisténcia de confianga
muUtua entre os agentes, € preciso também, que o comportamento de seus membros sejam
delimitados sob o arcabouco contratua que regule as relacdes no interior da rede de firmas.
Segundo Britto (1999:92):

“Este arcabouco contratual deve contemplar a especificacdo de
mecanismos incitativos que permitam minimizar a ameaca de
comportamentos oportunistas, a qua tende a ser mais forte em situactes
de informacdo assimétrica e de forte dependéncia bilateral entre os
agentes”.

Neste sentido, Williamson (1989) aponta aguns aspectos em relacdo a formaizacdo de
contratos: (i) contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos do ponto de vista
institucional; (ii) todo e qualquer contrato traz implicito o risco de um comportamento implicito
dos agentes, e, (iii) ganhos serdo obtidos caso os contratos forem organizados de forma a

salvaguardar as transagdes contra 0s riscos de um comportamento oportunista dos agentes.



Segundo Britto (1999), um arcabouco contratual que delimite os direitos e as obrigacdes
dos agentes inseridos na rede de firmas permite ampliar a sustentabilidade dos relacionamentos
entre eles através da construcéo da confianca mdtua. A montagem de uma sistemati ca contratual
gue viabilize as relacOes interindustriai s cooperativas narede de firmas e as possivei s solugbes de
conflito devem considerar trés aspectos de um modo geral: (i) aselegdo do tipo de contrato mais
adequado arealizagéo das transacoes; (ii) aincorporagéo de mecanismo de reparticdo da quase-
rendarelacional gerada em decorréncia das agdes definidas do contrato; e (iii) aincorporacéo de
estimulos a busca de eficiénciano ambito do contratual elaborado.

No gue diz respeito a selecdo do tipo de contrato mais adequado, dois tipos de contrato-
padréo se destacam: aqueles estabelecidos a “preco fixo” e aqueles a* prego custo”. No caso do
primeiro, o preco € determinado ex-ante, com o pagamento sendo efetuado no ato da entrega do
bem, ou seja, mercados spot. Este tipo de contrato possui trés caracteristicas basicas: (i) ndo exige
um acompanhamento de custos ao longo da sua realizacéo; (ii) incita o vendedor a produzir de
forma mais eficaz possivel, na medida em que esta autorizado a conservar todos os ganhos
decorrentes da reducéo de custos que vier a obter; e, (iii) transfere todos os riscos relacionados a
aumentos dos custos inputs (matéria-prima, energia, salarios) ao vendedor (Britto 1999:94).

Por outro lado, nos contratos a “preco de custo” o comprador assume integralmente o
risco relacionado a possibilidade de aumento dos custos de inputs. Teoricamente este tipo de
contrato enfatiza o problemade assimetriade informacdes e observalidade de custos (distribuicéo
de riscos e ganhos), na medida em que o vendedor ndo possui nenhuma obrigacdo de
performance a ser incorporada diretamente relacionada ao contratua. Esse tipo de contrato
mostra-se mais adequado em estruturas produtivas orientadas para um horizonte de tempo mais
amplo, e que requeiram uma efetiva cooperacdo produtiva e tecnolégica entre os agentes,
tornando-se assim, necessario mitigar os problemas de assimetrias informacionais e distribuir de
forma equitativa os riscos e ganhos relacionados a viabilizagdo do acordo (ibid p. 94).

A estrutura governanca das transagdes serve para gustar ao longo do tempo os possiveis
custos que poderdo surgir em fungdo do comportamento oportunista do homem individualista
Sendo assim, aquestéo central que remete essetipo de analisereca sobre adefini¢éo de qual tipo
de estrutura institucional deve ser 0 mais adequado para mediar as transagfes que se processam
em determinado periodo e que exigem investimentos em ativos especificos, no intuito de

minimizar o efeito desagregador, de interesses distintos pel as partes envolvidas.



2.3.2 Relagbes de cooperacéo e aprendizado tecnoldgico coletivo

O periodo recente foi marcado por profundas transformagdes nas economias capitalistas
sobre vérios aspectos, destacando-se as grandes modificacdes nos padrdes de concorréncia que
obrigam as empresas das mais diversas areas a se adequarem as novas exigéncias do mercado.
Além disso, evidenciando como o principa fator das modificacdes atuais, a chamada “ Terceira
Revolucédo Tecnoldgica’ aponta para um novo paradigma produtivo intensivo em tecnologia,
com elevado grau de automacéo e informatica e com ato poder de flexibilizagdo marcado pela
microeletrdnica. Num contexto caracterizado por acirrada concorréncia, 0 processo inovativo
insere-se como sendo uma das principais possibilidades de éxito das empresas. Os fatores “néo-
preco” relacionados a aprendizagem e ao conhecimento tornaram-se 0s principais elementos da
concorréncia, determinantes do desenvol vimento e do crescimento das firmas no mercado através
dasinovacoes.

Na sua abordagem, Dodgson (1996), descreve as redes como a melhor forma de
representacdo do novo paradigma tecnoecondmico, pois, SA0 essas estruturas responsaveis pelos
maiores ganhos e lucros, que permitem melhor lidar com o problema da incerteza tecnol 6gica,
reduzir o oportunismo e fixar padrdes técnicos. Considera as ligagcdes externas entre clientes,
fornecedores e outras fontes de informagdo um fator critico ao sucesso inovador, devendo as
empresas serem visualizadas como um pacote de recursos importantes ao desenvolvimento de
capacidades e exploracéo de novos processos onde 0 aprendizado desempenha papel central.

A cooperacdo permite 0 acesso a certas habilidades especificas, como também, a
transferéncia do conhecimento técito, contudo, sem o 6nus de recorrer-se a0 mercado, ou, das
limitagbes decorrentes do processo de verticalizagdo. Nesse aspecto, as relagdes de confianca
acabam exercendo forte influéncia sobre a criagcdo de vantagens entre produtor-fornecedor e no
estabelecimento mutuo de compromisso morais em relagbes de longo prazo. Entre as principais
justificativas no desenvolvimento da confianga entre os envolvidos destacam-se: i) o fato de a
transferéncia de conhecimento técito requerer caminhos seguros de comunicagao; ii) aconfianca
facilita a continuidade das relacfes de reciprocidade entre as empresas; €, iii) existéncia de
maiores oportunidades de melhorias a menor custo quando entdo, séo passadas informacdes

importantes a alta geréncia (ibid).



No que diz respeito a aprendizagem organizacional o0 autor ressaltaque € preciso anaisar o
processo das ligacdes entre-firmas em relacdo a trés aspectos. Primeiro, a questédo da
adaptabilidade torna-se necessario em ligagdes inter-firmas porque o poder de negociacdo dos
socios varia com o passar do tempo, cujas razdes originais envolvidas no processo de formagéo
das ligacBes podem ficar obsoletas. Segundo, as diferencas de aprendizagem entre os agentes
trazem conseguiéncias no relacionamento entre as firmas em relagéo a apropriacdo assimétricade
beneficios. Terceiro, 0 processo de ligag&o entre as empresas insinua um exame qualitativo das
relacdes inter e intraempresas, ou sgja, do processo pelo qual derivou o conhecimento (Dodgson,
1996).

Em sua abordagem, Morgan (1996), considera o0 modelo de aprendizagem learning-by-
interacting particularmente bem apropriada para promover a inovacdo e o desenvolvimento
econdmico a nivel regiond. Isso se justifica, devido ao fato de a aprendizagem por interacéo
produzir maior efeito em loca determinado, principalmente, quando a inovacdo envolve
conhecimento técito. Considera, nesse sentido, a aprendizagem um  pProcesso,
predominantemente, interativo que busca otimizar o comportamento das empresas em
empreendimentos de riscos e cuja disponibilidade de informacdes € imperfeita. Na tentativa de
amenizar aincerteza em um ambiente evolutivo, marcada por constantes mudancas, as empresas
desenvolvem rotinas para guiar suas agoes, tanto organizacionais como operacionais.

Nesta perspectiva, o grande desafio esta em determinar um ponto de equilibrio entre o
comportamento de rotinas e a necessidade das empresas serem criativas, rompendo com certos
paradigmas em meio a novas oportunidades de aprendizagem, ainda que, sem maiores garantias
de éxito ao optarem por novos métodos.

A vantagem de estabelecer rotinas esté no fato que os trabalhadores véao aperfeicoando
suas habilidades e introduzindo novas técnicas que serdo amplamente difundidas pelo grupo
decorrente dainteracdo gque existe no interior dessas estruturas. A esséncia de umarede ndo esta
guardada simplesmente, na coordenacdo de empresas atamente especiaizadas, mas sim, no fato
gue cada unidade passa a ser vista como parte de um todo, e por isso, dependente de outras
empresas. A dependéncia mutua gjuda a disseminar ainformagéo e a aprendizagem interativa ao
longo do distrito. Para Pyke e Sengenberger (1992) apud Morgan (1996:57):



“Proximidade geogréfica, a qual facilita a pressdo sobre o grupo, ajuda a
assegurar que as normas de confianca e reciprocidade sejam respeitadas €,
estes mecanismos informais gjudam a regular as relacdes inter-firmas no
interior darede”

Sob o enfoque neo-schumpeteriano, as firmas sdo concebidas como organizagdes dotadas
de competéncias especificas, incorporadas em determinadas rotinas organizacionals, as quais
evoluem em funcdo de mudancas adaptativas realizadas mediante ateracbes nas condicdes
ambientais como resultado dos processos internos de aprendizado ao longo do tempo (Britto,
1999:114). Entre as dimensdes bésicas destas competéncias, trés podem ser mencionadas: (i)
assumem caréter essenciamente ‘tacito’, na medida em que muitos conhecimentos articulados
envolvem ‘modos de fazer’ incorporados a cultura organizacional; (ii) sdo apropriadas por
agentes especificos, 0 que as torna de dificil transferéncia entre agentes anénimos, e, (iii)
assumem um carater extremamente complexo, o que reforca o grau de dificuldade das mesmas
serem codificadas e transferidas entre agentes.

Enguanto mecanismos de governanca, as rotinas organizacionais operam sob dois
enfoques. Por um lado como um formato organizacional que amenizaaincerteza caracteristicado
processo inovativo, viabilizando aidentificagdo e o processamento mais rgpido das informacdes
necessarias & implementacdo de inovagdes. Por outro lado, reduzem o cardter autbnomo e
particularizado subjacente as condutas dos diversos agentes, funcionando como um mecanismo
de coordenacdo e compatibilizacdo destas condutas no plano intra e inter-organizaciond.
Conforme Britto (1999:118)

“A consolidagdo de estruturas baseadas em rotinas proprias facilita o
enfrentamento da turbuléncia ambiental de forma coordenada em funcéo
de trés aspectos. Primeiramente, observa-se um processo de eaboracéo de
convergéncias, decorrentes do estabelecimento de ligacOes sisteméticas
entre 0s agentes no ambito da rede que resultam na definicdo de
‘trajetérias’ para 0 conjunto do . Em segundo lugar, observa-se nessas
estruturas um processo coletivo de tratamento de informacdes e de busca
de solucgdes, o0 que acarreta na criagdo de um denominador em comum em
termos de disponibilizacdo de informacdes. E, em terceiro, ressata-se a
congtituicdo de um locus para a acumulagdo de recursos coletivos
especificos no &mbito da rede, bem como a estruturagcdo de regras e
praticas sociamente definidas que orientam as interaces entre os
agentes”.

Lundvall (1993), destaca as condicdes técnicas de producdo como fator de compreensao

das diferentes formas de estruturas organizacionais. Sob estas estruturas recai crescente
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importancia das atividades inovativas naindustria atua e na necessidade de cooperacdo entre 0s
produtores e usuérios para melhor realizarem suas atividades. A partir dessa relagdo surge o
processo de aprendizagem interativa permitindo aumentar a capacidade de inovacéo do produtor
e acompeténcia do usuario, reduzindo-se as assimetrias de mercado.

Outro aspecto relevante considerado naandlise de Lundvall et al (2001) decorre do papel
gue exerce o arcabouco institucional sobre 0 comportamento da conduta e performance dos
agentes inseridos no sistema como um todo. Além das caracteristicas relacionadas a integracéo
tecnol 6gica, destaca também aimportancia da dimenséo politica sobre a defini¢do das regras de
coordenacdo, das necessidades e dosdireitos de propriedade. Através do entendimento dapolitica
regional de inovagdo € possivel compreender a evolugdo do sistema tecnolégico globa ou
setoria, os quais influenciam afixacéo de regras de coordenagdo em nivel supranacional. Sendo
assim, ndo bastavisualizar o processo deinovagao apenas sob enfoque schumpeteriano, referente
a introducdo de combinacdo nova de produtos, seja essa de carater incremental ou radical. E
preciso considerar outros elementos como agquel es presentes na verséo de Aaborg (ibid, p.216):
() a reinterpretacdo neo-schumpeteriana sobre sistemas nacionais de producgdo, (ii) enfoque
empirico baseado nateoria do mercado local, (iii) o aspecto microecondmico dainovacdo como
processo interativo, e, (iv) aeficiéncia das instituicbes na promoc¢éo de atividades inovativas.

O primeiro elemento, diz respeito a formacéo de sistemas de inovacdo a partir de um
sistema de producéo especializado verificado em alguns paises desenvolvidos. Conforme andlise
reali zada nesses paises pode-se verificar um carater evolutivo no estabelecimento das relacdes de
cunho inovadoras através da interacdo entre os usuérios de longa de data. Entre os novos
elementos introduzidos destacam-se a importancia na forma que se processam os fluxos de
informagéo entre os setores envolvidos no processo produtivo, e, nas formas de aprendizagem,
destacando-se o |lear ning-by-doing e o lear ning-by-sear ching.

O segundo elemento, refere-se a0 fato que a qualidade da demanda loca passa a
desempenhar importante papel em termos de crescimento dariquezaao exercer influénciasobre a
guaidade dos artigos produzidos. Com isso, o foco de crescimento de uma nagcdo, passa a ser 0
desenvolvimento de novas tecnologias a partir da interagdo entre usuarios e produtores,
produzindo reflexos sobre 0 mercado.

O terceiro elemento, relativo a visuaizacdo dainovacdo como processo inovativo, surge

através da necessidade de envolvimento dos agentes em relagdes ndo-preco, como agquelas



referentes & confianca, leddade e estruturas de poder. Essas relagbes de cooperacdo e
coordenacao passam a ser identificadas como a Unica solugédo ao sistemadeinovacdo de produto,
sendo improvavel de ser resolvido através do mercado por ser esse, considerado incapaz de
transmitir informag®es entre usuarios e produtores com a qualidade necessaria.

Finalmente, o quarto elemento, o qual evoca a relevancia do papel desempenhado pelas
instituices’, nacionalmente organizadas, sobre a determinacdo das atividades inovadoras
(Lundvdll et d, 2002). Neste sentido afirma:

“Em uma economia caracterizada pela inovacdo e pela incerteza, a
colocacdo ingtitucional € fundamental, cujo impacto principal serd definir
COMO 0s agentes econdMICcos se comportam e portanto, como sua conduta
afeta 0 desempenho do sistema como um todo” (Lundval et 4,
2002:220).

Considerando os quatro elementos mencionados, percebe-se que 0 processo inovativo
reflete a iniciativa e criatividade humana, mas também, é profundamente influenciado pelas
atividades de producéo e postura instituciona (ibid, p.221). Além disso, outras trés dimensdes
sdo destacadas por Lundval et a (2002) e que produzem impactos profundos sobre 0 processo
cooperativo. O primeiro refere-se ao horizonte de tempo, hagja vista que relagdes de curto ou de
longo prazos exerce influéncia decisiva na conduta e desempenho ao nivel nacional, pois, certas
tecnologias sO seréo desenvolvidas por agentes que operarem com uma perspectiva de longa
durac&o, enquanto que paraoutros poderiam ser maisfaceis explorar horizontes de curto prazo. O
segundo elemento aponta o fator confianca como sendo crucial na aprendizagem interativa e
desenvolvimento de capacidades de inovacdo. Nesse caso, a forca e o tipo de confianca
embutidos no mercado determinam o grau de aprendizagem que ira ocorrer em mercados
organizados. O terceiro elemento considera como a mistura entre racionalidade comunicativa e
inovacdo interfere na determinacdo dos tipos de atividades privadas, 0 que acaba afetando a
conduta e desempenho do sistemade inovagéo.

Kogut et d (1993), assinda que maior interagdo entre agentes em uma rede conduz a
maior informacdo de um a respeito do outro, 0 que por sua vez reduz custos de pesquisa e

aumenta as pressdes competitivas. Com o passar do tempo as relagbes de cooperacéo trazem

! Entende-se por instituicBes as normas, os hébitos e as regras que direcionam a conduta e 0 comportamento das
pessoas ha sociedade, como elas se relacionam com o outro, como aprendem e como utilizam seu conhecimento
(Johnson, 1992, apud Lundvall et al, 2002).
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consigo duas implicagbes: maior cooperardo entre os agentes, e, maiores possibilidades da
informacgéo ser delimitada localmente. Em relagdo ao primeiro aspecto, decorre do fato que, a
troca de informacdes e de influéncias requerem a determinacdo de relagcbes previamente
estabelecidas as quais tornam-se mais densas a medida que, seu contetido vai aprofundando-se
cada vez mais. Por outro lado, a informag&o disponivel tende a ser local e, anda que consiga
responder as necessidades do distrito, existem certos casos possa ser melhor adquirir novas e
melhores informacOes fora da localidade. Nesse sentido, as redes de empresas poderiam
representar um certo constrangimento a umanova forma de aprendizagem.

Por isso anecessidade de entender cooperacéo, como o compartilhamento de informacdes
e capacidades entre empresas e redes, capazes de criarem condi¢bes no desenvolvimento da
aprendizagem, mesmo naqueles casos em que as partes interessadas sgjam rivais.
Independentemente da dimensdo ser ou ndo loca, o importante é que 0 comportamento
cooperativo desenvolvaum eixo central de conduta entre as empresas que as fortalecam junto a
potenciais novos entrantes. Sob essa perspectiva torna mais dificil diferenciar os limites entre
empresa e rede, pois, 0 conhecimento de uma empresa passa a significar um recurso importante
darede. Nesse enfoque, o conhecimento ndo mais consiste em informag&o apenas, mas também,
decorre da capacidade de cooperar, de compartilhar recursos. 1sso esta relacionado ao fato que,
com o passar do tempo, as empresas constroem ativosincomparavei s (Unicos) em termos de saber
onde encontrar determinadas tecnol ogias, compradores e fornecedores (ibid).

Nesta perspectiva analitica dentre as principais fontes de flexibilidade destacam-se,

conforme Kogut et a (1993:82) no quadro 5 os seguintes aspectos:

Quadro 5: Classificacéo da flexibilidade

Abrangéncia Natureza da flexibilidade
Tecnoldgica Organizacional Espacia
Trabalhadores com Corporacéo
. Sistema de manufatura multi-habilidades, multinacional: operacéo
Dentro dafirma . . .
flexive descentralizacéo com multi-plantas e
administrativa subsididrias
. . ~ ~ . Redes de
Entre firmas S stemgs_de |_nforr_nagao Contratagdo flexivel subcontratagdo e
tecnol 6gica interfirmas formando redes . . o
aliangas internacionais

Fonte: Kogut et d (1993:82)
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A flexibilidade pode ser a cancada: investindo em sistemas industriais novos ou treinando
os trabalhadores para operarem em maqguinas diferente (ambos representam a habilidade de
respostaindividua daempresa); ou, pelacoordenacéo espacial separada(caso das multinacionais
por meio de subcontratacéo), onde acoordenacao flexivel pode ser a cancada através dadefinicdo
de contratos de curto prazo (Kogut et al, 1993).

Midgley et al (1992) apontam algumas possibilidades de conformacéo de estruturas
capazes de influenciar na difusdo de tecnologias. A primeira situagcdo diz respeito ao fato que
guando existe uma coesdo socia gera no interior de um agrupamento, a difusdo pode ser vista
como uma conseqiiéncia da comunicacdo sisteméatica entre as firmas atuantes naquelaindustria
A segunda assinala que para haver uma equivaléncia estrutural geral, € necessario que hgjauma
comunicacdo sistematica entre empresas pertencentes a industrias distintas. A terceira situacéo
retrata que a coesdo socid idiossincratica decorre de um esforgo consubstanciado em
determinado projeto aglutinando as respectivas competéncias, montado com pretexto de
viabilizar certa inovacéo, ndo decorrendo assim, de uma rede de comunicagdes regulares. E, a
guarta situacdo, retrata a equivaéncia estrutural idiossincratica como relacfes entre firmas de
industrias distintas, cuja difusdo é mediada através da utilizacdo de canais ndo-regulares de
comunicacdo 0s quais também envolvem estruturas produtivas especificamente montadas para
viabilizar o processo inovativo.

No ambito da visdo evolucionaria, os ganhos potenciamente associados a intensificacéo
de préticas cooperativas, estdo associados ao aprofundamento do aprendizado interativo entre os
agentes, parcialmente incorporados através de seus habitos e rotinas . Esse aspecto decorre do
fato que as capacitacbes tecnoldgicas quanto as organizacionais, dificilmente podem ser
codificadas de forma clara e objetiva, 0 que costuma trazer problemas na transmissdo dos
conhecimentos nelas contidos. A inovagao caracteriza-se por um processo que se desenvolve em
sistema complexos (modelos de ligagdes em cadeias) envolvendo feedback e relacfes entre
diversos agentes e profundamente enraizado em condic¢des sociais historicas especificas, e path
dependent. O processo de aprendizagem técnica estimula o aprendizado social e aracionalidade
comunicativa. No mundo real, o aprender esta diretamente relacionado ao processo de
cooperacdo cotidiana, baseado nas relagbes de venda, difusdo e inovagdes em produtos
especificos, cujaexperiénciae conhecimento técnico dos produtores permite introduzir atividades

inovadoras voltadas as necessi dades dos usudrios.
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2.4 Tipologia deredes

A elaboracdo de tipologias tem sido um recurso bastante utilizado pela literatura para
discutir adiversidade das formas de redes de firmas. Essas estruturas organizacionais sofrem um
grande conjunto de variacdes e aplicacdes que dependem do tipo de ambiente em que a empresa,
ou, 0 Seu conjunto, atua em termos de pressdes ambientais, envolvendo pessoas, estratégias,
tecnologia, entre outros fatores.

Para Teubal (1991), o fendmeno de redes pode ser visto como um processo evolutivo
ativado pela inovacéo e pelas necessidades dos usuarios, o qua ganhou importancia a partir da
revolucdo tecnol 6gica que passou a economia mundial nos anos noventa. Nesse sentido, destaca
dois elementos essenciais delimitantes das relacGes inter-firmas: primeiro, que deve ocorrer
transacdes periodicas e interacdes entre 0s agentes e, segundo, um relacionamento estével de
longo prazo. Esses elementos insinuam a presenca de mecanismos de adaptacdo mutua entre as
firmas no desdobramento da incerteza, seja na distribuicdo de ganhos inesperados ou pela
necessidade de despender esfor¢o adicional entre as partes, como também, insinuam a existéncia

de regras e normas relativas ao uso dainformagdo entre as empresas pertencentes ao grupo.

Quadro 6: Principaistipos de redes

Tipologia Cliente-fornecedores (N1) Produtores e usuérios (N2)
Redes existentes em industrias onde a Redes baseadas em fluxos de
complexidade de produtos e processos informacdes e interacdo mitua entre
envolve uma dimensao organizacional agentes, induzindo inovacbes
relevante. Formato indutor do relacionadas a diferenciacéo-
aprofundamento de ‘learning by doing’ e | customizacdo de produtos. Estrutura
de maior flexibilidade organizacional. associada a capacidade de discriminar e
Relacionadas a sistemas Just in Time e compatibilizar competéncias de
préaticas de Controle de Qualidade Total. | produtores com necessidade de
(Ex: ind. automobilistica) usuérios.(Ex. ind, de bens de capital)

Fonte: dlaborado a partir de Teubal (1991)

A diferenca entre as redes encontra-se nos tipos de informag&o circulante entre os nodos e
com a rede central, pois, a estruturacdo de agrupamentos requer muitas vezes acdo de agéncia
coordenadora (PBX). A tarefa fundamenta da rede PBX é facilitar a interacdo e o fluxo de
informacdo de forma eficiente. No caso da N2 produzir um bem importante, a tarefa de PBX
seria 0 de criar um pool social de reconhecimento da importancia do bem produzido pela rede,

sob intuito de criar mercado. A criagdo de mercados condiciona um aumento no nimero de
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usuarios com capacidades distintas as quais a rede estara disposta a suprir desde que se sinta
estimulada a aumentar sua base de conhecimento e aprendizagem para desenvolver novos
produtos. Assim, progressivamente, a rede torna-se melhor adaptada, mais rica e mais variada,
como devem ser as condi¢cdes para que se processe a aprendizagem coletiva

Por outro lado, no caso de N1, a tarefa fundamental de PBX seria o de coordenar o
processo de producéo entre fornecedores independentes. A razéo principal que considera porque
as redes sdo consideradas fundamentais para a criagdo de mercado, esta relacionada a
contribuicdo que exercem sobre o aprendizado, especialmente no que se refere a geracéo de um
pool socid de conhecimento referente ao bem em questéo.

Nesse processo destaca-se um aspecto importante paraa criagcdo e evolucdo de umarede,
refere-se ao fato de estar sempre aprendendo. A possibilidade de unir vérios agentes econdémicos
em uma rede estimula o aprendizado coletivo, o que na sua auséncia acaba determinando
constrangimentos no que diz respeito ao fluxo deinformagdes entre seus usuarios, decorrentes da
fata de iniciativa ou de incentivos no estabelecimento de relagcdes mais duradouras. Dai a
relevancia que exerce o agente central no sentido de unir varios usuérios no interior da rede
voltados para 0 desenvolvimento de um produto novo em comum e estimular a transferéncia de
informagdes. Sendo assim, define o problema de incentivos como um caso dependente de que 0s
usuarios sejam ou ndo competidores, bem como, se o produto em questéo € ou ndo, considerado
um aspecto critico de competicéo. Pois, se 0s usuérios subseqlentes ndo forem os competidores
do usuario origina, ndo haveriaincentivos para esses reterem informagdes (Teubal, 1991).

Na sua abordagem, Ernst (1994), aponta que a organizacdo das empresas na maioria das
atividades econdmicas obedecem a cinco tipos distintos de redes, conforme demonstra o quadro

abaixo:
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Quadro 7: Tipologia deredes de empresas de Ernst (1994)

Tipologia Car acteristicas
Redes de Fornecedores Envolve a subcontratacdo e acordos entre cliente e seus
fornecedores de insumos intermediérios para a producao.
Redes de Produtores Abrange todos os acordos de co-producdo gue oferecem
possibilidades a produtores concorrentes de juntarem suas
capacidade de producéo e recursos financeiros/humanos com a
finalidade de ampliar seus portfdlios de produtos, bem como,
sua cobertura geogréfica.
Redes de Clientes Representam os contratos e acordos firmados entre asindustrias
e distribuidores, canais de comercializacdo, revendedores com
valor agregado e usuarios finais nos grandes mercados de
exportacdo ou nos mercados domésticos.

Redes de coalizoes Formadas por potenciais definidores de padrdes globais com 0

padréo objetivo explicito de prender tantas empresas quanto possives
a seu produto proprietério ou padrdes de interface.

Redes de cooperacéo Possuem o objetivo de facilitar a aquisicao de tecnologia para

tecnolégica projetos e producdo de produtos, capacitar o desenvolvimento

conjunto dos processos e da producao, compartilhando
conhecimentos cientificos.
Fonte: elaboracdo a partir de Erngt (1994)

Por seu turno, Garofoli (1993) apresenta uma classificacdo para redes tendo por base,
critérios relacionados a economias internas de escala e escopo, presentes em sistemas produtivos
de grande porte, como também, economias externas associadas a desintegracdo técnica e
especializacdo produtivados agentes em funcéo do perfil de competéncias. Sendo assim, as redes
classificadas como: (i) redes horizontais. redes de producdo desintegradas, marcadas pela
presenca de empresas de menor porte, onde convivem baxas economias internas a atas
economias externas, originando uma divisdo de trabalho baseada em pequenas unidades
relativamente semelhantes, as quais estabelecem fortes vinculos transacionais entre si; e, (ii)
redes verticais. caracterizadas por sistemas de producdo e montagem em grande escaa, com
presenca de grandes empresas interligadas a redes de fornecedores. Presenca de economias
internas de escala e escopo, conjuntamente com possibilidades de apropriagdo de economias
externas decorrentes da aglutinacdo de competéncias diferenciadas via desintegracéo técnica.

Na sua abordagem, Storper e Harrison (1991) diferenciam trés tipos de redes de firmas
segundo suas estruturas de governance. A primeira, “redes descentralizadas sem nucleo central”
ou “all ring, no core” compreende um tipo de estrutura marcada pela auséncia de
relacionamentos hierdrquicos bem definidos pelos agentes, sendo bastante comum sua

ocorréncia, em redes de firmas aglomeradas espacidmente. O segundo tipo de estrutura



corresponde as “redes centralizadas com agente coordenador” ou “core ring with coordinating
firm", caracterizado por um sistema produtivo relativamente integrado, sem autonomia
operaciona e dependente do abastecimento promovido por outros componentes da rede. Nesse
tipo de rede, aempresa lider restringe-se as “ atividades de design, marketing e comercializacéo”
e a hierarquia € mais horizonta. O terceiro tipo de estrutura, “redes centralizadas com firma
principal” ou “core ring with a lead firm” corresponde a uma situagdo em que existe uma firma
lider substancialmente independente em relacdo a seus fornecedores e subcontratados, que tem a
capacidade de re-configurar a estrutura da rede a partir de suas decisdes autbnomas, como no
caso das redes ‘verticaisde subcontratacdo. Além disso, as ‘relacbes de poder’ sdo
intrinsecamente assimétricas configurando umasituacéo de forte hierarquizacéo.

Britto (1999) propde uma classificacdo tendo por base as interconexfes que se
estabelecem entre as caracteristicas das tecnologias mobilizadas e as possivels exigéncias em
termos do tipo e daintensidade dos mecanismos de aprendizado que tendem apreval ecer em cada
tipo de estrutura. O principio de classificacdo levaem consideracdo duastendéncias que explicam
0 aumento da complexidade tecnol 6gica do ambiente aqual as empresas encontram-se inseridas:
umarelacionada ao aumento da complexidade do processo de produgdo em termos do nimero de
insuMos, €, a outra, referente ao aumento do conjunto de conhecimentos e competéncias que
necessitam ser integradas de modo a tornar factivel a introducdo continuada de inovacdes
tecnoldgicas. A preocupacdo em se observar determinadas caracteristicas da base de
conhecimento, reside no fato que essas afetam diretamente as possibilidades de cooperacéo entre
as firmas envolvidas, seja devido ao caréter tacito do conhecimento, ou, devido a prépria
complexidade inerente & sua natureza. A base de conhecimentos torna-se complexa em
decorréncia da diversidade de disciplinas e tecnologias integradas na geracéo de inovacoes e,
variedade de competéncias relacionadas ao processo de producéo e a atributos do produto e da
demanda. Quanto mais complexos forem os conhecimentos requeridos mais dificil serd a
padronizacdo dos fluxos informacionais e dos procedimentos organizacionais entre as firmas
(ibid).

Os quatro tipos considerados sdo: redes tradicionais com énfase no aprendizado coletivo
informal; redes de produtos modulares, obtidos através de producdo em massa e base de

conhecimento estavel; redes estruturadas com énfase na diversidade dos mecanismos de
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aprendizado; e, redes de desenvolvimento tecnolgico com énfase em mecanismos formais de

aprendizado conforme caracteristicas do quadro a seguir.

Quadro 8: Tipologia de redes conforme sua complexidade tecnol6gica

Tiposderedes

Caracteristicas

Redes tradicionais

- geramente associadas a produtos pouco complexos em termos de edruturas de componentes e
produgéo em escaareduzida;

-nimero de componentes e subsistemas a serem integrados na arquitetura do produto € limitado,
conferindo niveis de eficiéncia satisfatdrias;

- presenca da pequena empresa e base de conhecimentos relativamente smples

- inovagBes incrementais dos fornecedores centralizadas nas atividades de design das firmas
montadoras ou agentes distribuidores;

-papel importante desempenhado por firmas lideres e fornecedores no processo de aprendizado
coletivo;

-inexisténcia de uma hierarquia bem definida de componentes com baixos requerimento de inter-
conectividade técnica entre componentes e a presenca de margens de toleréncia pouco severas;

- baixo nivel de modularidade em termos da arquitetura de produto;

- presenga de uma especidizagdo flexivel entre fornecedores que resulta em queda dos custos e
producdo e aumento daflexibilizagdo produtiva. Ex:mévels, cagados, cerdmica.

Redes de produtos
modulares

- hierarquia bem definida de componentes envolvendo partes individuais, unidades prémontadas e
subsistemas completos;

- hierarquizago dos fornecedores por ordem de importancia

- rigidos requisitos em termos de inter-conectividade entre componentes e as severas margens de
tolerancia;

- dlto grau de modularidade, decorrente do uso de plataformas similares;

-cumulatividade associada a0 desenvolvimento de novos componentes e a variagd nos produtos com
base namesmaarquitetura;

-presenca de base de conhecimentos associadas a tecnologias maduras,desenvolvidas e aperfeicoadas
no ambienteindustrial. Ex:automobilistico

Redes de produtos
complexos

- cadeias produtivas complexas e presenca de subsisemas semi-auténomas integrados através de um
agrupamento coordenado por “integradores de sigemas’;

-inter-conectividade técnica associada ao incremento da performance conjunta dos diversos
subsistemas, envolvendo ageracdo de solugdes customizadas;

-nivel limitado de modularidade, devido ao seu caréter customizado;

- produtos sofisticados intensivos em esforgos de engineering com eevado custos de producdo e
produgdo em escaareduzida;

-forte cumulatividade associada ao aperfeicoamento de componentes e & integragdo de subsistemas e
importancia do processo de learning-by-using entre produtores e compradores sofisticados

- principais atores. grandes firma montadoras e fornecedores de subsisemas e componentes para o
produto final;

-processo  produtivo  envolve complexa hierarquia de componentes. Ex: automobilistica,
computadores, agronaves, robdtica, ec.

Redes de
desenvolvimento
tecnolégico

- baseadas em conhecimentos complexos e que requerem vultosos investimentos em P&D;;

-presenca de empresas de ‘base tecnoldgica especidizadas em campos especificos do conhecimento
gue cooperam entre si;

- inexigéncia de uma hierarquia bem definida de componentes e subsisemas devido ao carder
emergente dos produtos e tecnologias,

- operam com estruturas mais volateis decorrentes do caréter inovativo;

-nivel relativamente limitado de “modularidade’ vinculada ao desenvolvimento de tecnologias com
multiplas gplicagOes;

- combinagdo das capacitagies de agentes especidizados em diferentes estigios do processo de P&D
permite a exploragdo de oportunidades tecnol dgicas atrativas;

- geragdo de economias externas (ganhos de especidizacdo) associadas a provisso de tecnologias
especificas;

-forte cumulatividade tecnoldgica, associada a integraggo dos diversos estagios do processo de P&D e
existéncia de uma base de conhecimentos complexa e multi-disciplinar, fortemente baseada em
conhecimentos técitcs;

- oconsolidagdo do processo de agprendizado coletivo e das capacitagBes inovaivas das empresas
individuais. Ex: biotecnologia, 6tica, ingtitutos de pesquisa,&tc.

Fonte: elaboracdo a partir de Britto, 1999
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Em redes tradicionais, destaca-se a presenca de uma empresa principal responsavel pela
coordenacdo dos fluxos internos a rede cujo objetivo principa € a geracdo de produtos
diferenciados.Observa-se uma limitagdo nos esfor¢cos inovativos formais consubstanciados em
atividades de P&D, ficando a cargo dos esfor¢os inovativos informais desempenharem papel
relevante na obtencdo dos ganhos de eficiéncia no interior dos agrupamentos. Geralmente, 0s
fluxos informacionais, decorrentes desse tipo de aprendizado, induz o fortalecimento das
competéncias dos fornecedores, bem como adifuséo de padrdes técnicos mais sofisticados. Além
disso, o cardter ndo-complexo dos produtos fabricados acarreta em inovacgdes incrementais
baseadas em mecanismos de aprendizado que surgem como subproduto das praticas produtivas
adotadas.

As redes de produtos modulares baseiam-se numa*“ arquiteturamodular” de componentes
e subsistemas cujo processo de producdo em larga escala envolve uma complexa hierarquia de
componentes que necessitam ser integrados ao nivel darede. E relativamente f&cil classificar os
diferentes componentes como triviais, bésicos, criticos e chaves. Componentes triviais sdo
aqueles que exercem influéncia reduzida nas propriedades e na qualidade do produto, para os
guais o custo é relativamente reduzido quando comparado ao custo total . Os componentes basi cos
exercem influéncia consideravel na estrutura dos custos do produto e baseiam-se em tecnologias
maduras, dominada por grande nimero de competidores. Os componentes criticos sdo agueles
gue afetam decisivamente a performance do produto, na determinag@o das caracteristicas, das
propriedades e da qualidade final do produto. E, os componentes chaves, compreendem uma
combinacdo das caracteristicas previamente mencionadas. enquanto seu custo é relativamente
elevado em relagdo ao custo total de producdo, suas caracteristicas desempenham um papel
crucia na performance funciona do produto, além de possuirem acesso limitado as tecnologias
(Britto, 1999:176).

Nas redes estruturadas, devido a complexidade dos produtos gerados, observa-se a
necessidade de um intenso fluxo informaciona entre os agentes, como também, o
desenvolvimento conjunto de esfor¢os tecnol 6gicos entre os produtores, o que acabafavorecendo
o aprofundamento de diversos mecanismos de aprendizado, e 0 co-desenvolvimento de novos
componentes e subsistemas. Verifica-se nesse tipo de rede os efeitos decorrentes da melhoria
continua dos componentes e subsistemas existentes (learning by doing) mas, também, envolve o

desenvolvimento novos componentes, cujos esfor¢os tecnolégicos formais assumem carater
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especifico na programacdo das inovagdes. Caracterizam-se de um modo geral, pelos diversos
ganhos proporcionados pela especiaizacéo produtiva das empresas e pela sofisticacéo dadivisdo
do trabalho proporcionada pela aglomeracdo espacial.

Em redes de desenvolvimento tecnoldgico, a cooperacéo cientifico-tecnol gica ocorre
pela integracdo entre as multiplas competéncias, viabilizando a exploracdo de oportunidades
promissoras, os fluxos de informagdes responsaveis por conectar os diferentes agentes séo
usua mente bastante complexos, geralmente associados a mecanismos de retro-alimentacéo entre
os diferentes estagios do processo de P&D. Nesse aspecto, a rede acaba por desempenhar um
importante papel como estrutura facilitadora da ‘codificagdo’ dos distintos conhecimentos
associados ao processo evolutivo técnico-cientifico. O processamento das informacdes entre 0s
agentes nesse tipo de rede da-se através da i) identificacdo de informacbes cientifico-
tecnoldgicas relevantes a geracdo de oportunidades atrativas de investimento, ii) criagdo de
mecani smos proprios de codificagdo do conhecimento em ambito local e, iii) integracdo entre os
diferentes tipos de conhecimentos e reparticdo nos diversos estagios do ciclo de P&D com o
objetivo de impulsionar 0 processo inovativo. Além disso, a criagdo de conhecimentos
intenciona mente desenvolvidosapartir dacooperacdo entre 0s agentes, representaaspecto-chave

parao progresso darede (ibid).

2.4.1 Caracteristicas das redes de produtos tradicionais

De acordo com Britto (1999:192), estas redes estdo associadas a geracdo de produtos
tradicionais através de cadeias produtivas onde se destaca a forte densidade das relacdes de
subcontratacdo entre produtores e fornecedores, caracterizando sistemas de producéo flexiveis,
onde se observa a tendéncia de especializacdo dos agentes em diferentes etapas do ciclo de
produtivo. Como aspectos importantes € possivel destacar a limitada complexidade técnica dos
produtos gerados e asimplicidade dos conhecimentos que devem ser dominados paraobter-se um
produto que segja aceito pelo mercado. Produtos gerados nesse tipo de estrutura produtiva
geralmente possuem um vaor reduzido e um design relativamente simples. Ademais, as
industrias ndo trabalham com tecnologias complexas e a principal fonte de progresso técnico é

externa, envolvendo o fornecimento de equipamentos e outros insumos.
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Dimensoes

Caracteristicas

|- Car acteristicas T écnico-Produtivas

Caracteristicas Basicas

Cadeias produtivas baseadas nem adensamento de relagbes de
subcontratagdo entre agentes, baseadas nos principios de “ especiaizacéo
flexivel”. Desintegracdo vertical ao nivel da firma. Organizacéo espacial
naformade " distritosindustriais’ .

Atributos do Produto

Baixo valor; baixo volume de producéo;devada variedade (baseada em
diferentes componentes); auséncia de complexidade; simplicidade de
design; numero limitado de componentes e arquiteturas, elevadas
margens de toleréncia; heterogeneidade quanto ao nivel de sofisticagdo
tecnol 6gica entre diversas faixas de produtos.

Objetivo da Rede

Geracdo de economias de especializacdo na producdo de insumos, partes
e componentes, de maneira a reduzir os custos de producéo e a permitir
adaptacbes face a uma demanda volatil. Implementacdo de acles
coletivas que aumentam a eficiéncia da rede.

Ganhos Técnico-
produtivos

Aumento da produtividade na producdo de componentes, associado ao
processo de especializacdo de fornecedores. Economias externas
associada a provisdo de servigos técnicos. Economias de escopo e
aumento da flexibilidade produtiva ao nivel de empresas montadoras.

Il — Caracteristicas I nter -organizacionais

Relagdes Tipicas

Relacbes estabelecidas entre firmas montadoras semi-verticalizadas de
produtos ndo complexos e uma malha de empresas responsdveis pela
producdo de componentes,partes e por tarefas especificas na cadeia de
producdo. Possibilidade de intermediacao por agentes (dealers)

Estruturas de
Governanca

Estruturas dispersas e policéntricas com baixo nivel de hierarquizacdo
interna, baseadas na especializacéo funcional dos agentes independentes.
InteragBes mediadas pela pré-definicéo de ordens de compra. Evolucédo do
sistema de putting out.

Formas de Coordenacéo

Duas alternativas basicas: (i) coordenacdo promovida pela mediacdo de
agentes (dealers) através da definicdo de novos tipos de designs; (i)
coordenacdo promovida por firmas montadoras através da pré-definicéo
de ordens. Uso de contratos de curto-prazo sem incorporagdo de
mecanismos de incentivo.

I11 — Caracteristicas Tecnoldgicas

Caracteristicas dos
Fluxos Informacionais

IntercAmbio ndo-sistematico de informagdo sobre a performance e
gualidade de componentes. Definic@o prévia de design e outros atributos
do produto que necessitam ser atendidos por fornecedores. Fluxos de
informacdes uni-direcionais (one-way).

Impacto do Aprendizado
por Interacéo

Upgrade do design de produtos e componentes. Difusdo de padroes
técnicos. Reducdo de assimetrias em termos de eficiéncia produtiva.
Difusdo de procedimentos de controle de qualidade. Disseminacdo de
modernas técnicas organizacionais.

Esforcos Inovativos
Realizados

Inovagdes incrementais baseadas em mecanismos de aprendizado. Carater
ndo sistematico de esforcos inovativos. Centralizacdo das atividades de
design em firmas montadoras ou dealers. Melhorias funcionais limitadas
baseadas em variagdes no design de componentes.

Fonte: Britto (1999:194)
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A sistematizacdo das relagbes basicas entre os agentes em modelos tradicionais de

distritos industriais podem ser melhor visualizados através do quadro aseguir.

Quadro 10: Relacdes basicas entre agentes dos modelos de “ distritos industriais’

Ligacbesp/ Fornec. de matérias-primas, Fornecedores de Firmas especiadizadas
Trés componentes e servigos equipamentos em etapas do processo
Ligacdes Outras firmas produtoras Produtoresprincipais Associagdes
Horizontais empresariais

Ligacdes Agentes de distribuicio e Compradores diretos Consorcios de vendas
p/Frente comercializagdo (dealers)

Fonte: Britto (1999:195) construido apartir de Rabellotti (1995:86)

Pela figura percebe-se que um primeiro nivel envolve “ligaces para tras’ das empresas
montadoras com fornecedores de matérias-primas, equipamentos ou firmas especializadas em
etapas especificas do processo de producdo. Um segundo nivel de analise refere-se as “ligacoes
horizontais’ destas empresas com outras firmas localizadas no mesmo estagio das cadeias
produtivas, sejam agquelas que envolvem relacdes diretas entre agentes, sejam aguelas mediadas
por associacoes empresariais. E, um terceiro nivel de andlise contempla “ligacdes para frente’
estabel ecidas pel as empresas montadoras envol vendo articulages com agentesresponsaveis pela
distribuicdo e comercidizacdo do produto (dealers), compradores diretos (firmas atacadistas e
varejistas) e com consorcios de vendas formados pel os préprios produtores.

A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas de redes tradicionais conforme

abordagem exposta por Britto (1999).

a) Cooperacao produtiva e eficiéncia econdémica

A “divisdo de trabalho” no interior das redes tradicionais esta baseada na geragéo de
economias de especiaizacdo naproducdo de insumos, partes e componentes, visando reduzir os
custos de producéo, especificamente, obter ganhos de produtividade, e, facilitar as adaptacdes
requeridas por uma demanda vol&til. A provisdo de servicos técnicos especiaizados em nivel
local — geradores de “externaidades positivas’ que elevam o nivel da eficiéncia produtiva -

tenderia a se desenvolver como consequiéncia dos vinculos cooperativos estabel ecidos entre os
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membros da rede, convertendo em importante fonte de vantagens competitivas vis-a-vis agentes
externos. Outro aspecto importante aser considerado nessetipo de rede € ageracdo de economias
de escopo e 0 aumento da flexibilidade produtiva das firmas montadoras de produtos, devido a
intensificac&o de suas interagcbes com umamal ha de fornecedores especiaizados, que podem ser
mobilizados ou desmobilizados em funcéo das condi¢des do mercado.

Basicamente, a divisdo de trabalho estabelecida compreende rel agdes entre firmas semi-
verticalizadas especializadas na montagem fina de produtos ndo-complexos e um conjunto de
firmas fornecedoras, responsaveis pela producdo de insumos, componentes, partes ou por tarefas
especificas associadas a cadeia produtiva. A possibilidade de separar e compartimentalizar as
diferentes tarefas técnicas associadas a producéo, facilita o estabelecimento de relacionamentos
sistematicos entre os membros da rede em consequiéncia de dois fatores principass. (i) o baixo
grau de conectividade técnica entre as atividades realizadas; (ii) a amplitude das margens de
toleréncia para com a obtencéo de resultados ndo satisfatorios, nesse caso as oficinas que ndo
obtiverem resultados satisfatorios tenderdo a ser penalizadas numa nova rodada de defini¢éo de
pedidos. Por outro lado, ambos fatores podem acabar trazendo impactos negativos em termos do
favorecimento de uma cooperacdo mais duradoura, decorrentes da elevada “rotatividade” de

empresas subcontratadas

b) Estrutura de governanca e mecanismos de coordenacao

Em relacdo as estruturas de governancga, as redes tradicionais caracterizam-se pela
presenca de um certo nivel de dispersdo dos agentes, envolvendo um baixo nivel de
hierarquizagdo interna e estando baseadas na especidizacdo funcional de empresas
independentes. Essas estruturas podem ser caracterizadas como redes policéntricas, nas quais 0s
atores cooperam ou competem entre si de forma voluntéria, através de um conjunto de relacdes
verticais e horizontais que conformam um ambiente particular de interacdo. Além disso, a
coordenacdo dos fluxos internos nestas redes envolve duas aternativas principas, geralmente
baseadas em contratos de curto prazo e que raramente incluem mecanismos de incentivo
indutores da geracdo e reparticdo de ganhos técnico-produtivos: (i) coordenacdo promovida por
agentes externos, responsaveis pela distribuicdo dos produtos gerados (dealers), os quais em

determinados casos sdo responsaveis pela definicdo de novos tipos de design que devem ser
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atendidos pelos fornecedores; (ii) coordenacdo promovidapor firmas montadoras|ocalizadas nos
estégios finais da cadeia produtiva, que em funcdo do seu nivel de capacitacdo, também atuam na
definicéo do design dos produtos.

O processo de coordenacdo intra-rede em agrupamentos estruturados na forma de
“distritos industriais’ caracterizam-se também pela implementac&o de acfes coletivas indutoras
de aumentos dos niveis de eficiéncia, podendo ser atribuida particular importancia as relacoes
coletivas multilaterais de cardter horizontal, relacionadas na associagcdo entre um conjunto de
firmas similares voltadas a readlizacdo de uma tarefa qualquer. Nesse sentido, destacam-se dois
tipos principais de acdes. (i) a montagem de centros prestadores de servicos técnicos
especializados (geradores de externaidade ao nivel da rede) para as firmas atuantes nestes
distritos; (ii) montagem de associacdes empresariais locais que funcionam como nucleo de
intercambio de informagdes e competéncias, operando também como grupos de presséo (lobbies)

dos interesses de seus membros no plano politico-instituciona mais amplo.

¢) Cooperacao tecnoldgica e esforgos inovativos

Em redes tradicionais, os fluxos informacionais entre firmas produtoras-montadoras e 0s
distribuidores, atacadistas e agentes (dealers), usuamente, sdo mais relevantes do que agueles
fluxos que conectam as firmas montadoras a uma maha dispersa de fornecedores. No que se
refere as relacBes com fornecedores, as redes tradicionais envolvem, em geral, um intercambio
ndo sistemético de informacdes relacionadas a qualidade e performance dos componentes.
Entretanto, segundo o autor, este intercambio reflete muito mais as condi¢des institucionais
especificas de cada distrito do que as exigéncias de uma otimizagcdo necessaria da logistica de
suprimento ao longo da cadeia produtiva. No ambito destas cadeias de suprimento, os fluxos
informacionais geramente, assumem um carater uni-direcional, originando-se dos agentes de
distribuicéo (dealers) e das firmas montadoras nadireg&o davastateiade fornecedoresintegrados
na rede. Estes fluxos envolvem a pré-definicdo do design e de outros atributos das pecas que
devem ser atendidos pelos fornecedores no sentido de permitir a adaptacdo de atributos dos

componentes produzidos em funcdo das novas tendéncias. Devido a simplicidade das

informagdes transmitidas e ao carater ndo-sistematico dos fluxos, o0 processo de transmissao
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raramente requer a criagdo de uma infra-estrutura particular ou a definicdo de produtos
especificos que facilitem a comunicagéo.

Além disso, destaca-se também, como caracteristicarelevante nesse tipo de rede o caréter
limitado dos esforgos inovativos “formais’ consubstanciados em atividade de P&D. No &mbito
dessas redes,0 aprendizado por interacdo € afetado pela intensidade do intercambio de
informagdes entre agentes e pelainfra-estruturainstitucional subjacente, que pode criar condi¢des
paraque aguele processo ocorrade maneiramais rapida e efetiva. Esse tipo de aprendizado induz
o fortalecimento das competéncias dos fornecedores, facilitando a melhoria (upgrade) do design
de produtos e componentes, facilita a difusdo de padrdes técnicos mais sofisticados, diminuindo
as assimetrias entre fornecedores e; desempenha um papel importante na coordenacéo de acdes
coletivas dos membros darede, reforcando os compromissos mutuos estabel ecidos entre eles.

O cardter ndo complexo dos produtos gerados afeta a intensidade e a orientagdo dos
esforcos inovativos realizados no interior do grupo, 0 que acaba determinando o surgimento de
inovagdes incrementai s baseadas em mecanismos de aprendi zado que emergem como subproduto
das préticas produtivas adotadas. Nesse tipo de rede os esforcos inovativos das firmas
montadoras ou agentes distribuidores (dealers) envolvem melhorias incrementais nos produtos

gerados e variagdes dos componentes que devem ser atendidas pel os fornecedores.

d) Propriedade internas das redes e fontes de vantagens competitivas

Nesta perspectiva as principais propriedades internas das redes tradicionas da seguinte

forma:

Quadro 11: Propriedade inter nas dasredes de produtos tradicionais

Propriedade Importancia
Eficiéncia operacional Muito importante
Flexibilidade produtiva Importante
Coordenacao Inter-organizacional Importante
Flexibilidade Inter-organizacional Muito importante
Capacidade de processamento de informacoes Pouco importante
Integracéo de capacitacbesinovativas Pouco importante

Fonte: Britto (1999:213)
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Em redes de produtos tradicionais a obtencdo de ganhos técnico-produtivos estéo
associados a consolidagdo de um esquema de divisdo de traba ho que proporciona economias de
especializacdo na producdo de insumos, partes e componentes. Estaespecidizacdo constitui uma
aternativa eficaz para obter-se uma reducdo nos custos de producédo, considerada importante
estratégia nesse tipo de estrutura produtiva, bem como, facilitar as adaptacdes que se fazem
necessarias face auma demanda vol atil.

Destaca-se também, que o gerenciamento da logistica interna da rede raramente envolve
técnicasinter-organizacionais mai s sofisticadas (como aquel as baseadas nos principios dejust-in-
time, de articulacOes inter-industriais), embora perceba-se a gerac&o de economias de escopo e o
aumento da flexibilidade produtiva ao nivel das firmas montadoras. Em gerd, a logistica
associada aos fluxos de transacdo ente firmas montadoras, atacadistas, representantes e
distribuidores assume maior importancia do que alogistica diretamente associada aos fluxos que
conectam estes agentes a uma ma ha de fornecedores.

Em relacdo a coordenacdo inter-organizacional, esta envolve relaces entre empresas
montadoras e semi-verticalizadas e um conjunto de agentes responsaveis pela producéo de
iNsuMos, componentes, partes e por tarefas especificas na cadeia produtiva. A coordenacdo dos
fluxos internos a rede esta usualmente baseada em contratos de curto prazo, que raramente
incluem incentivos orientados a geracao e reparticéo de ganhos técnico-produtivos ao longo da
cadeia de suprimento. No que diz respeito a flexibilidade inter-organizaciona, elemento que
constitui importante propriedade neste tipo de , esta associado a permanente revisao dos termos
contratuais que orientam as relacdes de subcontratacdo, o que torna relativamente simples a
substituicdo de fornecedores e, simultaneamente, permitindo a reducdo dos custos de turn-over
parao comprador, o que aumenta sua flexibilidade operacional .

Neste tipo de rede, as adaptacbes requeridas pelo mercado podem muitas vezes serem
trauméticas para os fornecedores, os quais tem de se adaptar a uma subita reducéo dos pedidos
de compra. Como consequiéncia, padrbes comportamentais baseados em condutas oportunistas
tendem a estar presentes nestas redes, a menos que o ambiente instituciona do atenue este tipo
de problema. Além disso, devido ao reduzido poder de barganha dos fornecedores, eventuais
conflitos com compradores dominantes tendem a ser resolvidos através da ameaga potencial de
exclusdo do fornecedor do ao invés de mecanismos de negociacdo baseados em compromissos

mUtuos entre as partes participantes.



A capacidade de processamento de informacdes também apresenta-se limitada neste tipo
de , caracterizando-se 0 contelido informaciona das relagcbes entre firmas por ser menos
sofisticado em relacéo aos demais tipos de s. Os fluxos de informagdo que conectam as empresas
participantes s80 mais importantes do que aqueles que conectam estes agentes & malha de
empresas fornecedoras,e, em gerd, assumem caréter unidirecional, originado-se de dealers e
firmas montadoras na direcdo de empresas fornecedoras, envolvendo a definicdo do design e
outros atributos do produto que necessitam ser atendidos. Sendo assim, um aspecto fundamental a
ser destacado, refere-se a capacidade das empresas captarem (ou mesmo moldarem em fungdo
dos seus interesses) as tendéncias de evolucdo do mercado, repassando ordens aos fornecedores
a0s quais cabem incorporarem estas tendéncias, agilizando desse modo, a transferéncia do
produto gerado aos distribuidores integrados a rede inter-corporativa. Sendo assim, a montagem
de redes de comunicagdo entre diferentes agentes integrados a cadeia de producéo e distribui¢éo,
torna-se particularmente, relevante.

Em relagdo ao fortalecimento da capacidade inovativa nesse tipo de estrutura produtiva,
percebe-se sua capacidade limitada em funcéo do carater ndo-complexo dos produtos gerados o
gue, afeta aintensidade e a orientac@o dos esforcos inovativos reaizados ao nivel darede. Estes
esfor¢os assumem um carater ndo-sistematico, envolvendo inovagdes incrementais baseadas em
mecanismos de aprendizagem gue surgem como subproduto das préticas produtivas adotadas,
sendo atividades de caréter formal (inovacdes voltadas para atividade de design) mais freqiiente

em firmas montadoras de maiores dimensoes.

2.5 Sintese conclusiva

Uma rede de empresas pode ser considerada como sendo um conjunto organizado de
unidades de producdo parcialmente separdveis que operam com rendimentos crescentes
atribuidos tanto a economias de escala como a reducdo de custos que refletem a presenca de
externalidades significativas. Esse fato encontra-se diretamente relacionado ao elevado grau de
compatibilidade e complementaridade técnica existente entre os agentes; do elevado grau de
integracdo entre as atividades produtivas ao nivel da rede e geracdo de outros tipos de ganhos

relacionados ao progresso técnico e a consolidacdo de uma infra-estrutura particular, o qua
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implica um certo grau de irreversibilidade quanto a investimentos realizados por agentes que a
eles seintegram.

Neste tratamento é possivel o surgimento de disparidades na conduta das negociacdes
entre esses agentes. Nesse sentido, a abordagem dos custos de transac&o procuraexplicar porque
certas transacdes entre os individuos séo redizadas via mercado enquanto que outras sdo
processadas no interior das organizacOes, sejam essas, a propria firma ou s institucionais,
caracterizando as relacOes interorgani zacionais estabel ecidas entre as partes interessadas.

Por suavez, aabordagem evol ucionista confere um aspecto mais dindmico acompreensao
do funcionamento das relagbes interfirmas. Nesse sentido, define-se umarede de empresas como
sendo um conjunto organizado de unidades de producéo parcialmente separéveis que operam
com rendimentos crescentes atribuidos tanto aeconomias de escalacomo areducéo de custosque
refletem a presenca de externalidades significativas de naturezatécnica, pecuniériae tecnol 6gica,
assim como efeitos rel acionados a importantes externalidades de demanda. Nesse caso, supde-se
gue as mencionadas externalidades funcionem como um fator de fortaecimento das
interdependéncias entre as unidades produtivasinseridas naindustria, caracterizando umarede de
agentes com certo grau de irreversibilidade de suainfra-estrutura.

Nesta perspectiva, as relacdes entre fornecedores e empresa produtora pode assumir
diferentes configuragdes. A metodologia adotada por Britto (1999) para produtos tradicionais
assumem de um modo gera, as seguintes caracteristicas: relagdes interfirmas verticalizadas,
coordenadas pelos produtores finais, com baixos niveis de hierarquizacdo interna na rede em

decorrénciade se tratar de estruturas dispersas e policéntricas.



3 ESTRUTURA E PADRAO DE CONCORRENCIA DA INDUSTRIA CERAMICA DE
REVESTIMENTO

3.1 Introducéo

A ceramica de revestimentos representa um segmento da industria de transformacéo, de
capital intensivo, inserido no ramo de minerais ndo metalicos. Tem como atividade aproducéo de
pisos e azulgjos, blocos ceramicos e outros refratérios, os quaisjuntamente com as lougas, tijolos,
telhas, a cal e o vidro constituem uma cadeia produtiva que compde o complexo industrial de
materiais de construcdo. Entre outros aspectos importantes a serem mencionados, aindustriade
revestimento ceramico caracteriza-se claramente, por ser dominadapelosfornecedoresde bensde
capital e de colorificios, cujas principas influéncias internacionais séo Itdlia e Espanha,
respectivamente.

Nesse capitulo apresentase um panorama geral do setor de revestimento ceramico
mundia, bem como, nacional. Paratal, torna-se relevante o entendimento ndo somente da cadeia
produtiva e de seus agentes, mas, de que maneira encontram-se inseridos e interligados no
processo como um todo. Além disso, julga-se necessario andisar provaveis tendéncias, a
participacdo no comercio exterior, adistribuicdo espacial daproducéo, adinadmicadainovagéo na
cadeia produtiva, entre outros aspectos, olhando-se em direcdo a cadeia de valor completa de
suprimentos e, sinalizando para as particularidades no padréo de concorréncia.

Sendo assim, além desta se¢do 3.1, introdugdo, na se¢do 3.2 apresenta-se a cadeia e
processo produtivo; o item 3.3 paraa estrutura mundia daindustria de revestimento ceramico; o
3.4 agpresenta a estrutura da industria cerdmica no Brasil; o 3.5 a estrutura da industria de
revestimento ceramico em Santa Catarina, 0 3.6 aponta o padr&o de concorréncig; e, 0 3.7 uma

sintese conclusiva

3.2 Cadeia e Processo Produtivos

3.2.1 Cadeia Produtiva

A cerdmica para revestimento esmaltada constitui um segmento da industria de

transformacdo, de capita intensivo, inserido no ramo de minerais ndo-metélicos, e tem como
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atividade a producéo de pisos e azulgos, representando, juntamente com a ceramica estrutural
vermelha (tijolos, tel has e outros refratarios), as lougas, acal e o vidro, uma cadeia produtivaque
compde o complexo industrial de materiais de construgdo. Utiliza-se uma grande variedade de
matérias-primas, todas encontradas na natureza, constituidas por doistipos principais, ou seja, 0s
materiais argilosos e os ndo-argilosos.

Os materiais argil 0sos apresentam grande variedade de tipos e composi¢oes. Geralmente,
na producdo da massa (barbotina) sdo utilizadas misturas de diversos tipos e caracteristicas
distintas, que resultam na composi¢éo desejada. Ja os materiais ndo-argilosos sdo utilizados em
mistura com argilas, quando estas ndo os contém. Servem para formar o esqueleto do corpo
ceramico ou parapromover afusdo damassa. Os compostos minerais norma mente utilizados sdo
guartzo, feldspato e cacario. Para a producdo dos esmaltes (utilizados para 0 acabamento do
revestimento) utilizam-se também outros compostos minerais, que constituem seus trés
componentes basicos. elementos fundentes (chumbo, magnésio, calcio e sddio), elementos
opacificadores e refratarios, que determinam as propriedades finais do vidro (estanho, zinco,
zircbnio e aluminio), e elementos vitreos, que formam o corpo do esmalte (quartzo e feldspato).

A andlise dacadeiade valor considerao conjunto das atividades econdmicas exigidas para
oferecer determinado produto ao consumidor final, focalizando, por conseguinte, as etapas que
vao desde a concepcéo e producédo até a distribuicdo do produto (fornecimento de insumos,
maguinas, P&D, design, producdo, marketing, distribuicdo, comercidizacdo). O potencia de
agregacao de valor e lucratividade é distinta nas diferentes etapas da cadeia, surgindo espaco para
uma disputa de poder no controle destas atividades, principamente em cadeias distribuidas
globamente. As fungbes com maior potencial de agregacéo de valor séo adjacentes amanufatura,
estdo localizadas nas fungdes de pesquisa, engenharia e desenvolvimento de produto, e apos a

producéo, no marketing e comercializagéo (Stamer et al, 2001).
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Figura 1: Cadeia Produtiva de Revestimentos Ceramicos
Fonte: FIESC/IEL (www.iel-sc.com.br, extraido em 12/04/2005)

As aividades na cadeia produtiva de revestimentos cerdmicos tém inicio no
desenvolvimento de produto; seguindo para a fabricagdo (uso de matérias-primas minerais,
esmaltes e fritas, e, embaagens); distribuicdo; e, comercializacdo sob as mais diversas formas,
com destino ao mercado naciona ou internacional, chegando até o consumidor fina-industriade
construcao civil ou comprador individual, conforme mostraafigura 1.
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Entre as atividades desenvolvidas na cadeia produtiva de revestimentos ceramicos, o
principal segmento € o desenvolvimento de produtos, pois dele depende o sucesso ou o fracasso
de toda uma nova linha de produtos. Por esse motivo ha um investimento muito forte nesse
segmento e uma participagdo pré-ativa dos colorificios e bens de capitd.

Na etapa que segue- a fabricacdo- o ciclo de queima dos fornos representa o grande
gargalo da producdo, tendo em vista que a definicdo e o planejamento correto refletem bons
niveis de produtividade. A capacitacdo dos recursos humanos e a padronizac&o de processos sao
ferramentas imprescindiveis a esse segmento. Os insumos podem ser obtidos tanto no mercado
nacional como no internaciona, destacando-se no mercado externo a Espanha. Enquanto o
grande destague no fornecimento de equipamentos é a ltélia

Depois de fabricados os produtos, varios sdo os destinos e as formas de comerciaizagao,
devendo cada empresa se adequar as suas possibilidades financeiras, e utilizar as melhores
ferramentas de marketing conforme suas necessidades. Percebe-se umafocalizacdo cadavez mais
evidente sobre essa etapa produtiva, por parte dos produtores finais. Esse fato decorre das
atividades de marketing e distribuicdo dando maior énfase sobre as diferencas na qualidade do
produto e valorizagéo das marcas.

Existem basicamente tréstipos de consumidores de revestimentos ceramicos que decidem
pelacompra: consumidores em geral, arquitetos e companhias de construgdes. Cadaum delestem
critérios e uma forma diferente de tomar decisdes de compra. Os consumidores normalmente
possuem pouca informacdo, tomam suas decisdes baseadas em estética e preco e pedem
conselhos basicos no momento da compra. Por sua vez, os arquitetos sGo bem informados,
necessitam informagfes mais técnicas e possuem um critério estético mais refinado, tornando-se
0s consumidores mais sofisticados neste aspecto. Diferentemente das empresas de construcéo,
mai s interessadas em pregos baixos.

Em relagdo aos pontos de vendas ao consumidor final, destacam-se quatro tipos basicos
nem todos sempre presentes nos mercados. S&o eles: (i) lojas especializadas em revestimentos
ceramicos, cujo mercado avo é o segmento consumidor de produtos de precos médio/atos; (ii)
home-centers e |ojas de departamentos (do-it-your self), fornecedoras do segmento médio baixo;
(iii) lojas de materia de construcao; (iv) |ojas especiaizadas em revestimentos em gera, entre 0s
guais os ceramicos. Todos estes tipos de unidades comerciais podem comprar de atacadistas

(intermediarios), contudo é visivel atendéncia de negociarem diretamente com os fabricantes.
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Verificase ainda, a prestacdo de servicos pos-vendas, como por exemplo, os referentes ao
assentamento garantindo avida e qualidade de produto.

N&o deixando de lado os setores de apoio, encontram-se presentes na cadeia produtivaum
importante conjunto de atores nas areas de educacéo, tecnologiae de coordenagéo, \responsaveis
pelo upgranding e pela coordenacéo das relacdes ndo mercadol 6gicas entre os fatores privados e
publicos no sistema local. Entre essas instituicdes destacam-se 0s sindicatos, centros
tecnoldgicos, universidades, entre outros Orgdos voltados a intervir sob aspectos de
aprimoramento e desenvol vimento de novos processos e produtos e representacdo do setor junto a
entidades publicas ou privadas.

3.2.2 Processo produtivo

A producéo de cerdmica para revestimento, conforme mostra o Quadro 12, pode ser
classificada de acordo com o processo de preparacdo da massa, como via umida ou via seca. Os
produtos fabricados pelo processo de via umida sdo considerados de melhor quaidade,
entretanto, de custo mais elevado. Por outro lado, entre as vantagens da preparacéo da massa por
via seca que se sobressaem em relagdo a via imida, destacam-se 0S menores custos energeéticos e
de manutencdo das instalagcBes e 0 menor impacto ambiental. Todavia a via seca possui alguns
limites tecnol gicos, pois, ndo permite obter um grau de finuracomparavel ao davia imida, ndo
processa uma mistura com véarios componentes de natureza diversa simultaneamente, como

também, apresenta problemas com prensagem em relagdo ao material atomizado.
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Quadro 12: Processo produtivo na industria de ceramica de revestimento

Processo Produtivo Caracteristicas

Pesagem de matéria-prima Importante controlar as caracteristicas e composicao de
cada insumo que forma a massa

Moagem Moagem a imido ou moagem a seco

Automacao Essencial para controlar a qualidade do produto

Silo Estocagem e homogeneizagdo da mistura de matérias-
primas

Prensa Press@o méxima atual 7200 toneladas

Secadora Utiliza calor reciclado do forno

Estoque intermediério de biscoitos Primeirainspecdo de qualidade. Refugo geralmente ndo

contabilizado nas estatisticas de qualidade

Mistura de colorificios

Esmaltacdo Pode incluir processo de impressao

Queima Movimento continuo dentro do forno (monoqueina,
biqueima ou terceira queima).

Inspecéo Classificacao dos produtos em dois ou trés nivels

diferentes de qualidade

Embalagem
Fonte: Stamer et al (2001:16)

As empresas gue utilizam o processo de via Umida produzem revestimentos a partir das
seguintes etapas: @ mistura de vérias matérias-primas (argilas, materiais fundentes, talco,
carbonatos etc.), que sdo moidas e homogeneizadas em moinhos de bola, em meio aquoso; b)
secagem e granulacéo da massa em spray dryer (atomizador); e c) conformagdo, decoracdo e
gueima. A selecdo das matérias-primas busca dar cor branca ou clara aos produtos (biscoito ou
suporte).

As principais operacfes envolvidas no processo de producdo do pd via Umida sdo:
dosagem (pesagem), moagem a umido do material duro, dissolucdo em agua da fragcdo. A carga
do moinho é constituida pelo material a ser moido, do corpo de moagem (pedra/esfera de silica,
alumina, etc., de diversas dimensdes), agua e defloculantes, os quai s atuam sobre as moléculas do
materia solido reduzindo a viscosidade da suspenséo (silicato de sodio, tripolifosfato de sodio,
outros produtos de natureza organica). O moinho rotativo € revestido internamente de materiais
apropriados (silica, alumina, espuma, etc). O par formado pelo corpo de moagem e o
revestimento do moinho constitui um parametro importante de qualificagdo do moinho.
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Do moinho sai uma suspensdo aquosa de particulas finas de massa, a qua é
posteriormente homogeneizada e misturada no turbo dissolvedor com a fracdo argilosa. A
barbotina assim obtida (com um contetido de dgua que pode variar de 30 a 40%, segundo o tipo
de massa, do tipo de moinho e das condic¢des de moagem) € injetada a ata pressdo (25 a 30 atm)
e pulverizada no interior do atomizador, onde entra em contato com ar aumatemperaturade 500
a 600°C, proveniente do gerador apropriado. Desta maneira ocorre uma evaporacdo quase
instantanea da &gua no atomizador, obtendo assim um aglomerado de forma arredondada de
particulas finas, para a prensagem, o qual € extraido da parte inferior da cdmara de secagem e
enviado aos silos de estocagem. Os principais fluxos (de matéria e energia) e operacoes

envolvidas neste processo estéo representadas nafigura 2.

| Energiadétrica | | Energiatérmica |
_ g Il
Mgﬁ:ﬂj;e Preparacdo damassa Produto
—— P6 para prensagem
Mateéria-prima e 2 o .
parao suporte |:> Processo a imido |:> PO paraprensagem
Principais equipamentos de producéo: )
| Agua ||:> -Moinhos de bolas descontinuo ] Emissdesgasosas |
-Moinho de bolas continuo )
[ Reagentes_|[") - Turbo dissolvedor O Efluentes |

- Peneiravibratéria '
- Atomizador (spray dryer)

Materia de |:> Depuragéo: Desperdicio

recirculagio Emissdes gasosas — Filtro de manga |:> energético

- Lavador venturi
L 1L
Residuos/rejeitos Residuos/rejeitos
de producédo de depuracdo
Rejgtos do Descargado filtro
peneiramento

Figura 2: Esquema das principais entradas e saidas do processo de moagem a umido
Fonte: FREY (1998) apud SOARES (2002:36)

Em contrapartida, as principais operacdes envolvidas no processo de via seca sdo a
dosagem (pesagem), moagem/mistura, umidificagdo e granulagcdo, constituindo um processo
continuo. No granulador amassa é umidificada até alcancar um contetido de aguanaordem de 10
a 15%, de maneira a favorecer a aglomeracdo das particulas em grénulos arredondados de

distribuicdo granulométrica predefinida. Na parte final do granulador, os grénulos saem
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parcialmente secos de modo a permanecerem com o contelido de &gua nos niveis requeridos,
seguindo para 0s processos ceramicos subsequentes. Os principais fluxos (de matériae energia) e

operacOes envolvidos neste processo estéo representados nafigura 3.

| Energiadétrica | | Energiatérmica |
, Il L1
Mgﬁ:ﬂj;e Preparacdo damassa Produto
o P6 para prensagem

Matéria-prima - x .

DErao Sorts |:> Processo a seco com granulagéo |:> P6 paraprensagem
Principais equipamentos de producéo:
-Moinhos a seco de alta eficiéncia
-Moinho de cone

| Agua ||:> - PeneiraVibratéria E’X Emissdes gasosas

- Granulador '

. Depuracéo: .
M?te”d ole |:> Emissdes gasosas — Filtro de manga Desper,d'lcm
recirculacéo |j energético

1L 4L
Residuos/rejeitos Residuos/rejeitos
de producdo de depuracdo
Rejgtos do Descargado filtro
peneiramento

Figura 3: Esquema das principais entradas e saidas do processo de moagem a Seco com
granulacéo
Fonte: FREY (1998) apud SOARES (2002:34)

Apos a preparacdo da massa, a etapa seguinte refere-se a queima, tanto monoqueima
como bigueima, cujas principais etapas podem ser visualizadas nafigura 4. Namonoqueima, sdo
gueimados simultaneamente a massa argilosa, que constitui o suporte, e o esmalte, em
temperaturas elevadas (normalmente acima de 1.000°C). Esse processo determina maior ligacéo
do esmalte ao suporte (base), conferindo-lhe melhor resisténcia a abrasdo superficia, além de
resisténcia mecanica e quimica e uma absorcdo de agua rel ativamente baixa. Tais caracteristicas
apresentam indices melhores do que os obtidos pel 0 processo de biqueima. Esse processo permite
produzir materiais de elevado contelido estético, com excelentes caracteristicas de resisténcia.
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MONOQUEIMA
MatériaPrima M oagem
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Figura 4: Fluxograma de Fabricacdo atr avés dos Processos de M onoqueima e Biqueima
Fonte: Gorini e Correa (1999:247)

A biqueima, processo de fabricagdo mais obsoleto, no qual o tratamento térmico é dado
apenas a0 esmalte, pois a base ou suporte ja sofreu processo de queima anterior, tem muitas
desvantagens em relacdo a monoqueima, entre as quais: maior consumo de energia, maior ciclo
de producdo e médo-de-obra intensiva. Uma outra técnica utilizada por algumas empresas € a
terceira queima, que consiste em se criar efeitos de decoragcdo no suporte sobre o esmalte ja
gueimado e recoloca-1o no forno sob temperaturas mais baixas, para obter o design definitivo. A
utilizac8o dessa técnica, além de permitir a obtencéo de alguns efeitos especial's, como pinturas
metalicas, ato-relevo etc., que ndo eram possiveis de se conseguir a temperaturas elevadas,

também permite decorar pequenas quantidades de pegas sem causar variagfes natonalidade.
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Revestimento néo Revestimento Revestimento
(esrnaltado§ esmaltado esmaltado
grésrosso e grés P ;
porcdanto) (bigueima) (monoqueima)
Matéria-prima |9 | Preparagiio damassa | | Preparagiodamassa | | Preparagiio damassa |
(suporte)
| Prensagem | | Prensagem || Prensagem |
| Secagem || Selegem | Secagem |
| Quema (biscoito) |
Preparacéo esmalte
esmaltacéo
Matéria-prima *
(esmalte) —» Queima | | Quema(vidrado) | | Queima
Selecdo Selecdo Selecdo
Embalagem Embalagem Embalagem
v v v
| Produto Final |

Figura 5: Esqguema do ciclo tecnolégico fundamental a fabricacdo de revestimentos

ceramicos
Fonte: FREY (1998) apud SOARES (2002:27)

Analisando sob a perspectiva do ciclo tecnologico fundamental segunda a figura 5,
existem tréstipos de ciclos, sendo dois desses produzidos através damonogueimae outro apartir
dabigueima. Os ciclos de monogqueima, nos quais 0 revestimento recebe agpenas um tratamento
térmico a fim de consolidar e estabilizar o suporte de uma sO vez referem-se aos revestimentos
ndo esmatados (gres rosso, gres porcelanato) e revestimentos ceramicos esmaltados.
Diferentemente dos revestimentos ndo esmaltados, nos esmaltados o esmalte e a decoragdo vem
aplicados sobre 0 suporte que se apresenta apenas seco. Por sua vez, o processo de biqueima
envolve doistratamentos térmicos onde o primeiro possui como objetivo consolidar o suporte, eo
segundo, como objetivo de estabilizar o esmalte e a decoragéo (0s quais sdo aplicados sobre o
suporte cozido).

De maneira geral as diversas fases de producéo de revestimentos ceramicos podem ser

descritas da seguinte forma, segundo Frey (1998) e De Lucca (2004):
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1° Prepar acdo da massa:

1. Exploracao das jazidas: O processo produtivo comeca pela exploracéo de jazidas. Apos a
extracdo, ainda nas jazidas, as argilas séo depositadas em forma de piramide o que facilita o
escoamento das aguas e o sazonamento. Depois de reaizado esse procedimento, as matérias-
primas para a massa sdo transportadas no local geramente através de caminhdes, sendo
descarregadas e armazenadas em loca especifico (deposito de matérias primas). Além do
controle na jazida, as matérias-primas ao chegarem na fabrica, geramente, passam por um
controle no laboratério da empresa, onde sdo testadas e comparadas com padroes pré-

determinados para a formulacdo da massa.

2. Moagem das matérias-primas. Nessa etapa, as argilas sdo pesadas em balancas com pas
carregadeiras, sendo levadas entdo, por correias transportadoras até 0 moinho de bolas. Este
equipamento é um cilindro de aco, revestido internamente com borracha, ao qual é introduzida
uma carga de &gata, as quais sdo responsaveis em fazer a moagem das argilas. Junto com as
argilas é acrescentado ao moinho agua e defl ocul ante para aumentar a eficiénciado equipamento;

aargila é moida durante algumas horas pelo continuo giro do moinho.

3. Atomizacdo: Nessa etapa, o atomizador, que tem a findidade de aguecer o a a uma
temperatura de aproximadamente 600° C, promove o encontro da barbotinacom o ar quente para
efetuar a secagem. Apos isso, 0 pd atomizado € levado até os silos de estocagem, permanecendo
por algunsdias, 0 que ird possibilitar umahomogeneizacdo daumidade e que sera dirigido paraa

prensagem e conformacéo das pegas.

2° Prensagem: Neste ponto o produto toma forma e faz a primeira diferenciac&o, pois amassa é
igual paratodos os produtos. A prensagem é feita em prensas hidraulicas. A formaesféricado po
atomizado auxilia na distribuicdo da massa na cavidade da prensa, produzindo uma peca de
compactacdo homogénea e posterior retragdo uniforme no forno. Em funcdo desta retracéo
prevista, as pecas sdo prensadas com seu tamanho maior que o desejado no final da queima.
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3° Secagem: Apos prensadas, as pecas sofrem um processo de secagem. O principio do secador é
gerar ar quente para provocar a evaporacdo da umidade, caindo para menos de 1%. Com a
eliminacdo dessa aguaapega ceramicaadquire resisténcia suficiente para prosseguir no processo
produtivo e apresentando como consequiéncia uma temperatura de aproximadamente 100° C na
linha de esmaltacdo o que facilita a saida de agua dos esmaltes.

4° Esmaltacdo: Nesta etapa séo definidas as caracteristicas dos produtos esmaltados, sejam eles
lisos, brilhantes, rusticos, decorados, de alta resisténcia, etc. Para conferir estas diferentes
caracteristicas ao revestimento, sdo usados diversos tipos de esmaltes aplicados com diferentes
equipamentos. Nessa fase do processo produtivo que é definida a parte estética do produto, ou
sgja, que é aplicado os esmaltes, as tintas, a granilha, etc. Sendo assim, € uma das etapas onde
exige cuidados redobrados com relagdo a qualidade do produto.

A preparacdo de esmalte € feita de acordo com a ficha técnica de cada produto. Os
componentes sdo cuidadosamente preparados e moidos a imido em moinhos de bolas. Antes de
ser descarregado, € retirado uma amostra do moinho para ensaio onde sdo testados densidade,
viscosidade e teor de residuo, bem como as caracteristicas apds agueima. Depois de comparados
com padrdes da ficha técnica, o esmalte é liberado, sendo entdo, armazenado em tanques de

agitacdo onde permanecerdo por algumas horas.

5° Queima: Essa etapa é considerada uma das mais importantes do processo, pois, a queima
determina asolidificacéo da pecaceramica, ou seja, atemperatura do forno ird promover asolda
entre as particulas da massa prensada e estabilizar definitivamente, o esmalte quando estiver
presente. Para 0s produtos tipo grés, € nos fornos que ocorre agressificagcdo da massa. Quando na
passagem pelo forno recebem alta temperatura (acima de 1000° C) ocorre a aproximagao entre
elas e o preenchimento dos espacos vazios, conseqlientemente, a retracdo. Quanto maior o grau
de gressificac@o, menor a taxa de absorcdo de dgua do produto acabado e maior sua resisténcia

mecanica.

6° Classificacdo: A classificagdo pode ser visual e eletrbnica, sendo feita em todas as pegas
produzidas. Na escolhavisual, as peg¢as que apresentarem defeito visivel: pontas quebradas, faha
na decoracdo, defeitos no esmalte, diferenca de tonalidade, etc.; sdo desclassificadas. Através da

escolhaeletronica, sdo feitas todas as verificagbes dimensionais, classificando as pegas quanto ao
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tamanho e desclassificando-as se ocorrer defeito fora de esquadro, empeno, ponta levantada, etc.
Depois de classificadas, as pecas sdo encaixotadas e paletizadas. Além dessa
inspecdo,normamente, é feita uma inspecdo final, para liberagdo dos paletes, onde séo abertas
caixas por amostragem e verificado o indice de erro, 0 que € aconselhavel ndo ser maior 5% do
total.

As principais caracteristicas técnicas dos revestimentos ceramicos sdo rel ativas a absor¢ao
de agua, abrasdo superficial, resisténcia a manchas e a &cidos, dureza e choque térmico. Os
produtos acabados sdo classificadosem A, B, C e D, de acordo com os defeitos encontrados. Essa
classificacdo é feita eletronica e visualmente e tem influéncia direta sobre o prego. Os produtos
B,C e D sdo respectivamente, 15%, 40% e 60% mais baratos que o produto A. De acordo com a
Anfacer, a média historica no Brasil de classificacgo de produtos com classificagdo A é de 90%.
A distribuicdo da producéo € feita diretamente as lojas de materiais de construcdo ou pelos
agentes regionais.

Além disso, trata-se de um bem com elevada elasticidade renda, onde as mudancas na
rendarea dapopulacdo refletem, significativamente, sobre os niveis de consumo per capta. Ser
parte da industria de construcéo significa estar sujeito as flutuagdes de demanda maior que de

outras industrias, como por exemplo, ade alimentos.

3.3 Estrutura da industria de revestimento ceramico e padr&o de concorréncia

A aividade ceramica caracteriza-se por ser uma estrutura de oligopdlio mista, cujas
atribuicdes de sucesso de uma empresa deve-se a combinagdo de dois elementos principais:
diferenciacdo de produto como forma de competicdo por exceléncia, ao lado dos requisitos de
escala minima eficiente associados a producdo de bens de consumo duraveis desse mercado.

Nesse tipo de estrutura, as barreiras a entrada estdo rel acionadas a presenca de economias
de escala técnica bem como, capacidade de ofertar um produto diferenciado. Nesse sentido, as
estratégias concorrenciais voltadas ao atendimento das necessidades do mercado como também,
para suaexpansdo, possuem como foco, o planegjamento da expansdo da capacidade produtivae o
esforco de ampliar o mercado pela diferenciacdo e inovac&o, atribuindo maior valor unitério ao

produto, destinados aos estratos de renda médios e superiores (Possas, 1985)
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Quanto ao ciclo de vida do produto, sua duragéo esté relacionada ao grau de fixagéo dos
padrbes de consumo e da interacdo no conjunto do sistema produtivo, podendo assumir
caracteristicas de competicdo decorrentes de modificagdes secundarias do produto, e em
determinados casos, inovagdes tecnoldgicas ou de produto de maior impacto. Essa combinacéo
entre os distintos ritmos e intensidades de inovagdes de produto, é que determina a dindmica
competitiva do setor.

No que se refere a forma, objetivo de configuracdo da rede e atributos do produto a
industria de revestimento cerémico apresenta elementos que |he sdo peculiares. Dentre esses
aspectos destacam-se 0 baixo valor, a auséncia de complexidade do processo produtivo, cadeias
produtivas baseadas em adensamento das relacdes de subcontratagdo entre outros.

Alem disso, caracteriza-se por ser atamente dinamica, tanto em inovacéo tecnoldgica
guanto em design e vem crescendo, tanto na produgdo mundial como nas exportagcfes. Por tras
desse dinamismo e responsavel pelo processo de constante upgrading nessaindustria, esta aforte
competicdo entre seus produtores, bem como, entre os fornecedores de insumos, especialmente,
os de bens de capita e de colorificios, principas colaboradores para o processo de inovacéo
nesse segmento.

Segundo Gorini e Correa (1999), o padréo de concorréncia da industria brasileira de
ceramica para revestimentos é resultante da heterogeneidade de custos, dos diferenciais de
guaidade e da diferenciacdo de produto, permitindo a ocorréncia de uma situagdo combinada
entre alideranca de custo e alideranca pela diferenciacéo de produto.

Com relacdo a diferenciacdo de custos existente nesse segmento, foram constatadas duas
ocorréncias nas empresas. a primeira resultou de esforcos de modernizacdo do processo de
producéo e daintroducéo de novas formas organizacionais; e a segunda decorreu da prética de
sonegacdo fiscal, do descumprimento de legislacdo trabal hista, da desconsideracéo das questdes
ambientais e da producéo em n&o-conformidade com as normas técnicas vigentes (ibid, p.232).

Desde o fina dos anos 70, os fabricantes de maguinas vém investindo em inovagdes como
a moagem a umido, prensas de ata tonelagem, fornos de rolamento e instrumentos de controle
cada vez mais sofisticados. A moagem a imido permitiu um controle muito melhor damassaque
entra na prensa, homogeneizando assim a qualidade do produto. Para isso, uma melhoria na
prensa teve efeito relevante. A introducdo de rolamentos nos fornos encurtou o processo de

gueima, ndo apenas ampliando a qualidade, mas também reduzindo os custos de producéo e
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melhorando o controle do processo de queima. Outra inovagdo importante foi 0 processo de
monogueima. A geracéo de inovagdes radicais envolve umagrande interac&o entre os produtores
de bens de capitd e os fabricantes de revestimentos ceramicos, como, por exemplo, foi o que
ocorreu com o porcelanato, desenvolvido e dominado pelos italianos, onde os fabricantes de
colorificios tiveram um papel limitado (Stamer et al, 2001).

Entre as mudancas incrementais, destacam-se aguelas decorrentes do langcamento de
novos produtos em resposta as mudangas namoda, criacdo de novas cores e estilos, de estruturas
de superficie (padréo rustico versus brilhante) e conceitos de design. Mas, so esses fatores que
caracterizam um ciclo de vida curto, somente dois ou trés anos, de muitos revestimentos
ceramicos.

Porém, néo se pode deixar de fora a grande influéncia que os fabricantes de colorificios
desempenham sobre a inovagdo de produto. Antigamente, os produtores tinham origem em
diferentes paises e nem sempre estavam préximos aindustrias de revestimentos ceramicos. Hoje
0 setor € dominado pelas empresas espanholas, com sua matriz e laboratérios principais
localizados naregido de Castellon. A concentracdo daindustriade colorificio naEspanhaocorreu
devido aforte e sofisticada demanda dos produtores de revestimentos ceramicos locais.

Os fabricantes de colorificio desenvolveram a sua competéncia no dominio tecnol 6gico
do processo produtivo, o que Ihes permite prestar servicos de assisténcia técnica aos produtores.
A competénciaessencia em design esté passando do produtor de revestimento parao produtor de
colorificio, que oferece 0 modelo da peca a ser obtida utilizando o esmalte que produz e ainda
assessorando no guste da linha de producéo. Design e engenharia de materiais estdo fortemente
ligados nesta industria. Os produtores de colorificios tém grandes departamentos internos de
design. A forte competicéo entre produtores de colorificios faz com que oferecam novos design
gratuitamente para seus consumidores, criando uma demanda para seus produtos (ibdem).

Os produtos cerdmicos apresentam diferentes niveis de quaidade que resultam em
diferencas de precos em disputa no mercado. Isso ocorre em gera entre as grandes empresas,
consideradas lideres do mercado, e as pequenas e médias, uma vez que nas primeiras o nivel
tecnol 6gico e o padréo organizaciona sdo semelhantes e ndo possibilitam diferencas de precos
significativas entre si. Como relacdo ao padréo de concorréncia setoria, percebe-se a existéncia
de inimeros produtos substitutos a disposi¢cdo no mercado, como por exemplo, pedras naturais,

revestimentos téxteis, madeiras, laminados de melaminicos, concretos pré-fabricados ou
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moldados e argamassas (no ambito dos pisos), assim como, pinturas, argamassas, revestimentos
téxtels, revestimentos de madeira, pedras naturas e concreto aparente, no ambito das paredes
(Gorini e Correa, 1999:232).

O fato €, que ser parte da industria de construcéo significa estar sujeito as constantes
flutuacbes da demanda. Além disso, os revestimentos cerdmicos s&0 um bem de consumo
duravel, cujo consumo por pessoa, durante o curso de suavida, serapouco freqiiente. No entanto,
a ceramica para revestimento apresenta vantagens inquestionaveis em relacdo aos seus
concorrentes, como: a) limpeza e higiene; b) incombustibilidade; c¢) durabilidade; d)
indeformabilidade; e €) impermeabilidade. Além dessas, podemos citar ainda o preco mais
elevado de outros produtos, principa mente marmores e granitos, o que tem favorecido o mercado
de cerémica para revestimentos.

Por outro lado, os produtos cerdmicos apresentam significativa diferenciacdo. As
empresas adotam a estratégia de desenvolvimento de linhas de produtos diferenciados, visando
atender a diferentes nichos de mercado. A énfase € dada a qualidade em seus aspectos fisicos e
estéticos. Para isso, as empresas desenvolvem capacidade interna de pesquisa e estritos
relacionamentos com fornecedores, visando aterar acomposi¢éo e o design dos produtos (ibid).

As lideres do mercado cerdmico que apresentam marcas consolidadas investem
estrategicamente na comercializacdo, mais agil e moderna de seus produtos, aperfeicoando as
relacdes com os distribuidores. Algumas delas colocam pessoa técnico especializado nos
revendedores para dar sugestdes a clientes, com vistas a influenciar suas decisdes de compra
Esse corpo técnico elabora projetos especificos, fornece explicagcdes sobre a especificacdo dos
produtos e orientaainstalacdo dos produtos em pisos ou paredes. As empresas também procuram
criar condicdes pararecebimento de sugestdes de clientes quanto a qualidade, dimensdes, design,
assentamento etc., e algumas investem ainda no treinamento de vendedores.

Em relacdo as barreiras de entrada, Rosa e Peixoto (2003), consideram como importante
fator a escala de eficiéncia minima necesséria para a entrada de novos concorrentes no setor,
devido a0 montante de capital a ser empenhado no investimento inicid, frente a baixa
lucratividade inerente a atividade. No entanto, comparativamente aoutros segmentos daindustria
intensivos em capital, os investimentos para a entrada no setor sdo relativamente pequenos.

De maneira geral, as grandes empresas do setor encontram-se integradas a montante,

atuando também na mineragdo, por meio da extracdo e do beneficiamento da matéria-prima
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utilizada na atividade principal. Condic¢éo aqual, segundo os autores, poderia ser encaradacomo
um entrave a concorréncia no setor, forcando a dupla entrada de novos empreendimentos, o que
ndo se verifica porgue, certas empresas mineradoras e beneficiadoras ligadas a grandes grupos
fabricantes de revestimentos também fornecem para terceiros (empresas menores que nao
possuem jazidas préprias).

A internalizac&o da atividade mineradora € justificada pelas empresas como uma formade
garantir a qualidade da matéria-prima e, conseqiientemente, da massa utilizada na producéo. No
entanto, a adogdo dessa estratégia pelas principais empresas do setor impede que mineradoras e
beneficiadoras desenvolvam ganhos de escala. A fata de contratos de longo prazo e de garantias
de compra por parte dos fabricantes também € um problema apontado com freqiéncia pelas
mineradoras e beneficiadoras independentes, dificultando o plangamento de investimentos
necessarios para 0 aumento da produtividade. Esse quadro limita o desenvolvimento tecnol 6gico
em muitos paises produtores, colocando-os defasados principalmente, na aplicac&o de técnicas
geoldgicas, de engenharia minera e na legislacdo ambiental. 1sso ocorre tanto para empresas

integradas em grandes grupos, quanto para mineradoras independentes.

3.4 Estrutura Mundial da I ndustria de Revestimento

Considerando-se o panorama mundial, percebe-se que a producéo se encontra bastante
concentrada. Os quatro principais produtores mundiais s80 responsaveis por cerca de 44% da
producdo global, propor¢cdo essa que atinge 76% se considerados os dez produtores mais
importantes (Ferraz, 2002).

Entre os maiores produtores encontram-se também os principais consumidores, sendo
possivel verificar casos em que quase totalidade da producdo acaba sendo consumida
internamente, prestigiando o mercado domestico, como, por exemplo, € o caso da China. Por
outro lado, também ha casos de paises como os Estados Unidos (23% de auto-abastecimento),
Alemanha (23% de auto-abastecimento) e Francga (22% de auto-abastecimento), cujos consumos

internos s&o cobertos significativamente por importaces (ECCIB, 2002).
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No que diz respeito ao mercado internaciona percebe-se 0 aumento da participacdo da
China® e 0 acirramento da disputa com paises como Itélia, Espanha, Brasil e Turquia, produtores
de destague mundial apartir de 2001. Aindaque o referido ano tenha sido atipico paraaindustria
nacional, onde o volume exportado foi de apenas 4,8%, a China produziu 1,7 bilhdo de m?2
liderando a producé&o mundial de revestimentos, seguido de paises como a ltédlia, Espanha, Brasil
e Indonésia.

Na China, aindustria de cerdmica caracteriza-se por manter um atissimo contingente de
empregados devido a politica de emprego do governo, o que reflete no baixo grau de
automatizacdo do seu pargue industrial. Em contrapartida, a maioria dos produtores restantes
procuram manter suas unidades com o que ha de mais moderno em automatizac&o industrial do
setor no mundo.

O Brasil é o quarto maior produtor mundial, ficando atrds somente da China, Itdia e
Espanha sendo que esses paises também aparecem na sel ecéo de maiores produtores, conforme se

pode verificar natabela que segue:

Tabela 1: Maior es produtores mundiais de ceramica de revestimento - 1994/2001
em milhdes de m?

W 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 1996022001
China n.d. 500 900 900 n.d. 1600 1600 1700 188,89
Itélia 510 568 600 572 502 606 631 638 106,33
Espanha 320 400 420 485 520 602 621 638 151,90
Brasil 2835 295 336 383 401 429 453 473 140,77
Turquia 80 90 100 148 n.d. n.d. n.d. n.d. nd

Indonésia  n.d. n.d. 140 135 n.d. 130 n.d. 220 157,14
Fonte: Elaboracéo propriaapartir de dados publicados pela ANFACER,2004 e ASCER, 2003

Com base no ano de 1996 pode-se constatar pela tabelaque as maiores contribuicdes para

a expansdo da producdo mundia originaram-se da China cujo aumento na producéo foi de

2 Conforme informagBes dadas por um dos produtores locais (Cricima), a China representa grande ameaca a
industria naciond, ainda que a quaidade de seus produtos sgjam considerada inferior aos nacionais. Entre os
aspectos mencionados destacam-se o fato desse pais empregar uma méo-de-obra muito barata e conseguir comprar
matérias-primas’” com facilidade em délar, o que acaba gerando certa escassez no mercado e, conseqiientemente,
encarecendo-os. Além disso, verifica-se vantagens relacionadas a questdes de logistica que permite a China comprar
aparelhos usados, com tecnologias desenvolvidas na Itdlia e Espanha, com pregos favoravels, restringindo o acesso
as empresas brasileiras em chegar primeiro nessas tecnol ogias com pregos mais em conta.



88,89% seguido da Indonésia (57,14%), Espanha (51,90%), Brasil (40,77%) e, Itaia (6,33%),
segundo atabelal.

Além de maior produtora, a China também é de longe a maior consumidora mundial de
revestimentos ceramicos. Em 2001, o pais consumiu 1,6 bilhdo de m?, o que corresponde quase
gue totalmente sua producédo naguele ano. Todavia, ainda ndo existe importagdo, sendo que, o
pais ainda consegue exportar um pouco de revestimento ceramico.

Entre os paises grandes consumidores, destacam-se a China, Itdlia, Espanha, Brasil, EUA
e Alemanha. O Brasil e a China tém caracteristicas de auto-fornecedores de ceramica para
revestimento, enquanto altalia e a Espanha séo exportadores liquidos e a Alemanha e os Estados
Unidos s&o predominantemente importadores.

Tabela 2: M aiores consumidores mundiais de ceramica de revestimento - 1996/2001

em milhdesde m2

. 1999 2000 2001 2002
Pais 1996 1997 1998 1999 (%) 2000 (%) 2001 (%) 2002 (%)

China nd. nd nd 3759 2626 1300 54,10 1600 5859 2117 64,23
Brasil 309 339 359 3824 26,72 405 16,85 417 1527 413 12,53
Espanha 188 216 224 2727 1905 290 1207 312 1142 327 992
EUA 54 64 nd 2104 14,70 209 8,70 210 769 254 7,70
Itdlia 166 170 173 1900 1327 199 8,28 192 7,03 185 561

p;(l?;[:?cl';ll 789 756 14314 100 2403,0 100 27310 100 3296 100

Fonte: Elaboracéo propriaapartir de dados publicados pela Anfacer, 2004 e ASCER, 2003

Pela tabela 2 percebe-se que o consumo mundia dos cinco maiores consumidores tem
apresentado um crescimento expressivo desde 1999. Entretanto, esse aumento ndo se processade
maneira uniforme, pois a China vem concentrando propor¢des maiores sobre 0 mercado do que
outros paises como, Italia, Espanha e Brasil, os quais diminuiram seu percentua de consumo em
relacdo ao valor parcial.

No entanto, o consumo per captada Chinae EUA, apresentaram-se, entre 0s menores em
2002. A Espanha, pais lider nesse quesito apresentou um consumo de 8,2 m? habitante/ano,
seguido da Italia, com consumo de 3,2 m? habitante/ano, Brasil, com 2,3 m?habitante/ano; China
com 1,6 m?habitante/ano; e, EUA com 0,9 m? habitante/ano (Gastaldon, 2004).

No tocante as exportagdes mundiais de cerdmicos de revestimento, assm como a

producdo e o consumo, também se apresentam concentradas tendo como principais paises
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exportadores Itdlia e Espanha, os quais chegam a concentrar cerca de 67% do fornecimento
mundia. Na sequiéncia, encontram-se Brasil e Turquiatotalizando uma participacéo em torno de
9,5% das exportacdes mundiais.

A Italiafoi o segundo pais a contribuir para a expansdo do volume das exportacdes entre
1994 e 1999. O percentua estimado de 29,5 pode ser atribuido ao seu grande peso no tota das
exportacdes mundiais. Entretanto, a Espanha obteve maiores ganhos de market share no cenério
mundid (35,8%) em funcdo dacombinac&o de seu peso nas exportagdes globais com umataxade
crescimento de vendas externas acimada médiamundial.

Em 2002 as exportagdes brasileiras superaram US$ 205 milhdes, para um volume
embarcado de 73,9 milhdes de m2. Os EUA, maior importador mundial, comprou mais de US$ 88
milhdes de produtos brasileiros, 0 que posiciona a industria nacional como quarto maior
fornecedor, com uma participacéo de cerca de 12% das importacdes em contraposi¢ao aos 10,5%
de participagdo em 2001. No mesmo ano, a Africa do Sul ampliou consideravelmente as
importacdes de cerdmicas do Brasil, alcangando o terceiro posto entre 0s maiores compradores,
sendo mais de US$ 15 milhdes destinados para esse pais (Anfacer, 2002). Do total exportado, 0os
produtos brasileiros seguem destino para Ameérica do Norte (51,3%); América Latina (24%);
Africa (10,7%); Europa (5,3%); Mercosul (5,3%); Oceania (2,3%) e Asia (1,1%).

Tabela 3: Principais paises exportadores de ceramica de revestimento — 1996/1999 e

2001/2002 milhes de m?
Pais 1996 1997 1998 1999 2001 2002 Eigéf'&?j%aﬁﬁfégg
Italia 393 380 406 4168 4407 4377 33
Espanha 105 241 258 2702 339 3565 26,9
China 18 22 nd nd 531 125 94
Brasil 28 30 35 477 595 74 56
Turquia 36 39 n.d 485 564 72 54

Fonte Anfacer (2004) e ASCER, 2003
n.d= ndo disponivel

Os vaores exportados pelo Brasil em relagdo a sua producdo séo baixos (11% em 1999)
se comparados aos maiores exportadores restantes como a Itélia que chegam a exportar mais da
metade de tudo o que é produzido (69%), Espanha (44,9%) e Turquia (32,3%) segundo atabela
4.
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Tabela 4: Principais exportador es e impor tador es de ceramica de revestimento - 1999

em milhdes de m?

. . 1999 Taxa decresc. Contribuicdo ao  Exportacdes sobre
Pals Exportacao (%) Q) crescimento.. (%) aproducéo (%)
1994=100
Itélia 416,8 40,8 28,3 295 68,7
Espanha 270,2 26,4 70,5 35,8 44,9
Turquia 48,5 47 209,3 10,5 32,3
Brasil 47,7 47 40,1 44 11,1
México 25,8 25 72,7 35 20,3
Portugal 22,5 2,2 44,6 2,2 35,1
Tailandia 20,4 2,0 202,1 44 28,8
Alemanha 20,9 2,0 2,7 0,2 331
Franca 19,6 19 -4,0 -0,3 46,2
Pais I mportacio 1999 Taxa decresc. Contr ibuicio ao | mportacdes sobre
(%) (%) 1994=100  crescimento (%) o consumo (%)
Alemanha 146,7 14,3 3.9 1,8 77,4
Franca 90,3 8,8 39,0 8,1 78,3
EUA 140,3 13,7 109,5 235 -
Polbnia 39,5 39 1654 79 -
Reino Unido 38,1 3,7 67,1 49 -
Grécia 32,0 31 42,3 3,0 -
Austrdlia 26,1 2,6 35,6 2,2 -
Isradl 25,7 2,5 140,6 4,8 -
Arébia Saudita 25,0 24 17,2 1,2 -
Portugal 211 21 133,2 3.9 -
Holanda 20,7 2,0 -0,5 0,0 -
ltaia - - - - 6,4
Espanha - - - - 1,4
Turquia - - - - 1,4
Brasil - - - - 04
México - - - - 5,6
Portugal - - - - 242
Tailandia - - - - 04

Fonte: Elaboracéo propriaapartir de Ferraz (2002)

O crescimento acelerado das exportagBes da Turquia (10,5%) resultou importante

contribuicdo do pais no crescimento das exportacdes mundiais, sendo seu desempenho melhor

gue do Brasil (4,4%), o qual obteve fraca participagdo no mercado internacional nos anos

considerados.

No entanto, entre os cinco maiores exportadores (1999), o Brasil foi o que apresentou

menor taxa de penetracdo de importacdes (0,4%), seguida da Espanha e da Turquia (1,4%).
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Emboratambém reduzidas as taxas relativas a Itélia (6,4%) e ao México (5,6%) estas encontram-
se em patamares significativamente superior as do Brasil, da Espanha e da Turquia

A Itdlia representa a lider em exportacdo (exportou 441 milhdes de m2 em 2001) e o
segundo maior produtor mundia. Foi o primeiro pais onde a producdo de revestimentos
ceramicos passou do trabalho manual parao industrial. A elevadaqualidade daceramicaitaliana,
ndo apenas em termos de caracteristicas fisicas, mas especiadmente em design, estilo, moda e
imagem reflete no bom desempenho econémico das empresas italianas através da prética de
melhores precos. Sua producdo esta concentrada na provincia de Modena na regido “Emilia-
Romagna’, especialmente em torno dacidade de Sassuolo. O mercado se configurapor grandese
meédias industrias, com forte investimento em equipamentos, pesquisa e desenvolvimento e
design elaborado.

Além disso, a aglomeragdo industrial conta com a presenca de pequenas empresas,
artistas, artesdos e designers independente que desenvolvem produtos de grande val or agregado:
pecas com acabamento elaborado, pegas pintadas manua mente, pegas especias, como também,
atendimento a pequenos nichos de mercado e pequenas series.

O pais também foi responsavel por introduzir o método de monogueima e a chamada
terceira queima, os fornos tubulares, a transformacdo do processo de producéo em lotes para
continuo e a automatizacdo de todas as etapas do processo de producéo. Além disso, altdliaé
considerada lider na fabricagdo de equipamentos para a industria de revestimento ceramico,
sendo que as inovagdes tecnol 6gicas tiveram umaforte parceria com aindustria de equi pamentos
e também com os fornecedores de matéria-prima.

A industria de revestimentos ceramicos espanhola € mais recente que a italiana. Cresceu
muito nos anos 90 e esta prestes a alcancar a producéo da Italia em termos de metros quadrados,
embora ndo ainda em termos de valores de venda, ja que o prego da ceramica espanhola por
metro quadrado é aproximadamente 60% do preco da cerdmica italiana (Stamer, 2001:14). A
producéo da Espanha esta concentradaem torno de Castell6n delaPlananaRegido Autbnomade
Valéncia (mais de 90% do total). O pais é o segundo maior exportador de revestimentos

ceramicos, cujo vaor exportado em 2001 foi de 339 milhdes de n2.
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Tabela 5: Distribuicéo das exportacdes de ceramica de revestimento por area de destino -
2000

(valores percentuais)

Paises Europa  América Asia Africa Oceania Total
ltalia 70 17 7 4 2 100
Espanha 46 22 23 7 2 100
Brasil 75 85 1 4 2,5 100
Turquia 67 13 18 2 0 100

Fonte: Ferraz, 2002

A Itdlia, maior produtora mundial possui mercado externo voltado para os paises da
Europa, ao qual destina 70% das exportacdes contra os 17% do volume destinado aos paises da
América. Esse pais enfrenta concorréncia diretacom a Turquia cuja participacdo nas importacoes
daEuropachegaarepresentar 67% contra 13% do vaor exportado paraa América, e, daEspanha
cujas cifras de exportacdo atingiram em 2000 46% e 22% respectivamente. Por outro lado, as
exportacdes brasileiras apresentam um comportamento inverso, visto que 85% das exportacdes

tinham como destino a América e apenas 7,5%voltados paraa Europa.

Tabela 6: Evolucdo do market-share dos principais exportador es mundiais de ceramica de

revestimento — 1994/2002
(valores percentuais)

Em % 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Italia 45,7 442 43,7 414 416 408 38 366 33
Espanha 22,3 23 235 257 266 264 271 281 269
Turquia 2,2 3.3 4,2 3,9 3,9 4,7 5,3 4,7 54
Brasil 4,8 4,3 4,2 4,2 3,6 4,7 4,9 4,9 5,6
Meéxico 2,1 2,1 2,7 2,6 2,6 2,5 n.d n.d n.d

Fonte: Ferraz, 2002 e ASCER, 2003
n.d= ndo disponivel

No periodo considerado, os paises que conseguiram elevar sua participacdo no mercado
internaciona estdo a Turquia, cujo desempenho no mercado externo tem se mostrado bastante
significativo; Brasil e a Espanha, muito embora esse pais tenha apresentado uma peguena
retracdo em 2002, conforme mostra a tabela 6. Em relacdo ao Brasil, houve um crescimento de
55,5% entre 0 ano de 1998 e 2002 sobre a participacdo nas exportacdes globais, bem como, tem

apresentado um aumento de participacdo no mercado interno desde 1999, quando as vendas de
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363,3 milhdes de metros quadrados foram ultrapassadas em 2002, atingindo a cifra de 464,3
milhdes de metros quadrados.Em contrapartida, a Itélia perdeu participagdo de mercado nesse
periodo, havendo uma perda de market-share de 20,6% entre 1998 e 2002.

No que se refere as importacdes de revestimentos ceramicos, percebe-se que essas
encontram-se bem menos concentradas que as exportacoes, dados que, em 1999, os dois maiores
importadores - Alemanha e EUA - concentravam 28% das importacdes mundiais e 0os dez mais
importantes 59%. Em 2002, os EUA eram responsaveis por 14,9% sobre a participagdo mundia
dasimportacdes, a Alemanha7,9% e a Franca, 7,8%, totaizando 30,7% em relacdo aos 59,3% do
valor importado pelo resto do mundo.

Os Estados Unidos séo 0 mercado aberto de revestimentos ceramicos mais dindmico para
os exportadores, onde dois tercos do seu consumo necessitam ser atendidos pelas importacfes e
onde parte da producdo naciona é realizada por fébricas pertencentes a grupos italianos. Em
funcdo disso que em 2004, as exportagdes daindustria brasileira conseguiu atingir acifrade 124
milhdes de m? equivalente auma receita de US$ 330 milhdes, superando os US$ 205,1 milhdes
transacionados no ano anterior. Uma expansdo que nem de longe pode ser comparada com a do
mercado interno, cujo crescimento ndo ultrapassou 0s 7%, mas que em ambos casos, tiveram seu
crescimento atrelado a venda de um produto inovador, 0 porcelanato. Fato semelhante ocorre na
Alemanha, em que apenas um ter¢o do consumo abastecido por produtores nacionais, além de
representar um mercado grande importancia na Europa

Entretanto, a0 se andisar a tabela 6 verificase que no periodo 1994-1999, a taxa de
crescimento das importacdes alemds foi bastante reduzida, determinando uma peguena
contribuicdo do pais parao crescimento das exportagdes globais (1,8%). Em contrapartida, ataxa
de expansdo do volume importado pelos EUA cresceu muito acima da média mundial, e
consequentemente, contribuindo com quase 25% do aumento das exportagdes mundiais.

Entre as maiores taxas de aumento das importacdes pode-se citar a Pol6nia (165%), Israel
(140%), Portuga (133%) e Reino Unido (67,1%), cujas contribuicBes para o crescimento das

exportacdes mundiais fixaram-se em 7,9%; 4,8% ;3,9% e 4,9%, respectivamente.
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3.5 Estrutura da I ndustria Ceramica de Revestimento no Brasil

A industria de ceramica data desde a década de 50, entretanto, somente nos anos 60 é que
comegou a surgir um numero maior de empresas ceramicas, devido a politica habitacional
definida na época. Também foi nos anos 70, devido ao estimulo dado a construcéo civil, que
surgiram inUmeras novas industrias. Esse movimento prosseguiu nos anos 80, com um grande
crescimento na quantidade de empresas, quando o Brasil passou a ocupar uma posicao
privilegiada como um importante produtor mundial de cerdmica para revestimentos
(BNDES,1999).

Durante as décadas de 80 e 90, intensificou-se 0 processo de concentracdo no setor, a
partir, primeiramente, da aquisicdo de empresas marginais por parte das empresas-lideres e,
posteriormente, pela ampliacdo da capacidade instalada. A concentragdo no setor pode ser
visualizada a partir da andlise do faturamento das empresas, sendo que 0s quatro maiores grupos
empresariais sdo responsaveis por quase 50% das vendas nacional. Em relacdo a capacidade
instalada, percebe-se uma concentragdo menos intensa, sendo esses quatro maiores grupos,
responsaveis por cercade 20% da capacidade nacional (BNDES, 2003:225).

Contudo, o crescimento acelerado tanto da producdo quanto da exportagdo de
revestimentos ceramicos no Brasil teve inicio, na década de 90. Apesar do regime de cambio
valorizado, durante o periodo de abertura comercia, o mercado interno ndo chegou a ser
prejudicado pela maior facilidade concedida as importacdes, sendo quase totalmente abastecido
pelaproducéo nacional. Além disso, o regime cambia favoravel asimportacdes teve implicacdes
positivas para o setor, na medida em que possibilitou a aquisi¢cdo de méquinas e equipamentos
importados, que contribuiram para a modernizagdo e a ampliagdo da capacidade produtiva
ocorridas ao longo da década (BNDES, 2003:225).

A producéo naciona de ceramica para revestimentos encontra-se distribuida por todas as
regides do pais, porém, concentrada nas regides Sul e Sudeste. Quatro pdlos de destaque relinem
as principais empresas responsaveis pela producdo nacional: a regido de Criciima, ao Sul de
Santa Cataring; a regido da Grande S&o Paulo; a regido de Mogi-Guacu e Estiva Gerbi (Séo
Paulo), e, aregido de Cordeirépolis e Santa Gertrudes, também de S&o Paulo.

Aproximadamente 90% do total da producéo concentra-se nas regides Sul e Sudeste,

devido a proximidade do mercado consumidor, pois a matéria-primaé encontrada namaioriadas
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regides do pais. Ocorre nessas regides uma especializacdo produtiva com presenca de economia
de aglomeracdo industrial, motivadapel aconcentracdo das rel agdes econdmicas entre produtores,
fornecedores e distribuidores locais (BNDES, 1999:226).

O fato é que o Brasil vem ocupando lugar de destague entre os maiores produtores, sendo
sua producéo superada apenas por paises como a Espanha, Italiae China. Em 2001 foi o segundo
maior mercado de revestimentos ceramicos do mundo sendo que a penetracdo das importacdes
ficaram préximas a zero. O pais contacom cercade 130 unidadesindustriai s, predominantemente
de médio porte, controladas por capita privado e nacional, responsaveis pela manutencdo de 23
mil empregos diretos e aproximadamente 287 mil indiretos.

Ainda que, o consumo de revestimentos ceramicos seja el asticamente proporciona aos
niveis de renda, pelatabela 7, verifica-se um crescimento sobre os percentuais de consumo e das
vendas internas, apresentando um acréscimo em 2001 com relagéo ao ano de 1996, de 38,38% e

34,68% respectivamente.

Tabela 7: Brasil — Producao, exportacdes, consumo apar ente, vendas inter nas e capacidade

instalada da indUstria de cer amica de r evestimento - 1996-2003
milhdes de m?

Producéo Export. Cons. Apar. Vendas Int. . Capac.Ing.
I i vt B M v

1996=100 1996=100 1996=100 1996=100 1996=100
1996 336,4 - 27,9 - 308,5 - 309,1 - 385,0 -

1997 383,3 11394 296 106,09 353,7 11465 3398 109,93 3850 100,0
1998 400,7 119,11 346 12401 366,1 11867 358,7 116,05 4550 118,18
1999 4285 127,38 426 152,69 3859 12509 3833 12401 4920 127,79
2000 452,7 13457 475 17025 4052 131,35 3933 127,24 5370 13948
2001 4734 140,73 46,5 166,67 4269 138,38 4163 134,68 550 142,86
2002 5083 151,10 739 26487 nd n.d 454,3 146,98 598 155,32
2003 531,7 158,6 941 33728 nd n.d 472 152,70 628,2 163,17

Fonte: Elaboracéo propriaapartir de Ferraz, 2002 e ANFACER, 2004
*Producdo — exportagdes (dadaa pequena dimensdo dos volumes de importacéo)

Pelo crescimento acelerado da capacidade instalada a partir da segunda metade dos anos
noventa, € possivel mencionar o quanto a industria de revestimentos ceramicos vem expandindo
sua participagdo no mercado, verificando-se somente no ano de 2003 um acréscimo de 63,17%
em relagdo a1996. Além disso, as exportagdes registraram um aumento de 237,28% entre 1996 e
2003, conforme mostra a tabela 7. Durante a década de noventa, 0 mercado interno mostrou-se

invulneravel as importagcdes, sendo quase que totalmente abastecido pela producdo domeéstica,



92

sendo possivel verificar aque aproducdo vem aumentando mais que proporciona ao aumento do
consumo interno que em 2003 tiveram um aumento de 58,6% e 52,7% respectivamente.

Em 2002, aindustria brasileira de revestimentos ceramicos teve sua posi¢cdo consolidada,
sendo consideradaumadas principais de todo mundo ao ultrapassar acifrade meio bilh&o (508,3
milhdes de m?) de metros quadrados. Entre os fatores que contribuiram para o crescimento da
producéo do setor esta o processo de via seca. Esse método, menos oneroso e de quaidade a
altura das exigéncias das normas internacionais de qualidade, contribuiu para desenvolver o
maior mercado consumidor do mundo ocidental, com vendas no territério naciona daordem de
456,3 milhdes de m2. Segundo a Anfacer, cerca de US$ 2.2 bilhdes foram movimentados pelas
130 empresas de revestimentos ceramicos no Brasil no mesmo ano, considerada toda a cadeia
produtiva, comercia e de servicos. Damesmaforma, os produtores nacionais tém aumentado sua
participacdo no mercado mundial desde 2001, quando entdo atingiram a terceira colocagéo nas
exportacdes, com acomerciaizacdo externa assumindo 59,5 milhdes de m2.

Em 2004, as empresas brasileiras venderam no mercado externo US$ 342 milhdes, um
aumento de 36,5% em relagdo a 2003 (US$ 250,7 milhdes). Esse valor representa um total de
125,8 milhdes de metros quadrados embarcados para 138 paises, 21,5% a mais que os 103,5
milhdes do ano anterior. Entre os fatores contribuintes do desempenho positivo no comércio
exterior destacam-se a reagdo da Argentina (que passou a figurar entre os cinco maiores
compradores de produtos nacionais), 0 aumento de vendas para outros destinos e aconquista de
novos mercados, apesar do cambio desfavoravel e das limitagdes logisticas que o setor enfrenta.
Entretanto, mesmo com todos esses problemas associados a falta de infra-estrutura e a burocracia
vigente naindustria brasileira, a perspectiva é de crescimento nas vendas internacionais do setor
cuja projecdo do Brasil como produtor mundial, ocupa a posi¢do de terceiro ou quarto lugar
(Anfacer, 2004).
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Tabela 8: Brasil - Ceramica de Revestimento - Exportacdes, Importacdes e Saldo
Comercial: Valores, Volumes, Taxas de Crescimento e Participacdo no Comércio Exterior
Brasileiro - 1990-2001

A-Médiaanual em US$ milhdes 90/92 93/95 96/98 99/2001
1.Exportactes 81,4 147,3 157,0 176,0
2.Importactes 0,8 31 16,6 6,6
3.Saldo 80,6 1442 140,4 169,4
4.Importacbes/exportacoes (%) 10 21 10,6 3,8
Taxa (base=triénio anterior) % % %
5.Exportacdes 80,9 6,6 121
6.Importactes 271,0 438,3 -60,2
7.Saldo 78,9 -2,6 20,6
Participacdo no comercio exterior % % %
brasileiro

8.Exportacoes 0.25 0,34 0,31 0,33
9.Importacdes 0,00 0,01 0,03 0,01
10.Saldo 0,66 2,13 -2,23 68,18
B- Média anual em toneladas 90/92 93/95 96/98 99/2001
1.Exportactes 592870,3 1256506,2  1333860,7 20273464
2.Importactes 2033,0 132140 72341,8 34758,9
Taxa (base=triénio anterior) % % %
4.ExportacOes 1119 6,2 52,0
5.Importactes 550,0 4475 -52,0

Fonte: Ferraz, 2002

As exportacOes brasileiras de ceramicos, conforme mostra o quadro 9, apresentaram um
crescimento significativo na Ultimadécada, especia mente, durante suaprimeirametade cujacifra
atingiu cercade 80%. Provavelmente em funcéo da sobrevalorizagdo cambial a partir dasegunda
metade dos anos noventa, provocou uma forte reducdo no vaor das exportacfes, voltando a
crescer com adesvalorizagdo cambia de 1999.

Quanto as importacOes, 0 Brasil tem demonstrado participacbes muito modestas no
cenario mundial, isso devido ao fato de ser auto-suficiente nasuademanda. Entretanto, cresceram
ataxas acel eradas entre 1996 e 1998 estimuladas pelasobreval orizagéo cambial, em contrapartida
a0 ocorrido com as exportacdes. Esse comportamento das exportacdes e importacdes brasileiras
permitiram superavits comerciais expressivos nos anos da dos anos 90, saltando de US$ 80,6

milhdes no triénio 1990/92 para US$ 176,0 milhdes entre 1999/01. Sendo assim, 0 setor cerémico



de revestimento tem apresentado uma importante contribuicdo para a geracdo de divisas para o

pais.

3.6 Panorama da indUstria ceramica de revestimento em Santa Catarina

3.6.1 Formagao do agrupamento industria

A formacgdo industrial daregido Sul de Santa Catarina esteve relacionada com a atividade
carbonifera®, quando ent&o, alguns empresérios passaram a investir os excedentes econdmicos
proporcionados pela fase aurea do carvdo em outras atividades, entre elas a de ceramica,
posteriormente tornando aregido a maior produtora de revestimentos do pais.

A descobertado carvéo minera em territorio catarinense deu-se no inicio do século XIX e
surge como pauta de exportacdo durante a Primeira Guerra Mundial, mantendo um ritmo de
crescimento até 1927, quando comega a perder espaco parao carvao importado, cujo aumento na
oferta foi favorecida pela formagcdo das companhias carboniferas, pela expansdo ferroviéria e
pelos melhoramentos nos portos de Imbituba e Laguna. A regido carbonifera compreende os
municipios de Cricilma, Igara, Ararangua, Urussanga, Lauro Muller, Nova Veneza, Morro da
Fumaca, Orleans, Tubardo (por meio do beneficiamento, Lavador de Capivari e Usina
Termel étrica Jorge Lacerda) e, Imbituba por meio do porto.

Com a deflagracdo da Segunda Guerra Mundia surgiu a possibilidade definitiva das
riquezas catarinenses penetrarem no mercado naciona. No periodo entre 1945 e 1962, ocorreu
umaverdadeira diversificacdo e ampliacéo da base produtivanaeconomia catarinense, resultante
do surgimento de novos setores como os de papel, papeldo, pasta mecanica, ceramico, metal-
mecanico, plastico, materiais elétricos e industrias ligadas ao setor de transporte. Segundo
Goularti (2002), esta ampliacdo aconteceu porque: a) 0s setores como o de papel, papel o, pasta
mecanica, moveis e metal-mecéanico, que nasceram antes ou nos anos 30, aumentaram sua
producéo com o surgimento de novas industrias; b) os setores carbonifero e téxtil ampliaram a

capacidade produtiva; e, ¢) a agricultura comecou a ser industriaizada, transitando do complexo

% Na sua abordagem, Bossle (1988), adverte sobre as causas de industriaizacio do Estado de Santa Catarina como
mero coadjuvante do panorama naciona e dependente do ciclo do café. Segundo a autora, a industriaizagéo
catarinense ndo possuiu raizes nas inter-relacbes bindmias do café-indlstria, mas sim na relagdo do comércio
importador e exportador, adicionada a experiéncia e visdo empresaria dosimigrantes.
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agrocomercial parao complexo agroindustrial. Ao mesmo tempo comegavam asurgir elementos
de um novo padréo, baseado no médio e grande capita industrial com destagque aos setores com
potenciaidades mais dindmicas, como o metal-mecéanico, o cerdmico e a producdo de papel e
pasta mecanica, os quais rapidamente conseguiram expandir seus mercados num momento em
gue a industrializagcdo pesada passava por um processo acelerado de expansdo e consolidacéo
nacional (Goularti, 2002:141). Isso porque, com o fina da Segunda Guerra Mundial, o governo
parou de garantir a compra de toda a producéo carbonifera, tornando menos atraente essa
atividade. Esse fato acabou pressionando os empresarios do carvao abuscarem novas alternativas
parainvestirem seus recursos, como ocorreu naindustriaceramica, consolidando o polo regiond.

Conforme aponta Goularti (2002:156), a histéria daindustria ceramica em Santa Catarina
comegou em 1919, quando Henrigue L age montou, na cidade de Imbituba, umafébricade loucas
para abastecer os seus préprios navios que faziam a linha Rio-Imbituba-Porto Alegre. Da Itdlia,
Lage trouxe técnicos para auxilia-lo no desenvolvimento de novos produtos, quando entéo, a
ceramica péra de produzir loucas e passa a fabricar azulejos e atualmente, a empresa chama-se
IndUstria Ceramicade Imbituba S.A (Icisa).

A segunda ceramica asurgir no Estado foi a Ceramica Santa Catarina L tda (Cesaca). Seus
sOcios, entre 0s quais estavam Jalio Gaidzinski, José Tarquini Balsani, Jose Pedro Fellipe, entre
outros, eram de familias de Cricilma que se dedicavam a0 comeércio ou possuiam pequenas
fébricas, com excecdo de Del Piore que havia adquirido experiéncia na ceramicaHenrique Lage.
Inicidmente, a Cesaca produzia apenas loucgas de mesa, passando a fabricar azulejos e lougas
sanitérias no comego dos anos 50, quando abandonou a producéo de lougas de mesa (id).

A terceira empresa a ser fundada foi a Ceusa (Cerdmica de Urussanga S.A. Industria e
Comeércio), em 1953. A empresa surgiu a partir daassociacéo de diversos pequenos proprietarios
dacomunidade de Urussanga, que compraram uma antigaolaria

A quarta empresa a surgir foi a Ceramica Cocd Industria e Comércio Ltda, futura
CeramicaEliane, fundadaem 1954. |dealizada pelo técnico italiana Alfredo Del Piore juntamente
com guatro pequenos comerciantes locais, aempresa foi constituida a partir de uma cooperativa
formada por 215 sécios. A empresa estava situada estava situada em Cocal, locaidade de
Urussanga,em fungdo da descoberta de matérias-primas como a argila, caolim, calcario, quartzo,
feldspato e talco, também utilizados pela CerdmicaHenrique Lage como pelaa Cesaca (Goularti,
2002:157).
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Nos anos 60 foram fundadas a Cecrisa (Ceramica Cricilma, 1966) e alncocesa (Industria
e Comeércio de Ceramica S.A., 1969) entrando em operacdo na década seguinte. Ja nos anos 70,
foi possivel verificar a expansdo da producdo nas trés maiores ceramicas sul-catarinenses —
Eliane, Cesaca e Cecrisa- bem como, o aparecimento de novas unidades. Cricilma, jaconhecida
como a capital do carvao desde os anos 40, passa também a ser conhecida como a capita do
azulgjo (id, p.236). Na primeira metade da década, surgiram a CerdmicaNaspolini (atua Moliza),
a Inpisa (Industria de Piso SA.), a Incopiso (Industria e Comércio de Piso S.A), a Incede
(Industria de Ceramicos e Decorados) e a Ceramica Sartor. Na segunda metade da década, foram
fundadas a Cemaco (Ceramicade Materia de Construcéo, atua Vectra), a Recel (Revestimentos
Ceramico Ltda, atual Cooperceram), a Ceramica Solar, a Ceramisa (CeramicaMinérios S.A., que
passou a denominar-se CeramicaVenezaem 1985, e atua Pisoforte) e a Refrasa (atual Itagres).

No fina dosanos 70, o Sul de Santa Catarina ja se constituiauma verdadeira aglomeracéo
produtiva da ceramica, formado pelas cidades de Criciima, Icara, Morro da Fumaga, Urussangae
Tubardo. Foradesse pdlo, surgiram a Ceramicade Portobello, em Tijucas, e aCelmalndustriade
Pisos Refratarios (atual Casagrande), em Mafra (id). Nos anos 80, foram fundadas as Cerdmicas
Metropol (atual Eldorado), De L ucca Revestimentos Cerdmicos e a Ceramica Gabriela, conforme

pode-se visualizar pelo quadro 10.
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Quadro 13: Cronologia da formacado industrial vinculada a industria de revestimento
regido Sul de Santa Catarina - 2002
Periodos Principaiseventos

Antesde 1970 | - Criagcdo da Cerdmicalmbituba(1919)

- Criacdo da Cerémica Santa Catarina CESACA

- Criagdo da CerémicaUrussanga-CEUSA (1953)

- Fundacdo dacerdmica Cocal, futuraEliane (1954)

- Criagdo da Cecrisa (1966)

- Fundacdo dalncocesa (1969)

- Primeirametade dos anos 60: criacdo das cerdmicas Moliza, Inpisa, Incopiso, Incedee a
cerémica Sartor.

-segunda metade dos anos 60: Cemaco, Recdl, Solar, Pisoforte e altagres

- Criago do curso técnico de 1° grau da SAT C-Sociedade de Assisténcia aos Trabalhadores
do Carvéo.

Anos70 - Construcéo da unidade pioneirado grupo Cecrisa, em Criciima (1971)

- Criagdo do curso técnico de 20 grau daSATC (1971)

- Construcéo dafabrica de azulg os Incocesa, em Tubaréo, adquirida pelo grupo Cecrisaem
1974

- Grupo Eliane constroi novas unidades de producéo.

- Criagdo daIndustrial Conventos-ICON, para producéo maquinas e equipamentos
cerémicos, pelo grupo Cecrisa

- Criacdo do Colégio Maximiliano Gaidzinski, com curso técnico de 20 grau em cerémica,
pelo grupo Eliane (1979)

- A multinaciona norte-americana Ferro Enamel constréi unidade de producéo de fritas para
esmate em Criciima (1979)

Anos 80 - Criagdo da cerémica Itagrés em Tubardo (1982)

- Criagcdo dacerémicaVectraem lcara (1983)

- Criacdo dafébrica de aditivos para esmdte da Manchester Quimicaem Criciima (1983)

- Cecrisaconstréi as cerémicas Eldorado (1986) e Portinari (1988) em Criciima

- Criacdo da cerémica De Luccaem Criciima (1989)

Anos90 - A empresa espanhola Esmalglass abre posto de distribuicéo de fritas em Cricitma (1990)
- Inicio de funcionamento do Centro de Tecnologiaem Cerémica-CTC em Criciima (1995)
- A empresaitaliana SRS do Brasil instala unidade de pro ducgo de telas serigréficas em
Criciima (1993)

- A empresa CCT do Brasil abre unidade de distribuicéo de insumos para esmaltes.

- A empresa espanhola Fritas SL abre posto de distribuicdo de fritas em Criciima (1994)

- Unidade de producdo de grés porcelanato da Eliane inicia producéo (1996)

- Esmaglassiniciaaproducéo de fritas e aditivos em Cricitima (1996)

- A Universidade do Sul de Santa CatarinasUNESC abre curso superior de Tecnélogo em
Cerémica(1995)

- A empresaespanhola Torrecid inaugurafébrica de fritas e aditivos paraesmate em Icara

- A empresaitaliana Colorobia mantém posto de distribuicéo de fritas e aditivos paraesmalte
em Criciuma

- A empresa Cominas, do grupo Cecrisa, inicia fornecimento de minerais a cerémicas forado
grupo

- Manchester Quimica esta construindo nova fabrica de insumos no cluster

- A empresa Fritas SL plangaproduzir fritas no cluster em 1999.

- Ceramica Gabriela, de pequeno porte, prevé inicio de producéo para 1999.

Fonte: Elaboracéo a partir de Campos, Nicolau e Cario (1999) e Goularti (2002)

Algumas empresas do cluster de Santa Catarina ainda apresentam um elevado grau de

integracdo vertica. Mas essa situacdo vem mudando devido ao estabelecimento empresas
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fornecedoras de insumos e servicos, como design, manutencdo e transporte. O equipamento
utilizado pelaindustria, em suamaioria, é italiano, o colorificio e asfritas, apesar de fornecedores
locais, sdo em grande parte, espanholas.

Nadécadade 90, porém, o choque de retragcdo nademandaforcou os produtores daregiéo
a reformularem suas estratégias de atuacdo. A reestruturacdo industria, liderada pelas grandes
empresas, teve como base o fechamento de antigas unidades de producéo, aampliacédo e abertura
de outras novas, aquisicdes de empresas marginais e a modernizagdo administrativa e dos
equipamentos utilizados. A maior parte do maguinario adquirido no processo de modernizacéo
foi importada da Itdlia, aproveitando a sobrevalorizacdo do rea na época. O resultado foi o
aumento da produtividade, principalmente nas empresas-lideres, e areorientacéo da estratégiade
competicdo, dando maior énfase a diferenciacdo dos produtos, investindo-se em maisqualidade e
sofisticacéo, como, por exemplo, por meio daelaboracdo de design proprio (BNDES, 2003:227).

A percepcao da importancia da diferenciacdo de produtos tem sido adotada como na
estratégia competitiva no polo catarinense. Os produtores locais tomaram consciéncia de que o
processo de modernizacéo e ampliacdo da capacidade ocorrido na década de 90 se esgotou,
restando pouco espaco para condutas baseadas na ampliacdo da capacidade e na oferta de
revestimentos ceramicos com preco e qualidade inferiores, principa mente quando o alvo € o
mercado internaciona.

Os primeiros esforgos nessa dire¢cdo vieram na forma de acordos e de parceria com
empresas espanholas de colorificios (esmaltes e fritas), lideres mundiais do segmento e que, além
de venderem o insumo, passaram a “oferecer produtos e servicos correlatos, dentre os quais o
design de pecas e assessoria no processo de fabricagcdo, principalmente no que se refere a
adaptacdo de novos produtos e processos as matérias-primas e demais condicdes domésticas’
(Ferraz, 2002). Embora tenha possibilitado a algumas empresas a formulacéo de padrdes e de
design exclusivos, essa estratégia tornou a industria de cerdmica brasileira seguidora das
tendéncias internacionais dominantes no setor (espanholas e itdianas), desestimulando a
formacdo de know-how interno na area de design, condi¢cdo determinante a diferenciacéo de

produtos e importante fator de competitividade setorial.
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3.6.2 Estrutura produtiva: empresas ceramicas e fornecedores

As empresas de revestimento ceramico encontram-se distribuidas em Santa Catarina em
dois locais especificamente, sendo um a regido Sudeste do estado, nas cidades de Cricilima,
Ararangug, Icara, Morro da Fumaga, Cocad do Sul, Urussanga, Tubardo e Imbituba, e é
responsavel por um terco da producdo nacional. A outra, compreende Tijucas, cidade onde
encontra-se locaizada a empresa Portobello, uma das maiores produtoras nacionais, conforme
mostra o mapa abaixo.

'A’_

Figura 6: Mapa de Santa Catarina: principais polos produtor es de revestimento cer amico

Diferentemente do que ocorre namaioria dos distritos industriais aaglomeragdo ceramica
do Sul de Santa Catarina € formada por firmas de médio e grande porte e operam em escala
meédia de 500 mil m2/més (BNDES,2003). A baixa diferenciacdo nas escaas das empresas
grandes e médias advém do cardter exdgeno do padréo tecnoldgico, que, de certa forma, as
uniformiza nesse aspecto.
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Entre os principais produtores destacam-se a Cecrisa (Criciuma), Portobello (Tijucas),

Eliane (Criciuma), Itagres (T ubardo) e Icisa (Imbituba).

Tabela 9: Evolucdo da producéo da industria de ceramica de revestimento na regido Sul de
Santa Catarina- 2000/2004

Ano Capac. Capac. Variagdo Mercado Variagdo Mercado Variagdo  Faturam.

Ingalada Producéo (%) Interno (%) Externo (%) Bruto
(%) m2 base=2000 m? base=2000 m?2 base=2000 R$
2000 824 7.692.000 - 4.485.007 1.405.535 47.148.621

2001 85,01 7.409.500 -3,67 4.841.569 7,95 1.500.529 6,76 52.027.231
2002 89,27 7.130.000 -7,31 4.386431 -2,20 1652041 1754  66.575.241
2003 84,11 7.260.000 -562 3.619.174 -1931 2030410 44,46  65.163.739
2004 91,89 7.270.000 -549 3.872.288 -13,66 2.683.899 90,95  80.139.095

Fonte: Sindiceram (www.sindiceram.com.br)
(1) dados fornecidos até agosto 2004

O aumento da capacidade instalada permitiu as ceramicas elevarem, significativamente,
sua participacdo no mercado externo (90,95%). Esse fato trouxe reflexos o faturamento bruto das
empresas, 0 qua teve uma acréscimo de 69,97% em 2004, devido a dois fatores principais. do
volume exportado e da vaorizagdo cambial. Em relacdo ao mercado interno, verificase uma
retrac&o crescente nos Ultimos cinco anos, fato que acabatrazendo conseqiiéncias negativas sobre

aproducéo, ainda que em condic¢des favoravel s ao mercado externo.

Tabela 10: Comportamento comparativo da producéo da industria de ceréamica de

revestimento daregido Sul de Santa Catarina com a nacional, 1995-2003
milhdesdem?

Periodo 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Producdodo Sul deSC (A) 67,06 69,4 74,71 8001 7818 7646 7681 7186 77,17
Producéo Nacional (B) 295 336,4 383,3 409,7 4285 452,7 4734 5083 531,7
A/B (%) 22,7 206 195 195 182 168 162 141 145

Fonte: Gastaldon, 2004

A producéo regiona vem se retraindo em relacdo a producéo nacional, ano aano desde de
1995, segundo mostra a tabela 10. Entretanto, percebe-se que em 2003 a trgjetdria da queda foi
interrompida o que demonstra ndo ser um fendbmeno definitivo.

E possivel encontrar no Sul catarinense, grande nimero de empresas de mineragéo e de
beneficiamento de matérias-primas minerai s, destacando-se as argilas smples e especiais, caulim,

e silicato, produzidas em quantidade suficiente para atender a demanda das ceramicas regionais.
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Entretanto, ha minerais, como o quartzo, que suprem apenas parte das necessidades daregido, em
funcdo de maiores demandas por matérias-primas decorrente do processo por “viaumida’.
As atividades, bem como, o niUmero de empresas que constituem o complexo cerdmico do

Sul catarinense podem ser assim descritas:

Tabela 11: Empresasligadasaindustria de ceramica estrutural derevestimento daregido
Sul de Santa Catarina, 2002

Classificacdo CNAE NuUmero totad de empresas conforme tamanho

Micro Pequena Média Grande Total

26417 — Fabricacdo de produtos ceramicos 1241 11 11 3 142

29696 — Fabricacdo de méaquinas e 18 6 1 0 25

equipamentos de uso especifico

14109 — Extracdo de pedra, areiae argila 15 1 1 0 17

14290 - Extracdo de outros minerais ndo 3 0 0 0 3

metdicos

24813 — Fabricagéo de tintas, vernizes, 6 2 1 0 9

esmdteselacas

Serigrafiae design * 0 2 0 0 2

Totd 166 22 14 3 205

(1) Empresas exclusivamente produtoras de cerémicavermeha
(2) Empresas ndo constantesnaRAIS/MTb
Fonte: RAIS/MTb, 2003.

Em relagcdo a presenca de fornecedores encontram-se localizadas na regido, empresas de
beneficiamento de matéria-prima, colorificios, fritas, maquinas e equipamentos e de serigrafiae
design.

Entre os fornecedores de colorificios destacam-se a Ferro Enamel (Criciima), Esmalglass
(Morro da Fumaga), Colorobbia (Criciima), Manchester (Criciima), Torre Cid (Icara) e
Caravaggio (NovaVeneza)

Com relacdo aos principias fabricantes de matérias-primas situam-se a Masterglass
(Criciima, montada por ex-funcionarios da Ferro Enamel), Colorminas (Criciima) e
Smalteceram (Icara).

Destacam-se também, a ICON (Cricitma), a Carbocerdmica (Cricitma), ENTEC
(Siderdpolis), Mapoker (Criciuma) entre os fornecedores de méquinas e equipamentos. A
empresa lider do setor, Industrial Conventos S.A. — ICON, fabrica todos os equipamentos e
maguinas paraamontagem de umaunidade de fabricacdo de revestimento ceramico. Por meio da
copia, diversificou sua producdo e comecou a ofertar além de prensas, estampos, secadores,
fornos, moinhos, automatismos, atomizadores, britadores e outros equipamentos auxiliares, todos
por meio de encomendas, possuindo condi¢des de montar uma ceramica completa, tanto para o
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sistema via seco como o via umida. Com o inicio dos anos 90, a empresa passou a fabricar
estampos para prensas.

Entre as empresas que fabricam estampos para prensas destaque a ser dado paraaelas a
SRS do Brasil (Criciuma). Ha também, empresas produzindo rolamentos, rol etes, pecas de meta
e borracha, isolantes térmicos e demai s pegas e componentes para praticamente todas as unidades
produtivas ou setores de uma ceramica de revestimentos.

Contam-se ainda, com dezenas de oficinas de manutencdo e assisténcia técnica,
habilitadas para prestar os mais diversos servicos especiaizados, aém de firmas e representantes
comerciais vendendo materia de consumo, componentes de pecas de reposicdo para empresas
ceramicas e demais firmas de atividades relacionadas com o aglomerado cerdmico daregido Sul
(Fabre, 1999:88).

3.7 Sintese Conclusiva

O processo produtivo pode ser classificado conforme o modo de preparagdo da massaem
duas categorias: viaumido e via seco. As principais vantagens concorréncias resultantes de cada
um esta relacionado ao fato que, no primeiro o vaor agregado ao produto final torna-se maior, e,
consequientemente, seu custo também. Em contrapartida, a producdo via seca permite uma
diferenciacdo do produto em decorréncia dos menores custos energéticos refletindo precos mais
acessiveis. Além da escolha do processo a ser adotado, outro fator relevante a determinagéo da
guaidade da ceramica comeca na selecéo das matérias-primas a serem utilizadas na fabricagao.

Em relacéo a estruturainternacional, destaque a ser dado a China, por concentrar o maior
mercado mundia tanto em volumes importados como exportados; Itdliae Espanha. A Itdlia, atéo
momento € a lider em exportagfes e o segundo maior produtor mundia, além de ter sido o
primeiro pais onde a producdo de revestimentos ceramicos passou do trabalho manua para o
industrial, baixando custos e agregando valor, principamente, se considerado o grau de
aprimoramento tecnol 6gico naindustriade bens de capital. Por sua vez, a Espanha destaca-se em
funcdo do upgrading na industria de colorificios, por deter o dominio produtivo desse insumo,
acaba exercendo forte influéncia na determinacdo dos padrdes competitivos.

O padréo de concorréncia do setor ceramico de revestimento caracteriza-se pela

heterogeneidade de custos e diferenciacdo. Decorrente disso percebe-se forte disputade mercado
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entre os fornecedores na perspectiva de ofertar produtos com os menores pregos, principa mente,
se considerados os fornecedores de matéria-prima, fator que acaba prejudicando o interesse no
desenvolvimento de novos produtos, hgjavista, avisdo do cliente focada nareducéo de custos.
No Brasil, aindustria de revestimento cerdmico apresenta-se concentrada nas regides Sul
e Sudeste e vem ocupando lugar de destaque no cenério mundial. Entre as principas vantagens
competitivas, destaca-se a relacdo prego/qualidade, decorrentes do padrdo de concorréncia no
mercado nacional, bem como, o conhecimento do mercado em que atuam. Em Santa Catarina, ha
uma aglomeracdo industria, situada naregido Sul, onde € possivel verificar certas peculiaridades
como, a presenca de grandes produtores e exportadores nacionais, adensamento da cadeia
produtiva decorrente da locdizacdo de inimeros fornecedores que ofertam produtos com
guaidade comparavel aos oferecidos no mercado internaciona, mas que vem buscando inovar e
diferenciar cadavez mais tanto natécnica como na prestacéo de servigos paraseu cliente.



4 CARACTERISTICAS DOS FORNECEDORES E RELACOES TECNICO-
PRODUTIVAS FIRMADAS ENTRE OS FORNECEDORES E AS PRODUTORAS DE
CERAMICA DE REVESTIMENTO

4.1 Introducéo

As caracteristicas técnico-produtivas estéo relacionadas a busca de uma maior eficiéncia
operaciona (expressa na reducéo dos custos de producédo) e do modus-operandi da rede de
firmas. O aspecto operaciona afeta a maneira como as atividades produtivas sdo organizadas e
integradas no interior das redes destacando-se aadoc¢&o de procedimentos rel ativos a organi zagéo
dos processos produtivos e disseminacdo de modernas técnicas organizacionais, definicdo de
padrdes, normas e procedimentos técnicos que orientem o comportamento dos agentes inseridos
narede, reduzindo aincertezatecnologica

Por outro lado, o modus-operandi relaciona-se com aobtencdo de economias de escalaou
€scopo; a presenca de economias externas indutoras de uma maior eficiéncia ao nivel da rede,
como externalidades tecnoldgicas, pecuniérias, de infra-estrutura, entre outras; a consolidacdo de
sistemas técnico-produtivos estruturados na forma de redes utilizados na coordenac&o dos fluxos
produtivos no interior destes s; os determinantes dos ganhos competitivos gerados na Orbita
produtiva ao nivel da rede, como ganhos de eficiéncia, de quaidade, ganhos decorrentes da
possibilidade de customizagdo de produtos, associados a compatibilizacéo de padrdes e normas
técnicas ou ao incremento da flexibilidade produtiva.

O presente capitulo encontra-se estruturado além desta secéo 4.1 introducéo, da seguinte
forma: na secdo 4.2 apresenta-se as caracteristicas gerais dos fornecedores da industria de
revestimento ceramico; no item 4.3 as caracteristicas técnico-produtivas; e no item 4.4 asintese

conclusiva
4.2 Caracteristicas Gerais dos Fornecedor es

Os fornecedores da industria de revestimento ceramico encontram-se situados em sua
maioria na regido Sul de Santa Catarina nas cidades de Cricima, Siderépolis e I¢ara. Entre os
segmentos da cadeia produtiva encontram-se matérias-primas, maquinas e equipamentos,
colorificios, serigrafia, design e embalagens, todos eles com representantes locais voltadas a
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atender as necessidades da industria ceramica da regido e, em determinados casos a industria
paulista.

Os fornecedores de bens de capital produzem todos os tipos de maguinas e equi pamentos
destinados a preparacdo da massa e esmaltacdo (agitadores, elevadores, silos, transportadores,
moinhos, atomizadores, etc), prensagem, secagem (no caso os fornos), pecas de reposicéo e
matrizaria. O principa fornecedor de serigrafia da regido produz matrizes serigraficas. Por sua
vez, entre os principais produtos fabricados pelos produtores de colorificios destacam-se
impermeabilizantes, colas protetivas para vidrados, veiculos serigraficos, fritas, e aditivos para
terceiraqueima, entre outros. Quanto aosfornecedores de matérias-primas os principais produtos
ofertados sdo 0s engobes, granilhas, bases serigréficas, argila e compostos de fritas e matéria-
prima, conforme o quadro 14.

Quadro 14: Principais produtos ofertados pelos fornecedores a industria de ceramica de
revestimento daregido Sul de Santa Catarina — 2004

Fornecedor Tipos de produtos

Maguinas e equipamentos Pecas de reposicdo, correias, elevadores, estampos, puncoes,
caxa matriz de troca rpida, sistemas de fixacdo, silos,
transportadores, moinhos, atomizadores, secadores, prensas,
fornos e outros equipamentos de preparagdo da massa e esmalte.

Colorificios Esmaltes, fritas, impermeabilizantes, veicul os serigraficos, colas
paragranilhas, aditivos, corantes, entre outros.

Matéria-prima Compostos de fritas e matéria-prima, granilhas, engobes, bases
serigréficas e argilas.

Serigrafia Matrizes serigraficas.

Design Fotolitos de impresséo.

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

A composicao acionaria do capital € predominantemente naciona com poucas excecdes
de colorificios que possuem participacdo de capital estrangeiro espanhol. Aforaisso, os demais
fornecedores apontaram ser de origem 100% nacional, ainda que, nada as impeca de efetuar
parcerias externas, conforme atabela 12.

Quanto ao tamanho das empresas fornecedoras locais, se considerado tanto 0 nimero de
funcionarios como também, o faturamento bruto (entre R$ 1.200,00 e R$ 10.000,00), percebe-se
gue sua maioria € de médio porte totalizando cerca de 78% da amostra e, ndo apresentando
nenhuma empresa de grande porte. As outras empresas fornecedoras se caracterizam por ser uma
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de pegueno porte (fornecedora de col orificios) por se tratar apenas de umafilia itaianae, outros

dois fabricantes (design) por se tratar de empresas ofertantes de fotolitos.

Tabela 12: Classificacdo das empresas fornecedoras da industria de ceréamica de
revestimento daregido Sul de Santa Catarina conforme porte e origem do capital — 2004

Fornecedor es Porte Origem do capital
Micro | Pequena| Média | Grande | Nacional | M ultinacional

Maguinas e equipamentos 1 2 1 - 4

Colorificios* 3 - 1 4
Matéria-prima 2 - 2

Serigrafia 1 - - - 1 -
Design 2 - - - 2 -
Total 4 2 6 - 10 4

Fonte: Pesquisade campo, 2004.

Obs. Para critério de classificagdo do porte da empresa foi considerado a escala de receita operacional bruta anua
onde Microempresa corresponde até R$ 1.200,00 mil; Pequena empresa superior a R$ 1.200,00 mil e inferior a ou
igua a R$ 10.500,00 mil; Média empresa superior a R$ 10.500,00 mil e inferior ou igual a R$ 60.000,00 mil; e,
Grande empresa superior aR$ 60.000,00 mil.

(1) Nos fornecedores de col orificios agumas empresas ndo informaram a escala dareceita bruta anual.

No gue se refere as fontes de financiamento voltado ainovacdes, a maioria das empresas
possuem fontes préprias de recursos, exceto o segmento de serigrafia cujo capital € 100% de
origem estrangeira. No segmento de méquinas e equipamentos, verifica-se que as principais
empresas daregido recorrem acapita de terceiros, sejaclientes, publico ou privado. O segmento
de matérias-primas destina muito poucos recursos ao desenvolvimento do produto e por esse
motivo possuem fonte prépria de recursos parafinanciar possivels investimentos na empresa.

Em relagdo a competitividade, entre os fatores considerados de alta relevancia, segundo
reaizacdo da pesguisa, a maioria dos fabricantes apontaram a qualidade de produto (100%);
produtos de vanguarda (79%); inovagdo de produto e processo (79%); capacidade de atendimento
(79%); rapidez e prazo de entrega (71,4%); conformidade com as especificidades técnicas (64%);
guaidade da m&o-de-obra (64%); custos de mado-de-obra (57%); e, 0 nivel tecnologico dos
equipamentos (57%). Entre os fatores de média relevancia considera-se apossibilidade de baixar
precos reduzindo-se custos, porém, nenhum dos fatores foi considerado irrelevante para a
competitividade daempresa.

Quanto ao destino da producdo loca, as empresas fornecedoras ndo diferem muito uma
das outras sendo amaior parte consumida na prépriaregido. Destague também, paraaregido Sul

e Sudeste (matérias-primas) e, ainda de forma experimental, para o Mercosul. Em relacéo ao Sul
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catarinense, 71% dos fornecedores responderam que destinam até 53,50% da producéo paraessa
regido, e, 72% dos entrevistados disseram destinar até 23,33%"* da producdo a toda Santa

Catarina. Sendo assim, verifica-se que mais da metade da producéo tem destino a prépriaregiéo.

Tabelal3: Destino da producéo dos for necedores da industria de cer amica de r evestimento
para aregido Sul de Santa Catarina - 2004

Destino da Producéo ao Sul de Santa Catarina (%) Freqguéncia (%)
N&o-resposta 14
Menos de 22,50 36
De22,50a38 14
De 38 a53,50 21
De 53,50 a69 0
De 69 a84,50 7
84,50 emais 7
TOTAL 100

Fonte: Pesquisade campo,2004
OBS: As observacdes sdo reagrupadas em 6 classes de igual amplitude. A média e o desvio-padréo sdo ca culados
sem considerar as ndo-respostas.

Quanto as outras regides do Brasil, 21% destinam menos que 15% da sua producéo,
contra 42% daqueles que comercializam entre 45% e 75% da sua producdo para outros estados

como, Rio Grande do Sul, Parana e Sa0 Paulo.

Tabela 14: Destino da producéo dos fornecedor esda industria de cer amica derevestimento
para outrasregides do Brasil - 2004

Destino da Producéo a Outras Regides do Brasil (%) Freqguéncia (%)
Menos de 15 21
De15a30 7
De30a45 14
De 45 a60 14
De60a75 21
75 emais 21
TOTAL 100

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
OBS: As observacdes sdo reagrupadas em 6 classes de igual amplitude. A média e o desvio-padréo sdo ca culados
sem considerar as ndo-respostas.

As exportacdes ainda apresentam um fraco desempenho, situacéo visualizada pelo fato
gue menos de 1,67% da producéo tem destino ao Mercosul (64%) e 86% paraa Américado Sul

* Esse percentual n&o inclui a produco destinada somente parao sul catarinense (regido de Criciima).
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(considerando os paises restantes), conforme afirmaram os entrevistados. Além disso, 100% dos
fornecedores disseram ndo exportar nenhum tipo de produto para outros paises localizados na

Europa, América do Norte, América Central e Asia.

4.3 Caracteristicas T écnico-Produtivas

4.3.1 Processo de Producéo

De um modo gera, as empresas de revestimento cerdmico possuem um pProcesso
produtivo similar, distinguindo-se apenas em determinadas etapas, decorrentes da utilizagdo de
certos tipos de matérias-primas ou da escolha do tipo de moagem (seca ou umida). No entanto,
esses fatores ndo seriam suficientes o bastante, para aterar de forma significativa, as
caracteristicas das etapas do processo produtivo nas unidades de fabricacéo.

O processo geral de fabricagcdo da ceramica de revestimento, compreende de seis etapas
principais. A etapainicial subdivide-se nas trés fases: exploracéo dajazida, de onde sdo retiradas
a argila, moagem e posterior atomizacdo. Basicamente a cerdmica é produzida de matérias-
primas argilosas que s8o estocadas e previamente analisadas através de ensaios | aboratoriais para
apoés a sua liberagcdo, seguir para a moagem. Nesta etapa, 0 produto passa por moinhos onde
giram por algumas horas, obtendo-se um produto liquido chamado barbotina (ou massa).

A barbotina é em seguida estocada em tanques com agitadores e conduzida por meio de
bombas até o atomizador. L4, essa é lancada em forma de “ spray”, que ao se encontrar com o ar
guente gerado pelo atomizador, tem em torno de 93,5% de seu contetido liquido evaporado parao
exterior. A parte solida resultante dessa evaporacdo se chama pé atomizado (com umidade em
torno de 6,5%), que € armazenado em silos para homogeneizagdo. Entre os principais
fornecedores que se destacam nessa etapa, encontra-se os de matéria-prima (argila), cuja
producéo é local, e maguinas como balangas para a pesagem da massa; correias transportadoras;
moinhos de bolas, para moagem; atomizador para 0 aguecimento da massa; e, silos para
estocagem do pd atomizado, todos eles com fornecedores localizados no proprio aglomerado
produtivo, ainda que néo fabricantes.

Na segunda etapa, € efetuada a prensagem do p6 atomizado obtido na etapa anterior, e
devido as suas dimensdes facilita a distribuicdo damassana cavidade daprensa. O p6 atomizado

€ lancado em cavidades de prensas hidraulicas, submetido a ata presséo, gerando assim, a
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“bolacha’, ou seja, a base dacerédmica. Nestafase, 0 “biscoito” (suporte cozido e ndo esmaltado)
€ caracterizado por baixissma resisténcia mecanica e presenca de umidade, podendo ser
guebrada manualmente sem muito esforco. Nessa etapa destaque maior aos fornecedores de
maguinas e equipamentos, cuja localizacdo encontram-se em sua maioria na Itélia ou, em certos
casos no Brasil, mas que estabel ecem parceriacom as empresas daguel e pais.

Na terceira etapa, ocorre 0 processo de secagem, visando retirar a umidade e aumentar a
resisténcia mecénica, agregando temperatura a peca para posterior trabalho de esmaltacdo, que
sai aumatemperaturaem torno de 90 a 120°C. Porém, se 0 processo resultante for biqueima, este
ira direto ao forno para a primeira queima, e sO depois receberd a esmatacdo. Caso segja um
produto monoporoso ou resultante da monoqueima, passara pelo processo de esmaltacéo antesde
ir ao forno. Entre os fornecedores envolvidos diretamente nessa etapa, destacam-se o de
maguinas e equipamentos cuja procedéncia sdo em suamaioriaitalianos e espanhais.

A esmaltacdo consiste em um processo de acabamento superficia, de acordo com as
definic¢des de cada produto. Neste processo, primeiramente, € depositado umacamadade esmalte
para vitrificagcéo, passa pela decoracéo e em seguida é estocado em “pulmdes’. Apds o produto
vai para o processo de queima, passando por fornos a atatemperatura

Na quarta etapa, ocorre a secagem das pegas retirando-se 0 excesso de agua da massa e
aquecendo-as a elevadas temperaturas para aplicacdo dos esmaltes. Nesse caso, como principa
fornecedor destacase 0 setor de maquinas e de serigrafia. Enquanto que, na esmaltacéo,
destacam-se os fornecedores de esmaltes, tintas e granilhas, bem como, dos diferentes tipos de
Maguinas e equipamentos necessarios a sua aplicacao.

Na quinta etapa, procede a queima da peca ceramica, sendo necessarios fornos, e,
portanto, destaque aos fornecedores do setor de méaquinas. E, na sexta etapa, as pecas serdo
inspecionadas através de classificacdo eletronica e visua, para s6 entdo, serem embaladas e

paletizadas conforme mostraafiguraaseguir.



Matérias-primas: argilosa,
quartzosa e carbonética
Mé&guinas: misturador, moinho,
betoneira, laminador.

Mé&guinas: moinhos, peneiras,
granulador, turbo dissolvedor

Mé&guinas: prensa hidréulica

Mé&guinas: secador

Mé&guinas: moinhos, peneiras,
méquina serigréfica
Colorificios: esmaltes, engobes,
fritas.

Mé&guinas: fornos e méaquinas de/
polimento de disco abrasivo.

110

FASES DO PROCESSC PRODUTIVC

MINERACAQ

Produtos

PREPARAGAO DA MASSA

PROCESSAMENTO CERAMICO

MINERACAQ

_.-""’"ﬂ_
BENEFICIADORA —

v

INDUSTRIA CERAMICA

Revestimento de suporte
“CLARC"

Revestimento de suporie
*AVERMELHADO"

Figura 7: Fluxograma do processo de producéo derevestimento prensado
Fonte: Adaptaco de Mottaet a (1998:30)

4.3.2 Controle de qualidade no fornecimento e selecdo dos fornecedores

No tocante a presenca de algum tipo de programa formal de melhoria da qualidade as

empresas fornecedoras apresentam-se bem divididas, entre as que possuem (57%) em

contraposicdo a 43% aguelas que ainda ndo o implantaram. No entanto, isso ndo significa que
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essas empresas ndo realizem nenhum tipo de controle de qualidade nalinha de producéo, jaque,
todo o produto entregue a cliente, sO € liberado depois de inspecionado e apresentacdo de laudo
técnico que assegure as especificacOes pré-determinadas. Entre os principais motivos que
levaram a implantagdo de um sistema formal de certificacdo, 71,4% foi devido ao aumento de
competitividade no setor; seguido do aumento das expectativas dos consumidores (35,7%);
porque 0s concorrentes implantaram e adequacdo aos padrfes internacionais, empatados em
21,4%, conforme mostra a tabela 15.

Tabela 15: Motivos que influenciaram a implantacdo de sistema formal de certificacéo
pelos fornecedores da industria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa

Catarina— 2004 valor es percentuais (%)
Materia | 1 siinas |Colorificios| Serigrafia  Design  |TOTAL| VO

MOTIVO prima da [P0
WO O O @ O@ I amsdal, &

Aumento da competitividade
no setor

Os concorrentesimplantaram | 71 | 50 | 71 | 25 | - - | 71]10 - - 214 | 786
Aumento das expectativas dos

143 100 71| 25 | 71| 20 | 721|100 7,1 | 50 714 28,6

) 1431100 71 | 25 | 71| 20 | 71 | 100 - - 357 | 643
consumidores
Adequar_;ao:_:\ospadroes 14,3 | 50 - - | 711100 - - 214 | 786
internacionais

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

* A soma dos percentuais é inferior a 100 devido as respostas multiplas.
(1) =significaaparticipacdo % em relacdo ao total da amostra (14 empresas fornecedoras)
(2) = significaaparticipacdo % em relacdo ao numero de empresas da amostra por segmento

Entre os fornecedores que implantaram um sistema formal de certificacéo da qualidade,
destaca-se principalmente, o setor de matérias-primas, onde 100% dos entrevistados responderam
té-lo implantado em funcdo do aumento da competitividade no setor e aumento das expectativas
dos consumidores. O interesse dos fornecedores de matérias-primas pel a certificacdo (1ISSO 9000
e 1SSO 14000) esta fortemente relacionada ao nivel de concorréncia existente no segmento, cuja
priorizacdo tem se mostrado em ofertar um produto com qualidade diferenciada, que possibilite a
empresa manter-se no mercado.

Destaque também, para a serigrafia onde a implantagcdo de sistema de qualificacdo esta
relacionada além dos motivos citados anteriormente, a concorréncia e adequacdo aos padrdes

internacionais. Quanto aos baixos indices de certificagdo no setor de méaquinas deve-se ao fato de
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possuir oscilacdes de demanda, o que acabaria prejudicando a implantacdo do sistema de
guaidade justamente, por ndo seguir um ritmo de producdo, fugindo das normas.

O controle da qualidade representa um dos aspectos considerado importante na estrutura
de governancga, pois, conforme exigéncias dos produtores, os fornecedores tém de possuir algum
sistema de controle e certificagcdo dos padrdes de fabricacdo exigidos no momento da expedicdo
do pedido ou contratagdo, somando-se em certos casos 0 quesito exclusividade.

Nagueles fornecedores onde inexistem sistemas formais de certificagéo (1SSO 9000, ISSO
14000, etc), aqualidade dosinsumos é avaliada através de um procedimento de acompanhamento
durante a fabricac&o e inspecdo no momento da entrega do produto na empresa consumidora.
Nesses casos, sdo redizadas avaliagdes por amostragem, e, caso se perceba qualquer problema
relacionado a diferenciacdes nos padrdes, essas informagdes seréo repassadas ao fornecedor,
auxiliando-o naresolucédo dos problemas.

E possivel perceber a prética de um criterioso processo de selecéo dos fornecedores por
parte dos produtores cerdmicos, que consiste em identificar, desenvolver, negociar e certificar-se
gue os produtos entregues estardo dentro das conformidades, principa mente, naqueles produtos
gue possuem importancia estratégica (colorificios, méquinas e serigrafia). Nesse tipo de
negociacdo, os contatos sdo mais freqientes, podendo inclusive, ocorrer o intercambio de
recursos humanos entre empresa cliente e fornecedora, sob pretexto de se desenvolver projetose
pesquisas em parceria. No entanto, hatambém, aquel es casos cujos processos de selecéo é menos
rigoroso, como por exemplo, o das commodities (areia, argila), ocorrendo apenas, testes de
guaidade.

Sem excegoes, os fornecedores afirmaram sob 0 ponto de vistados ceramistas, serem seus
produto de boa quaidade. De um modo geral, possuem boa aceitagcdo no mercado podendo,
inclusive, serem comparados aos melhores produtos presentes no mercado internaciona, como
ocorre com os fornecedores de matrizaria. Além da qualidade, outros aspectos também sdo
considerados pelo produtor no momento da compra, como 0 preco, desempenho, resisténcia e
prazos de pagamento. O posicionamento dos fornecedores com relagdo a qualidade dos produtos

ofertados podem ser melhores entendidos a partir das seguintes afirmacdes™

® InformagBes obtidas através de entrevistas reaizadas junto aos fornecedores e sobrescritas literalmente, nesse
trabalho.
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Muito bom. Nossa parte de matrizaria € comparada aos melhores
produtos italianos e a parte de equipamentos também, a gente tem
gualidade no nivel dos equipamentos italianos (fornecedor de maquinas).

(...) eu conheco a empresa a 16 anos, e a qualidade realmente, é meta, é
prioridade. Entdo sempre tem alguns contratempos que as vezes
acontecem. Mas, nosso produto € de boa qualidade (fornecedor
colorificio).

Pelos bons resultados nossos, a gente acredita que eles gostam, muitos
elogiam o trabaho. Mas, pela nossa experiéncia, ndo tanto pelo o que a
gente faz. Eles sentem confianca fazendo agqui com a gente (fornecedor de
design).

Até foi feita uma avaliacdo peo grupo Eliane, que, nds somos 0s
melhores fornecedores desse ramo. Ndés temos uma avaliacdo boa, eu
acho (fornecedor de serigrafia).

No gue diz respeito a fabricacdo da matéria-prima de maior vaor agregado, considera-se
fundamental a participagdo do cliente no desenvolvimento de produto de forma a garantir os
padrbes de producdo e qualidade exigidos pelas empresas cerdmicas locais. Nesse caso,
destacam-se os fabricantes de fritas, esmaltes e compostos que d&o corpo a massa, considerados
de média a dta complexidade tecnoldgica. Sdo também considerados de ata complexidade
tecnol 6gica os fornecedores de méquinas e equipamentos, serigrafia e materiais quimicos em

geral.

4.3.3 Exclusividade no fornecimento

Os fornecedores produzem com exclusividade na sua maioria, exceto no caso das
empresas cujos produtos ndo alteram de forma significativa a diferenciacdo do produto fina.
Entre essas, destacam-se fornecedores de matérias-primas, nesse caso também, por considerar a
concorréncia muito forte e por conta disso, o risco elevado em fornecer apenas para um cliente,
maguinas (silos, elevadores, atomizadores, moinhos, transportadores) e pecas de reposicao
destinadas & manutencéo; e, empresa relacionada a design (devido ao fato da empresa néo,
propriamente, desenvolver aarte).

Entretanto, € preciso salientar que para certos tipos de maguinas, a exclusividade &
considerada condicéo preliminar a contratacdo do fornecedor, como € o0 caso das matrizarias,
feitas por encomenda conforme as exigéncias do ceramista. Além disso, ocorre exclusividade no
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segmento de colorificios, serigrafia e, em menor escala, para os fornecedores de fritas, conforme
afirmacdes que seguem:
Ha produtos que sdo exclusivos dos clientes, a gente faz sob encomenda
do préprio cliente. O desenvolvimento de uma matriz para desenvolver
um piso,por exemplo, esse produto € exclusivo. Mesmo que outro cliente

saiba que noés fabricamos, nds ndo fabricamos a outro cliente sobre
hipétese nenhuma (fornecedor de matrizaria).

Todos 0s nossos produtos sdo exclusivos. Para cada empresa cerémica
vocé vai produzir um produto que sb6 vai para ela (fornecedor de
colorificios).

N&o existe exclusividade, sdo varias empresas consumidoras e
fornecedoras. A concorréncia € muito forte, o abastecimento pode ser
interrompido a qualquer falha (fornecedor de matérias-primas e fritas).

Sim, tem determinados compostos que € s para uma empresa. Quer
dizer, aproducéo € s6 daguele cliente (fornecedor de fritas).

As normas de exclusividade sdo firmadas através de contratos, cuja producdo a ser
destinada a um unico consumidor obedece, rigorosamente, a principios éticos de ndo se
desenvolver o mesmo produto a outro cliente, ou mesmo, divulgé-lo, sob hipétese alguma
Nesses contratos sdo firmadas todas as clausulas possiveis (prego, prazo, condicbes de
pagamento, questdes legais que tange o foro) orientadas pelas duas areas juridicas, tanto do
cliente quanto do fornecedor. Questdes de todo tipo: condi¢des de montagem, condigcdes de
transporte, tipos de custo sdo extremamente detalhados e interligados & proposta que gerou o

contrato.
4.3.4 Logistica do fornecimento

Os fornecedores entregam seus produtos aos ceramistas, no loca e data marcados pelo
cliente. Como as empresas produtoras trabalham em sistemas de just-in-time®, consumindo as
matérias-primas conforme o nivel de producdo com finalidade de reduzir custos, requisitos
relativos a prazos e precos tornam-se rel evantes para que a empresa fornecedora seja considerada

competitiva. Nesse caso, a produtora de cerdmica envia regularmente aos fornecedores

® Dependendo do tipo de insumo (defloculantes, esmaltes, impermeabilizantes,etc) ou matéria-prima (fritas,
granilhas,areia, argila) fornecida e do grau de importancia dos mesmos, é possivel verificar-se um fornecimento
diério.
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informagdes referentes as suas metas de producéo sob intuito de informé-los com antecedéncia
das quantidades pretendidas para o consumo.

Quanto aos demais fornecedores, os intervalos de fornecimentos sdo variados. O
segmento de bens de capital, por exemplo, sdo ofertados de acordo com o periodo de depreciacéo
das méaqguinas (o que pode levar anos), aumento do ritmo de produgdo ou inovacdes de produto
gue possam trazer ganhos de competitividade para o produtor de revestimento. Caso semelhante
ocorre também, no segmento de serigrafia, ainda que as mudancas tecnoldgicas desse ramo se
processe com maior frequéncia

Em relagdo aos colorificios, de maneira gerd, o fornecimento ocorre em periodos que
podem ser semanal ou quinzenal, porem, em determinados momentos n&o seguem planejamentos
pré-estabel ecidos. Essa situacdo exige do fornecedor certos niveis de estoque afim de atender de
forma eficiente o ceramista, que ndo poderia interromper 0 processo fabril, fator agravante se
considerado as exigéncias de exclusividade (e por isso a impossibilidade de se recorrer ao
concorrente) bem como, a dependéncia de produtos importados em certas linhas de producéo.

Para o caso especifico, dos fornecedores de colorificios, 0 acompanhamento do produto a
ser fornecido é realizado a partir de uma referéncia padréo que a empresa possui relacionada a
critérios de durabilidade, cor, textura, entre outros fatores determinantes da qualidade e
especificos acadalinhade producéo definidos ou desenvolvidos em conjunto com os produtores
finais.

Em relacdo a quantidade média fornecidatorna-se dificil mensurar o volume exato, pois,
esse varia conforme o ritmo de producdo e da linha de produtos fabricados, podendo ser o
fornecimento diario, semanal ou quinzenal. Com isso verifica-se uma sazonalidade que interfere

diretamente sobre alogistica de fornecimento.
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Quadro 15: Propriedades internas da rede de ceramica de revestimento associadas com
Cooper acdo Técnico-Produtiva

Caracterigticas MaI_érias— Colorificios M_équinas/ Serigrafia Design
primas /esmaltes equipamentos
Eficiéncia Oper acional

Vendade Vendade Pecas de Matriz Desenvolvimen

argilas, fritas, esmaltes, reposicao, serigréfica.  -to de fotolitos.

engobes, colorificios, agitadores de
Tipo detransacdo  bases impermeabiliza esmateede

serigréficase  ntes,colas todo processo

argilas. protetivas, de preparacéo

damassa.
Economias de Alta MédiaaAlta Médiaaata Baixa Baixa
escala e escopo
Especiaizacéo Baixa Alta Alta Alta Média
exigidas dos
agentes
Exigéncias de Baixaamédia Alta Alta Alta Baixa
exclusividade no
fornecimento/prest.
de servigcos
Ganhos de Alta Baixa Médiaaata Baixa Baixa
produtividade
Ganhos de Média Alta Alta Alta Meédia
gualidade
Ganhos de Alta Baixa Médiaabaixa Baixa Baixa
estandardizacéo
Flexibilidade Produtiva

Difusdo depréticas Alta Alta Baixa Baixa Inexistente
dejustintime
Ganhos Baixo Alto Alto Alto Alto
decorrentes da
integracéo e
sistemas
Ganhos de Alto Baixo Baixo Baixo Baixo
customizagéo

Fonte: pesguisa de campo, 2004 adaptado de Britto (1999)

Para melhor entendimento da cooperacdo técnico-produtiva, tornase necessario a
caracterizacdo das propriedades determinantes da eficiéncia operaciona (economias de escalae
escopo) e da flexibilidade produtiva (capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado).

Os ganhos de escala e escopo estéo associados ao aumento de produtividade relacionados
a0 menor grau de especificidade produtiva, sendo, por isso mais el evado naqueles segmentos cuja
producéo é mais padronizada e que conseguem fabricar maior quantidade de produtos por turno

de producéo, reduzindo-se o0s custos. Esse € o caso, por exemplo, de matérias-primas; alguns
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fornecedores de maguinas (que ndo exigem exclusividade) e equipamentos; e, fornecedores de
iNnsumos quimicos que participam do processo produtivo de formanéo especifica

Em relagdo a0 grau de especidizac@o exigidas dos fornecedores e as exigéncias de
exclusividade no fornecimento verificase, segundo o quadro 15, que essas apresentam certa
sincronia quanto aos seus indicadores.

Os fornecedores de colorificios, assim como, méaquinas e serigrafia por apresentarem um
grau de complexidade produtiva maior, verificase que maores sdo as exigéncias de
especializacao sobre esses agentes. Entretanto, a medida que ocorre aespeciadizagdo no processo
fabril, menores serdo os ganhos de produtividade em funcdo dos menores ganhos de
estandardizacdo. Com isso, elevam-se os ganhos de qualidade em funcdo a maior adequacéo aos
padrdes especificos das diferenciadas linhas de produtos, e, conseqiientemente, mais necessarias
tornam-se 0 estabel ecimento de relagbes de exclusividade.

Por suavez, osfornecedores de matérias-primas e design, apresentam um comportamento
reverso aqueles que ocorre nos segmentos de maior complexidade tecnoldgica. Nesses casos, 0S
ganhos de produtividade tornam-se el evados em funcéo dapadronizacéo produtivae conseqiiente
ganhos de customizagédo (producéo em elevada escala a baixos precos). Devido ao fato de ndo se
tratar de segmentos estratégicos sobre a competitividade do produto final, as exigéncias de

exclusividade no fornecimento sdo baixas.
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Quadro 16: Caracteristicas técnico-produtivas da relacéo produtor -fornecedor existente na
indastria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina — 2004

Dimensdes Caracteristicas T écnico-Produtivas
CaracteristicasBasicas | A cadeia produtiva de cerémica de revestimento esta associada as
relacdes de subcontratacdo de fornecedores. Em certos casos, ocorre a
desintegracdo vertical ao nivel da firma, naguelas empresas que possuem
extracdo de jazidas proprias.
Atributos do Produto Os produtos fabricados na rede possuem baixo valor agregado; baixo
volume de producdo decorrente da elevada variedade nas linhas de
fabricacdo; auséncia de complexidade; niumero limitado de componentes
e arquiteturas; heterogeneidade quanto ao nive de sofisticacdo
tecnol 6gica entre os fornecedores.
Objetivo do O objetivo da rede de cerdmica de revestimento é fabricar um produto
diferenciado de maneira a reduzir os custos de producdo e a permitir
adaptacdes face a uma demanda vol &il.

Ganhos Técnico- Aumento da produtividade na producdo, associado ao processo de
produtivos especializacdo dos fornecedores de maior importancia no processo

produtivo. Os fornecedores da rede de revestimento cerédmico apresentam
economias de escopo para itens de maior valor agregado e, de escala para
componentes considerados commodities. Percebe-se também aumento da
flexibilidade produtiva ao nivel de empresas fornecedoras junto a cliente.
Fonte: Britto (1999) e Pesquisade campo, 2004

Conforme ilustra o quadro 16, a estrutura produtiva de cerdmica de revestimento
caracteriza-se por apresentar uma estrutura de subcontratacdo dos fornecedores e adensamento
das relagBes dentro da cadeia produtiva quanto maior o grau de especializacdo dos fornecedores.
Esse fato pode ser melhor visualizado quando levado em consideracéo o grau de “ especializagéo
flexivel”, ou sgja, da adaptacdo dos fornecedores conforme a necessidade de atendimento a
pedidos exclusivos e de producéo limitada a determinadas linhas de producéo.

Ainda que, a cerdmica catarinense caracterize-se por apresentar um padréo diferenciado,
os produtos fabricados nesse setor possuem um baixo vaor agregado devido a auséncia de
complexidade tecnoldgica apresentada no produto final. No entanto, € preciso sdlientar a
preocupacdo crescente dos fornecedores em ofertar um produto cada vez mais competitivo e
sintonizado com astendéncias mundiais, principa mente, se considerados os setores de serigrafia,
maguinas e colorificios.

Também é de interesse geral, adensar as agdes coletivas que permitam aumentar a
eficiénciado e ageracdo de economias de especializacdo na producdo de insumos e matérias-

primas sob o intuito de reduzir custos e adaptar-se as mudancas dos padrdes de consumo.
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4.3.5 Tipologiadarede

A rede de revestimento ceramico caracteriza-se por ser do tipo tradicional, destacando-se
pela presenca de uma empresa principal, no caso a cliente, responsavel pela coordenacéo dos
fluxos internos a rede, conforme pode ser visualizado na figura 8, cujo objetivo principa € a
geracao de produtos diferenciados.

Ambiente | nstitucional Forn. Mat-
prima

Forn.
Mag/equip.

Produtor

Empresas
estranneairas
Forn. Forn. design
serigrafia Empresas

edtrangeiras
Empresa
itdiana

Figura 8: Caracteristicas das relacfes firmadas na rede de fornecedores da industria de

ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina — 2004
Fonte: Pesquisade campo, 2004.

Forn.
colorificios

Figuradas como fabricantes de produtos ndo complexos, as empresas ceramicasinteragem
com maior e ou menor intensidade a partir de relacdes estabelecidas com um conjunto de
empresas responsaveis pela producdo de méaquinas, equipamentos, insumos principais e demais
servigos presentes na cadeia produtiva, assim como de relages com instituicdes de apoio —
sindicato, centro tecnologico, instituicbes de ensino, etc, em pontos especificos voltados ao
desenvolvimento desta atividade no local.

A inexisténcia de uma hierarquia bem definida entre os componentes e elevado grau de

verticalizacdo acaba determinando um baixo grau de inter-conectividade entre os seus
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participantes, bem como estruturas fragei s de cooperacdo entre seus colaboradores e entre cliente-
fornecedor. Nesse tipo de atividade a maioria das empresas produtoras detém o poder e comando
das atividades ao longo da cadeia produtiva, desde mineragéo até a embalagem dos produtos. As
relacdes de parceriae de cooperacdo inter-empresas ocorrem na execucao das etapas do processo
produtivo que se redlizam no ambito dos parques fabris. Estas, por sinal, sdo mais densas no
campo com fornecedores de colorificios do que os fornecedores de argilas independentes no
local. Isso deve-se ao fato desses fornecedores centralizar as atividades de design e diferenciacdo
de produto, principais fontes de inovagéo e aprendizado do setor. Essa postura € decorrente de
umamudanca na estratégia competitiva, que impde a participacdo mais contundente do ceramista
na formulacdo de novos produtos e, ndo apenas, pelo fornecimento de novas préticas e
treinamento para sua implementacdo. Esse processo esta de acordo com as tendéncias mundiais
onde as relacbes de cooperacdo inter-empresas sdo firmadas a partir da oferta de pacote completo
de servicos em design e desenvolvimento segundo know-how disponivel nas matrizes e centrosde
P& D no exterior.

As relacOes decorrentes geram continuo interesse de manutencdo do padréo cooperativo
entre as partes na medida em que cada vez mais esta passa a fazer parte do padréo produtivo
setorial em nivel mundial. A presenca dos fornecedores praticamente no interior das empresas
produtoras, desenvolvendo formas de revestimento, acompanhando os resultados apresentados,
prestando assisténcia técnica para novos desenvolvimento de design, resolvendo problemas que
ocorrem no processo produtivo, conduzem a uma forma particular de gestéo, com reduzido grau
de assimetria entre as partes. O interesse das partes na manutencdo deste vinculo cooperativo
firma-se por dois motivos principais. Por um lado, pela exigénciados produtores ceramicos pela
permanéncia dos fornecedores na estrutura produtiva em questdo, e, por outro destes buscarem
prestar servigcos de qualidade, considerando que a competicdo entre as empresas de colorificios é
intensa no mercado.

Quanto as relagdes com fornecedores de serigrafia, maquinas e equipamentos seguem
padréo de acompanhamento das modificacdes que se processam naindustria de bens de capitd,
considerando que as bases produtivas alcancaram elevado nivel de maturidade, por conta do
processo de reestruturacdo produtiva ocorrida nos anos 90. As oportunidades e os incentivos da
politica oficial geraram condi¢des para ocorréncia de agbes cooperativas no campo dacomprade

produtos da industria, sobretudo, no segundo quinquénio. As interacbes com as empresas
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fornecedoras mundiais lideres italianas, levaram estas a se responsabilizarem pela oferta de
financiamento, pelo treinamento de operadores, acompanhamento dos processos de otimizagéo,
oferta de assisténcia técnica permanente, entre outras formas de cooperacéo formal. Nos dias
atuais, a gestéo darelacéo firma-se através de continuo fluxo de informagdes tecnol 6gicas sobre
novas opcgdes produtivas e manutencdo do estimulo para agdo interativas no campo dainovacéo,
na medida em que as empresas colaboram com os fornecedores durante a fase find de
desenvolvimento de maquinas e equi pamentos.

No que diz respeito ao estabelecimento das relagdes institucionais observa-se aocorréncia
de fortes esforcos em melhorar o apoio ao desenvolvimento da atividade ceréamica no local na
Ultima década, sob intuito de constituir um produtivo distinto dos existentes no pais. Nestes
sentido, registra-se ocorréncia de parcerias e cooperacdo voltadas para capacitacdo de recursos
humanos no agrupamento em questdo, sobretudo no campo do ensino superior como é o caso da
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNESC), que possui 0 curso superior de tecnélogo em
ceramica, e do Centro Tecnoldgico Ceramico e de Materiais (CTCMAT). O CTCMAT (criado a
partir de trés entidades — Servigo Nacional de Apoio alndustria, a Universidade Federa de Santa
Catarinae do Sindicato daIndustria Ceramica) constitui umaimportante instituicdo de tecnologia
para aglomerado produtivo, enquadrando-se dentro da politica do SENAI de elevar o padréo de
seus centros de treinamento para centros de tecnologia, avangando do treinamento para o
oferecimento de servicos técnicos e desenvolvimento tecnol 6gico. Do ponto de vistadaUFSC, o
CTCMAT é um posto avancado do seu L aboratorio de Materia's, vinculado ao Departamento de
Engenharia Mecanica, e constitui-se em campo de estudos e pesquisas para aunos de pos-
graduacéo.

4.4 Sintese conclusiva

A industria de revestimento cerémico Sul catarinense conquistou uma posi¢ao relevante
no mercado mundia nas Ultimas décadas. Entre os fatores que contribuiram para isso, pode-se
citar o desenvolvimento e qualidade do produto ofertado no mercado loca e internacional, a
capacitacdo da méo-de-obra empregada nessa industria, 0 acompanhamento das mais modernas
tendéncias mundiais, cooperacdo e interacdo nos processos de aprendizagem entre os diferentes

segmentos da cadeia produtiva.
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Entretanto, apresenta fatores que podem afetar negativamente a sua competitividade.
Nesse sentido, verificase a existéncia de gargalos a serem eliminados a jusante na cadeia
produtiva rel acionados as diferencas dos patamares de eficiéncia produtiva entre os participantes
da rede. Essas deficiéncias tornam 0 mais vulneravel a ameaca exercida por novos entrantes,
bem como, da concorréncia enfrentada pel os fabricantes do polo paulista, situagdo que poderia
ser diferenciada caso a coesdo interna da rede fosse reforcada. Esses entraves vem sendo
suprimidos a partir do adensamento na ponta da cadeia de producéo e especiaizacdo das forma
de oferta do produto, através da criagdo de ambientes, orientagcdo dos consumidores e a
disponibilidade de arquitetos em show-rooms que prestam servigos gratuitamente.

No que serefere aqualidade dos produtos ofertados pelos fornecedores, verifica-se grande
capacitacdo nos segmentos de colorificios, maquinas e serigrafia devido ao sistema de parceria
com empresas externas. Nos demai s segmentos percebem-se certas deficiéncias competitivas em
funcdo do ndo desenvolvimento de produtos e processos decorrentes do padréo concorrencia
definido pelos niveis de preco. Ambos fatores, tanto a dependéncia externa no desenvolvimento
de capacitacdo, como ando inovagdo em determinados segmentos, podera determinar um ritmo e

forma de atuagéo, aquém das expectativas esperadas pelas empresas produtoras locais.



5RELACOESINTERORGANIZACIONAISFIRMADASENTRE OSFORNECEDORES
E ASPRODUTORASDE CERAMICA DE REVESTIMENTO

5.1 Introducéo

As relagOes interorganizacionais focalizam os mecanismos internos de resolucdo de
conflitos e a especificidade da concorréncia interna existente entre os componentes da rede,
relativos a0 tamanho dos agentes participantes do , bem como, ao grau de centralizagdo das
relacdes internas que o conformam. Sob enfoque do modus-operandi, essa dimensdo deve
contemplar algum tipo de coordenac&o das agles e estratégias de seus membros, seja atraves de
principios de solidariedade e confian¢ca matua que norteiam as interagcdes intra-rede, ou, através
da disponibilizacdo de instrumentos que possam ser mobilizados para o enfrentamento da
turbuléncia ambiental, definidas a partir de estruturas de governanca e respaldadas sob formas
contratuais (Britt0,1999:160).

O presente capitulo encontra-se estruturado aém desta secéo 5.1 introducéo, da seguinte
forma: nasecéo 5.2 apresenta-se o tipo de estruturade coordenagéo; no item 5.3 o contato com os
produtores; no 5.4 o trabalho de parceria; no item 5.5 a contratagéo de fornecedores; nase¢éo 5.6

aresolucéo de problemas; e, no item 5.7 a sintese conclusiva

5.2 Tipo de estrutur a de coor denacéao

A estrutura de coordenagdo com aempresa consumidora costuma ser estabel ecida de uma
forma hierarquizada em funcéo da necessidade de atendé-las conforme seus padrdes produtivos e
centralizadas internamente pela alta geréncia. Ainda que o contato de pessoal anivel técnico seja
rotineiro, esse agente se encarrega de transmitir as informacdes do cliente e para o cliente,
colocando-0 a par das caracteristicas do produto, 0 que acaba trazendo reflexos sobre os
patamares de negociacéo.

O fato de as decisdes, em geral, serem centralizadas pelo produtor cerémico ndo impede o
desenvolvimento de produtos em parceriaentre fornecedor-produtor, caracterizando umarelagdo
mais tranquila e duradoura naqueles segmentos mais estratégicos para diferenciacéo do produto
(colorificios e maquinas). Em relacéo aos demais segmentos da cadeia produtiva, percebe-se uma

coordenacdo difusa, embasada em lacos de fidelizagdo muito frageis onde o fator preco é
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determinante para a tomada de decisdo. Como pode-se verificar pelos trechos de algumas

entrevistas realizadas junto aguns produtores daregido Sul de Santa Catarina:

Existe uma hierarquia. Por exemplo, a compra de uma matéria-prima, ou
de qualquer coisa, surge a partir de uma necessidade da empresa, de uma
das unidades. Essa pessoa vai fazer, hoje 0 que se chama, SDCV
(Salicitacdo de Compra Virtual). O requisitante vai |4, coloca no sistema
e surge a compra, mas primeiro vai ser feita toda uma avaliacdo: o
comprador faz essa avaliagéo, e determina qual a melhor proposta que se
tem hoje. Ai 0 que de faz: joga hovamente para a fabrica (fornecedor).
Esse solicitante vai ver se esta adequada o que o comprador esta
comprando € o que ele pediu mesmo, é o que ee esta querendo mesmo.
Se eraisso mesmo de aprova. Essa pessoa tem um superior que comprou,
também aprova, o superintendente também aprova, até o presidente
aprova (produtor de cerémica de revestimento).

Existe para cada fornecedor um responsavel que € o técnico do
fornecedor, a empresa (produtor cer@mico) solicita o tipo de produto.
Geralmente, o produto vem via desenvolvimento. Nos temos um projeto
de um produto que é uma inovacdo, entdo define-se o fornecedor que
melhor faz este desenvolvimento. Melhor como? Em termos de design, de
custo, de qualidade, e dai a gente distribui o trabalho. Entdo ee faz de
acordo com o que a gente solicita. Mas os fornecedores também oferecem
produtos, independente da nossa solicitacdo, ele também desenvolve,
também traz adternativas, ai cabe a gente avaliar se o produto é
interessante para a gente ou ndo (produtor de cerdmica de revestimento).

No ambito darede, a estrutura ndo possui um elevado grau de centralizagcdo no sistemade
coordenacdo com seus fornecedores, determinando uma estrutura do tipo core ring with
coordinating firm. Esse tipo de estrutura caracteriza-se por um sistema produtivo relativamente
integrado, onde a hierarquia € mais horizontal, coordenada pelas empresas produtoras que
dependem do abastecimento promovido pelos seus fornecedores. Entretanto, foi essa condicéo
gue possibilitou aos produtores a obtencdo de melhor desempenho técnico-produtivo em razdo da
reducéo dos custos com estogue e cumprimento no prazo de entrega, fato que poderia prejudicar

0 andamento sincronizado da producéo se ndo efetuada de forma eficiente.

5.3 Contato com os produtores

O contato entre fornecedores e produtores é feito através das linhas normais de

comunicacdo — telefone, servico 0800, Internet, fax, contratos escritos, ordens de pedido e visita
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de técnicos nas empresas. A disponibilizacdo de pessoa técnico especializado € uma estratégia
adotada pelas empresas que visam conquistar o cliente facilitar sua interagdo as novidades que
surgem no mercado, na elaboracdo de projetos em comum, na montagem e manutencdo de
equipamentos, bem como, possiveis explicacdes sobre o funcionamento de determinado produto.
Quanto ao fornecimento de novos produtos ou itens melhorados, os contatos sdo feitos através de
departamentos especificos, envolvendo méo-de-obra qualificada e ao nivel que exige a atividade
inovativa

Alguns produtores apresentam também, o sistema de Intranet no qual os fornecedores
enviam suas cotagbes e 0 proprio sistema seleciona o melhor fornecedor com base nas
informagdes de precos e prazos estipulados, efetuando a solicitacéo do pedido.

No que diz respeito a clareza com que circulam as informagdes pelos canais de
comunicagdo, os fornecedores consideram-nas que sdo transferidas de forma clara e objetiva,

principalmente, por se tratar na maioria das vezes, de vendas técnicas de produtos especificos.

Todas as formas possiveis (canais de comunicacdo). E contato direto
através de vendedores e assistentes técnicos, contatos telefénicos, e
mails. Toda forma de contato. As informagdes sdo sempre claras e muito
objetivas. S&0 sempre muito especificas também (fornecedor de
maguinas).

Nés temos os técnicos que visitam. Para cada cerdmica tem um técnico
gue é responsavd. Visitagdo. Sim (as informagdes fluem de forma calara
e objetiva), porgue sempre tem reunido semanal. E nas reunides semanais
eles (técnicos) trazem as informagdes que coletam durante a semana.
(fornecedor de colorificios).

Em uma negociacdo, primeiro o produtor entraem contato com o fornecedor, geralmente,
0s mesmos. Em aguns casos, o cliente guda a desenvolver o produto negociado, como certos
colorificios, com especificidades de atributos. Em outros, por setratar de fornecedores exclusivos
e que ja possuem a referéncia do produto encomendado, a simples entrega do produto é o
suficiente para efetuar atransacéo. A cada entrega, sem distin¢éo de produto o fornecedor realiza
um procedimento de controle de qualidade e inspe¢éo das normas exigidas, sendo 0 mesmo
também realizado pelo cliente no momento da chegada do pedido, devendo esse, estar de acordo

com as especificacbes-padrao cobradas no momento da negociagéo.
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A seguir sdo apresentadas algumas das respostas dos fornecedores de revestimento
ceramico a0 serem questionados se as especificagbes de produto exigidas pelo ceramista sdo

cumpridas de formarigorosa:

Tem controle de qualidade de cada fase do processo. Cada fase é feita
uma inspecdo e, cada novo passo que o produto da dentro do setor da
fébrica, tem que saber se ele vai se encaixar dentro da operacéo anterior,
ou, nés temos a propria inspecdo de qualidade que inspeciona a
movimentacdo das pecas. Nao podemos esguecer que o cliente tem
sempre razao (fornecedor de maquinas).

Nés temos um critério. Toda cerémica, toda venda de produto, o cliente
define, ele tem prova de laboratério. Entdo foi definido que o lote 22 € o
padrdo. Ele vai ter |14 na empresa dele esse padréo e, sempre que for
entregar, eu vou ter o compromisso de entregar naquela condicdo. De
repente, houve um problema: variou uma matéria-prima, embora tenha
todo um controle de matéria-prima e de produto acabado. S6 que na
gueima sdo diferenciados, mesmo aproximando, sdo muitas varidaveis. O
meu problema tenta entender se realmente é nosso produto. Porque as
vezes pode até ser 0 engobe que vai em baixo, pode ser problema da
gueima...A partir do momento que o técnico define que o problema é
nosso esmalte, entdo tal Traz o produto, vamos fazer uma andlise junto
com 0 meu departamento de liberacdo de produto até entender o que
aconteceu. SO que naquele momento, a gente faz o que? JA mandamos um
outro lote, normalmente a gente tem vérios estoques aqui. Entdo ndo ha
problemas. Enquanto, define o problema, ja atende o cliente, porque, as
vezes, 0 produto j& esta na producdo (fornecedor de colorificio).

Tem laboratério de controle. Com todo o produto tem uma andlise de
controle. Também € inspecionado na entrega, pelo cliente (ceramista).

5.4 Trabalho em parceria

A vantagem de trabahar em parceria com os fornecedores reside no fato de existir
transparéncia nas negociagdes e criar vinculos de confianca entre fornecedor e produtor. O
sistema de negociacao sujeito a maior nivel de cooperacdo e integracdo com o cliente refere-se
principalmente, aos fornecedores de colorificios, considerados os lideres tecnologicos na
induastria de revestimento ceramico.

Uma das principais caracteristicas da rede de revestimento cerdmico em questdo, é

justamente, o fato de apresentar um elevado grau de verticadizagdo se comparado aos
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aglomerados italianos e espanhois, fato que acaba determinando baixos indices de divisdo do
trabalho e deficiente interacdo inter-firmas. As relacOes de cooperacdo estabelecidas
horizontalmente ao longo da cadeia produtiva sdo impraticaveis entre os fornecedores, vistos
como concorrente e por consequéncia disto, devendo afastar sua ameaca. Esse tipo de
mentalidade do empresario local encontra-se diretamente relacionado aos baixos graus de
apropriabilidade das inovagbes que ocorrem no setor, sendo de seu interesse segurar pelo maior
tempo possivel aconquistade algumavantagem competitivaque venhaadesenvolver ou mesmo,
aadquiri-la.

Entre os entrevistados consideram existir um ambiente propicio a prética da cooperacéo,
confianca e colaboragdo entre os participantes do agrupamento, tendo em vista o
desenvolvimento conjunto 35,71% disseram discordar totamente, mesmo percentual entre
aqueles que disseram concordar em parte, contra apenas 21,43% entre os que consideram existir
realmente esse comportamento. Possivelmente, um dos principais motivos que determina essa
rivalidade e competicéo deva-se ao fato que 50% dos fornecedores consideram como fator critico
de consolidacdo do , o conhecimento de experiéncias de agrupamentos de outras regides, porém,
adaptadas as caracteristicas locais. Um indice bastante elevado se considerado o nivel de
capacitacdo loca e acompetitividade do setor em niveis mundiais.

Apenas um fabricante (méquinas e equipamentos) afirmou ndo adotar medidas defensivas
junto as suas concorrentes, tendo em vista a dificuldade em se guardar algum segredo o tempo

Minimo necessario para se tirar vantagem econdmica. Conforme suas paavras:

N&o existe nenhum tipo de privilégio a ninguém, nem para nds nem para a
concorréncia. Nem de clientes, nem de concorrentes, nem de governo nem
de nada. Cada um se vira como pode, mas, sempre que o cliente tem
interesse de abrir 0 jogo para todos os fabricantes. Ele abre o maximo que
pode para todos, para que todos possam competir sem estar em
desvantagem perante o0s outros. Entdo as vezes se a gente tem alguma
coisa que considera que € importante, o cliente acaba repassando para
outro concorrente.

Nesse tipo de situacdo, privilégios individuas relacionados a detencdo de informacdes
relevantes ao melhoramento de produto ou do processo produtivo acabam ndo sendo divulgadas
de formademocratica as demais empresas circunvizinhas, o que pode resultar em certos impactos

negativos a consolidacdo e desenvolvimento do produtivo loca. O papel deintegrador nessetipo
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de cadeiarecai sobre o produtor, o qual possui maior interesse democratizar as informacdes entre

seus colaboradores.

5.5 Contratacéo dos Fornecedor es

A maioriadas empresas fornecedoras trabalha com contratos formais de fornecimento (do
tipo neocléssico’), principa mente, se considerados fornecedores de valor agregado. H& também,
aqueles fornecedores que preferem utilizar ordens de fornecimento com validade legal de um
contrato, emitidas em duas vias e contendo as especificagdes do produto desejado: caracteristicas
técnicas, qualidade, tipo de embalagens, prazo de entrega, etc. Por possuir caracteristicas mais
flexiveis, as ordens de pedido sdo mais freqliente com agquel es fornecedores considerados menos
estratégicos no processo produtivo por agregar menor vaor agregado ao produto final (massa,
argilas, areia, matéria-prima).

Nesse caso, as principais capacidades exigidas pela contratante, sGo a habilidade de
processar conhecimentos ndo codificados, decorrentes daexperiénciaadquiridapelafornecedora,
bem como, o cumprimento dos prazos de entrega. Com exce¢do de poucas empresas, cuja
producéo € quase que totalmente destinada paraaregido Sudeste, todas as demais contratadas no
segmento de matéria-prima, consideraram a proximidade geogréfica com os consumidores ser de
grande importancia, umavez que esse tipo de fornecimento ndo exigir maiores especificidades.

Por outro lado, os contratos de carater relaciona acabam sendo firmados junto aos
fornecedores de maior teor tecnoldgico (colorificios, méquinas e serigrafia) determinantes do
padréo de diferenciacdo e das inovagdes que ocorrem no setor. Essas empresas estabelecem
vinculos de maior responsabilidade no cumprimento das condic¢des pré-estabelecidas, inclusive
de exclusividade no fornecimento e segredo no desenvolvimento de novos produtos.

Essestipos de contratos namaioriadas vezes sdo desenvolvidos pel o préprio fornecedor e
sofrem adaptacdes a cada renovacdo podendo ser essas, semestrais ou anuais, caracterizando
relacdes de fornecimento mais duradouras que aquelas estabelecidas por meio de ordens de
pedido. No caso do ndo cumprimento das condicdes estabel ecidas, € possivel que certos atritos

venham a surgir, porém, sem que conflitos mais sérios sejam gerados a ponto de abaar os

" Esse tipo de contrato é aplicado em transacdes de longo prazo, mas com tempo determinado, executadas sob
condigdes de incerteza sendo previstaaintervencdo de umaterceira parte naarbitragem de possiveis conflitos.
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vinculos de cooperagéo e confianca conquistados ao longo do tempo, que em Ultima instancia

podera ser resolvido juridicamente.

5.6 Resolucéo de Problemas

Os principais tipos de conflitos, de um modo geral, estdo relacionados a preco e ao ndo
cumprimento no prazo de entrega, recorrentes principalmente, do processo de importacéo
(méquinas e colorificios) sujeito as variagcbes de paridade da moeda (dolar e euro), como
também, atrasos no embarque e desembarque. No que diz respeito aos produtos nacionais
(matéria-prima, design, serigrafia, colorificios) a variacdo no prego ocorre em funcdo da
necessidade de repassar a um determinado momento, os aumentos sofridos em certos itens,
levando-se em consideracéo as planilhas de custos, ou, de modo a acompanhar os gjustes da
economia. Entretanto, sempre que surge agum tipo de contratempo sdo realizadas reunides para
negociar possiveis solucdes.

Os regjustes ndo seguem a prazos definidos, sendo de comum interesse entre 0s
entrevistados, postergar até um limite suportavel tais aumentos. Pois, conforme apontam 0s
fornecedores de matérias-primas, devido aforte concorréncia existente no ramo corre-se 0 Sério
risco de se perder o cliente, 0 mesmo que ocorre com os fornecedores de maquinas e
equipamentos, devido a concorréncia direta exercida pelas empresas italianas, que financiam
vendas sem os empecilhos existentes no Brasil.

O cliente brasileiro hoje tem muita dificuldade de financiamento junto aos bancos,
principalmente, os financiamentos de longo prazo adém de serem muito caros. No caso de
maguinas, as empresas fornecedoras perdem muito para as italianas que fornecem os produtores
sem nenhuma garantia bancéria, ssmplesmente, pelo aval do cliente. Assim referendada pelas
seguintes expressoes:

E néds ndo teriamos condicdes, nds teriamos que receber isso parcelado até
a entrega ou, por financiamento bancario. E o cliente como ndo tem
recursos, as vezes, para te pagar até a entrega ele ndo quer te comprar, ele
guer te financiar em quatro ou cinco anos. E os bancos, também como ndo
estdo fazendo esses financiamentos p8em muita objecdo, sdo muitas
restricdes que a maioria das empresas, ndo se enguadram dentro das
restricdes dos bancos. Entdo, nds j& perdemos muitos negdécios, volume
muito grande, daria para manter umas duas ou trés empresas iguais a
nossa funcionando e trabalhando se nds tivéssemos uma forma de
financiamento que, a concorréncia italiana tem fornecido pelo proprio
governo italiano (fornecedor de maguinas).
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[...] Aumento de precos € sempre um ponto bastante dificil, porque o
fornecedor precisa passar, porque ele j& tomou esse aumento e o ceramista
ndo quer receber. Entdo, isso € em qualquer mercado esse tipo de
coisa.Mas, eu acho assim, quando existe um certo respeito, que tu da o
respeito para teu cliente, tu vai ter também. Eu acho que ndo existe hoje,
um absurdo nisso. Se, eu falar que o cromo, o cobalto teve um aumento de
140%, ele vai 14, acessa a Internet; com globalizacdo, ele vai ver
realmente, que houve um aumento de 140%. [..] Nés ndo temos
problemas com prazo de entrega, eu acho que é 0 nosso carro chefe. Nos
trabalhamos com estoque, até mesmo 0s esmaltes que a gente tinha uma
norma na empresa de ndo fazer estoque (fornecedor de colorificios).

Atraso, ndo conformidade e preco, que € o pior de todos. Porque, isso €
opinido pessoal, ainda acho que os profissionais tém muito amadorismo.
Ent&o, tu passa um prego e 0s caras acham que esta caro. Ele j4 acha que
esta caro, porque, ee pde no “piloto automatico” que esta caro, €es ndo
avaliam, ndo querem (0 preco)! N&o avaliam se houve aumento, se tem
alguma coisa branca que usa silicone que é feita cesta da SLNE, da Bolsa
de Londres, que usa o Euro, ndo sei 0 que mais...(fornecedor de matérias-
primas).

Sem excecdo, 0 atendimento as especificacdes de produto definidas séo consideradas
prioridade entre os fornecedores, e por extensdo devendo ser cumpridas rigorosamente, sob pena

de ficarem fora do mercado, ainda que por ventura isso possa acarretar reducéo na margem de

lucros da empresa.
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Quadro 17: Propriedades interna da rede de fornecedores da industria de ceramica de
revestimento da regido Sul de Santa Catarina associadas com Coordenacdo Inter-

or ganizacional - 2004

Caracteridi Ma;erlas- Colorificios M_aqw nas/ Serigrafia Design
primas /esmaltes equipamentos
Eficacia da Coor denacéo
gjzu de centralizagéo da Baixo Baixo amédio | Baixoamédio Baixo Baixo
gj?au de hierarquizagZo da Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo
_Ian uencia do arcaboligo Baixa Baixa Média Inexistente | Inexistente
institucional
Soﬂsn_oagao dos_ . Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo
mecanismos de incentivo
. ~ Médiacom | Médiacom .
Baixocom | Altaemrelacdo | . : . Baixacom
~ . ) . | dienteebaixa| cdientee :
Formas de acdes coletivas clientee |aoclienteebaixa . clientee
com baixa com
concorrentes  |com concorrentes concorrentes
concorrentes | concorrentes

Circulacdo de informagbes

Claras e objetivas por setratar de vendas técnicas ou com termos estabe ecidos|
em contratos formais

Praticamente (Os termos das transacBes sao estabelecidog

Sistemas e codigos de valor |nex_|ste~ntes_ atraves de contratos relacionais e relacdes de Inexistentes
negociacdes viaconfianca mantidas de forma duradoura.
mercado
Flexibilidade Inter-Organizacional
Base contratual dasligacBes| Ordensde |Contratosformai§ Contratos |Contratos  [Ordensde
intrarede pedido formais  fformais pedido
Horizonte temporal das Periddico Periédico Periddico
. P Rotineiro estipuladoem | estipuladoem | egtipulado | Rotineiro
relacdes intra-rede
contrato contrato em contrato

Fonte: Pesquisa de campo, 2004 adaptado de Britto (1999)

Pelo quadro 17, verifica-se um baixo grau de centralizagcdo por parte dos fornecedores de

produtos de menor complexidade (matéria-prima e design), decorrente do menor poder de

barganhar e centralizar as decisdes, como também, naqueles de maior complexidade (serigrafia).

Mesmo exercendo papel estratégicos nadeterminacéo dacompetitividade no setor, 0 segmento de

serigrafia encontra-se limitado a atuar segundo as exigéncias do ceramista. Somente em casos

especificos, como dos colorificios e de maquinas, onde verifica-se 0 desenvolvimento conjunto

de materiai s e equipamentos, € que ocorre uma participacdo mais ativa desses segmentosjunto ao

processo produtivo. Porém, de um modo geral, nenhum dos segmentos fornecedores da cadeia

produtiva hierarquizam as decisdes e condutas adotadas no interior da rede, ficando a cargo da

empresa produtora de revestimentos ceramicos.
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Outro aspecto relevante, diz respeito ao baixo grau de influénciaexercida pelo arcabougo
institucional, para ndo dizer quase inexistente em certos casos decorrentes do baixo nivel de
sofisticacdo dos mecanismos de incentivos presentes na rede. Dos entrevistados, metade disse
reaizar dgum tipo de parceriajunto a centros tecnol 6gicos; 42,86% responderam gue o fazem
junto aempresas clientes; 21,43% entre aguel es que recorrem as universidades. Entre aqueles que
recorrem a 6rgéos publicos apenas 7,14%?® disseram o fazer, mesmo percentual se considerado o
desenvolvimento de parcerias entre 0s concorrentes, 0 que ndo ocorre com relacéo aos sindicatos
onde nenhum dos entrevistados apontaram possuir elos de ligagdo mais estreitos.

Quanto a circulagdo de informacgdes acredita-se que essas sejam passadas de forma clara
efetiva, fato que contribui a manutencdo e renovacdo dos pedidos, contribuindo para
relacionamentos mais duradouros e frequientes. No que diz respeito, as formas de agbes coletivas
percebe-se certo gargalo no relacionamento entre produtor-fornecedor para setores de menor
potencia de diferenciagdo se comparados aos colorificios, maguinas e serigrafia, cujo

desenvolvimento em parceriacom seus consumidores acaba criando lagos mais estreitos.

Quadro 18: Caracteristicas inter-organzacionais da relacdo produtor-fornecedor da
indastria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina - 2004

Dimensbes Car acteristicas I nter-or ganizacionais
Relagdes Tipicas As relagbes no cer@mico estabelecidas entre fornecedores e clientes sao
semi-verticalizadas nos casos de componentes mais complexos e
hierarquizadas para itens de maior simplicidade. Existe diferenciacdo
entre os fornecedores de méquinas, serigrafia e colorificios, denominados

fornecedores-parceiros.
Estruturas de As decisdes de coordenacdo da rede de fornecedores sdo efetuadas peas
Governanca empresas produtoras de cer@mica, baseadas na especializagdo funcional

dos agentes independentes. Essa estrutura apresenta baixo nivel de
hierarquizagdo interna e sistemas de interagcbes mediados pela pré-
defini¢céo de ordens de compra.

Formasde Coordenacdo | A producdo € plangada junto aos fornecedores. Ocorre 0 co-
desenvolvimento de itens para aqueles fornecedores que exercem maior
importdncia no processo produtivo, determinantes dos padrbes
competitivos da rede . As relacdes utilizam protocolos baseados em just
in time para itens de fornecimento periédico, os quais ndo existem
contratos formais e mecanismos de incentivos a qualidade.

Fonte: Britto (1999) e Pesquisade campo, 2004

Os tipos de relactes estabelecidas no interior da rede de revestimento ceramico do Sul
catarinense tornam-se diferenciadas conforme o grau de especificidade do produto fornecido,

8 A soma dos percentuais ultrapassam 100% por setratar de perguntas de multiplaescolha
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como também, da freqiiéncia em que sdo realizadas as transacdes, como demonstra o quadro 18.
Quanto mais homogéneo o produto, menor o poder de negociacdo do fornecedor, aproximando-se
de relacBes viamercado cuja disputa entre 0s concorrentes tende a ser maior.
Umaestruturaonde o grau de centralizacdo das decisdes € rel ativamente baixo caracteriza
redes policéntricas onde os atores da rede cooperam e competem entre si de forma natura e
voluntariaem um ambiente particular deinteratividade, conforme especificagcdo paracadaum dos

segmentos no quadro que segue.

5.7 Sintese conclusiva

A discussdo de questBes centrais a forma de organizacdo da estrutura local permite
verificar que a eficiéncia organizaciona poderia ser melhorada caso existisse uma melhor
interacdo entre os fornecedores e desse com o cliente. O mesmo que ocorre em relagdo a
eficiéncia instituciona, que se mostra deficiente, pois, grande parte dos agentes n&o utiliza do
arcabouco institucional (centros de tecnologiauniversidades, etc) disponivel na regido, como
também, julgando desnecessaria sua atuacao.

As atividades sd0 internalizadas na estrutura via integragdo entre cliente-fornecedor,
porém, centralizada nafigura do cliente articulando-se uma subcontratacdo. Para ativos de maior
especificidade sdo firmados contratos relacionais. Para transagfes mai s freqlientes e com menores
riscos, 0 processo ocorre através de ordens de pedido, quase viamercado, ndo fosse apresencade
elos de confianca criados ao longo do tempo cujo conceito de eficiéncia tem como foco as
decisdes do consumidor.

N&o existem normas de conduta especificas estabelecidas com intuito de reduzir préticas
oportunistas ou possiveis conflitos referentes ao ndo cumprimento das especificagbes. Possiveis
gjustes sdo reaizados de acordo com as clausulas estabelecidas nos contratos ou negociagoes.
Nesse caso, interagOes sisteméaticas que induzem o fortalecimento de “confianca mutua’ entre
agentes, representam um elemento de grande relevancia, mas, infelizmente, ainda pouco
explorado nas relacBes entre concorrentes. Esse fato acaba prejudicando a coordenacdo do
esforco orientado a exploragcdo de novas oportunidades e desincentivando os fornecedores a
buscarem inovacGes e melhoramentos em produtos e processos, 0 que permitiria o melhor

enfrentamento das turbul éncias econdémicas.
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Porém, aforma como se estabelecem as rel agdes entre produtores e fornecedores, produz
efeitos no aumento da eficiéncia operaciona nos seguintes aspectos. presenca de economias de
escala para fornecedores de commodities e de escopo, para o caso de itens de maior vaor
agregado; especidizacdo produtiva; exigéncias de exclusividade; ganhos de qualidade e, de
produtividade. Verifica-se também, aumento da competitividade em funcdo da flexibilidade
produtiva, relacionada a capacidade do realizar gustes na sua logistica interna, tais como, a
difusdo de préticas de just in time, ganhos decorrentes da integracdo entre os agentes locais e
compatibilizacdo de técnicas de controle da qualidade ao longo do processo.



6 ANALISE DA CAPACITACAO TECNOLOGICA E AS RELACOES DE
COOPERACAO ENTRE OS FORNECEDORES E OS PRODUTORES DE CERAMICA
DE REVESTIMENTO

6.1 Introducéo

A cooperacdo tecnoldgica estd associada tanto ao intercambio de informacbes e
conhecimentos entre os membros da rede o que reflete na geracdo de inovagdes, como também,
do aprofundamento de suas respectivas competéncias tecnol bgicas relacionadas ao aprendizado
por interacdo. Nesse sentido, considera-se importante a identificacdo das particularidade dos
mecanismos de aprendizado coletivo presentes em cada como forma de, compreender a
mobilizag&o dos recursos e do desenvolvimento de tecnologias no interior das redes de firmas,
permitindo captar com maior rigor importantes aspectos dinamicos dessas estruturas.

Sob o intuito de caracterizar a capacitacdo tecnol égica dos fornecedores de revestimento
ceramico esse capitulo apresenta-se estruturado, aém desta secdo 6.1 introducéo, da seguinte
forma: nasecéo 6.2 apresenta-se adinamicado processo de cooperacao; o item 6.3 apresenta-se a
dindmica do processo de inovagdo; o item 6.4 analisa-se as caracteristicas gerais da dindmica

tecnol6gica; e, no item 6.5 faz-se uma sintese conclusiva

6.2 Dindmica do Processo de Cooperacgéo

A dindmica de cooperacdo tecnoldgica estd atrelada ao processo de evolucdo e
desempenho das relacdes de parceria no interior da rede. Nesse sentido, é importante avaliar o
grau entrosamento entre 0s agentes, como ocorrem as inovagdes e quais as principais fontes de
informacéo para a consolidagéo desse processo evolutivo.

No que se refere a presenca de laboratério para pesguisa e desenvolvimento, 64,3%
responderam possuir estrutura propria, contra 35,7% das empresas que ndo o possuem. Entre
aquel as que ndo o possuem destacam-se os fornecedores de maquinas, tendo em vistaas parcerias
desenvolvidas entre outros paises; e matéria-prima, devido ao fato de ndo caracterizar uma oferta

com maior valor agregado e diferenciacéo de produto.
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Tabela 16: Tipos de parcerias para projetos de desenvolvimento tecnolégico da rede de
fornecedor es da industria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina —

2004 %
Fornecedores Maquinas Colorificios Mp?tii:ss— Serigrafia Design
Tipodeparceria Interna Externa| Interna Externa| Interna Externa| Interna Externa| Interna Externa
Desenvolvimento 25 75 | 40 20 | 100 nr | nr 100 | nr  nr
conjunto de projetos
Uso de,equanentos, n.r n.r 20 n.r 50 n.r n.r n.r 50 n.r
[aboratdrios
Trocade informagbes
sobre desempenho de 25 75 20 n.r 50 n.r n.r 100 50 n.r
produto
Desenvolvimento
conjunto de P& D n.r 75 60 n.r 100 n.r n.r 100 n.r n.r

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2004.
n.r = ndo-respostas
OBS: A somainferior a100% ocorre devido as ndo-respostas em funcéo de serem questdes de multiplaescolha.

No setor de maguinas, o0 estabel ecimento de parcerias externa séo mais frequientes do que
as internas, conforme ilustra a tabela 16. A maioria das empresas desse segmento (75%)
estabelece algum tipo de cooperagdo com empresas externas voltadas ao desenvolvimento
conjunto de projetos, pesquisa e desenvolvimento, e, troca de informagdes acerca do
melhoramento de produtos.

Situacdo diferenciada da anterior ocorre nos colorificios, onde a maioriadas empresas que
respondeu a questdo (40%) das empresas estabelece algum tipo de parceria interna, em
contraposic&o aquelas que o fazem com outros paises’.

Entre os percentuais de destague que refletem o grau de cooperacdo interna entre as
empresas clientes e outros tipos de institui¢des (centros de tecnologia e universidades locais),
60% possuem algum tipo de parceria voltadas a pesquisa e desenvolvimento, 40% desenvolvem
projetos em comum, e, 20% efetuam uso em conjunto de equipamentos e laboratérios, bem
como, trocam informagdes sobre o desempenho de produtos.

O setor de matérias-primas e design realizam somente parcerias internas, entre os
possiveis motivos esta a pouca relevancia que esses exercem sobre a diferenciacéo do produto.
Situagdo diametralmente oposta a do segmento de serigrafia onde 100% das parcerias sao

realizadas com empresas no exterior?,

® Apenas 20% no desenvolvimento conjunto de projetos
10 Essa condicdo esta relacionada ao fato de a Unica empresa do setor atuante na regido, tratar-se de uma filia
italiana.
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De um modo geral, percebe-se que a parceria interna € mais comum para o
desenvolvimento de projetos, salientando-se o estabel ecimento de acordos, principa mente, coma
cliente. Para 0 caso de desenvolvimento conjunto de P&D, o estabelecimento de parcerias
externas é de grande relevancia para a competitividade do setor cerdmico cujas tecnologias sdo
disponibilizadas via licenciamento (como ocorre no segmento de maguinas) ou, pela influéncia
exercidapor filiais de multinacionais estabel ecidas na regido (caso de serigrafiae colorificios). A
instalacdo no local de renomadas empresas mundiais produtoras de colorificios e serigrafia
permite agilidade na atualizacéo tecnol dgica e de design em nivel dos padrfes internacionais.

O estabelecimento desse tipo de parceria contribui em muito para o upgrading da
industria de revestimento ceramico Sul catarinense, bem como, exerceu papel relevante a
consolidagdo dos aglomerados europeus, que visualizaram na regido a possibilidade de
fortalecimento de sua competitividade e, expansdo da demanda dos seus produtos atravées da
definicdo dos padrdes de qualidade. Além disso, destaca-se o0 interesse no desenvolvimento de
novos mercados e reducdo das barreiras de importagdo em mercados potenciais possivel, somente
apartir da existéncia de certo grau de cooperacdo, ainda que se tratando de clusters concorrentes.

As formas de cooperac&o que se estabelecem com maior freqiiénciano local, ocorrem em
parceria com as empresas clientes, centro tecnoldgico e universidades (n8o necessariamente
locais). Nesse aspecto, verificase uma frequéncia regular no estabelecimento de elos mais
consistentes e mal's nuMerosos entre os agentes do , tanto no sentido cliente-fornecedor, como,
fornecedor-fornecedor. Entretanto, observa-se que as relagdes de cooperacdo dos fabricantes de
maguinas estabelecem lagos mais estreitos com o0s ceramistas, hgja vista, a importancia desse
insumo na obtencdo do produto final, bem como, desses com centros tecnologicos (75%),
conforme mostra a tabela 17. Segue-se este carater regular no segmento de matéria-prima, 50%
nas relagdes com universidades e centros tecnol 6gicos. Da mesma forma (50%) no segmento de
design com as empresas clientes e empresas concorrentes devido ao fato de existir duas empresas
principais nesse ramo naregido (se desconsiderado aatuacdo muito mais pertinente que exercem
os colorificios para o desenvolvimento do design). No segmento de serigrafia ndo foi apontado
pelo anico fornecedor qualquer tipo de parceria com outros 0rgdos locais por se tratar de uma
filia italiana. No tocante aos fornecedores de méaquinas e equipamentos foi gpontado com maior
freqUéncia (75%) as parecerias desenvolvidas junto as empresas clientes em funcdo da prestacéo

direta de servicos de assisténcia técnica, bem como, junto aos centros tecnologicos, e,
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participacdo de 25% no estabelecimento de relagbes de cooperacdo com as universidades. No
caso do segmento de colorificios, as relagbes de cooperagdo mais freqlentes, séo aquelas
estabel ecidas entre empresas clientes e centros tecnol 6gi cos (40%). Esse percentual relativamente
baixo (inferior a 50%) decorre do fato de se tratar em sua maioria de empresasfiliaisitalianas ou
espanholas que desenvolvem seus produtos conforme as necessidades dos ceramistas dagueles

paises mas, que acabam transferindo as tendéncias internacionais para as empresas locais.

Tabela 17: Relacdes de cooperacdo dos fornecedor es com empresas e instituicdes locais ou
externas a regido da industria ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina-
2004

' Freqiiéncia (%) |
Descrigao Maguinas | Colorificios Mparﬁif Serigrafia Design
Empresas clientes 75 40 - - 50
Sindicatos patronais - - - - -
Universidades 25 20 50 - -
Orgéos publicos - - - - -
Empresas concorrentes - - - - 50
Centros tecnol6gicos 75 40 100 - -

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
OBS: O numero de citagdes é superior ao nimero de observagies devido as respostas de multiplas escolhas.

Em relacdo a localizacdo, a grande maioria, ou seja, 86% dos fornecedores responderam
gue traz beneficios a empresa estar presente no pélo, em contraposicdo aos 14% restantes. Entre
essas, empresas fornecedoras de matéria-prima devido ao fato de a maior parte da producéo ser
destinada as empresas localizadas naregido Sudeste, como S&o Paulo.

Entre as principais vantagens identificadas em virtude dalocalizagéo, amaioriaconsidera
de altaimportancia disponibilidade de servigos técnicos especidizados (71,4%), disponibilidade
de méo-de-obra qualificada (50%), a infra-estruturafisica (42,9%), ainda que apontadas algumas
medidas necessarias ao sue melhoramento, como duplicacdo da BR 101 e investimento nos
portos de Itgjai e Imbituba; e, a proximidade com os produtores finais (35,7%).

Esses aspectos foram considerados relevantes pelos fornecedores da rede de revestimento
ceramico, por servir como estimulo a adocdo de estratégias de capacitagcdo dos agentes
envolvidos no processo; possibilitar maior interacdo com o cliente, decorrentes das caracteristicas
de flexibilidade produtiva, adaptando o produto conforme as mudancas do ambiente econémico;

do sistema de just in time (que visa reduzir os custos de estoque junto aos produtores) e,
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desenvolvimento conjunto de inovacOes a partir de relacdes interativas, fortalecendo oslagos de
cooperacdo e confiancamutua, aém de estimular a especidizacdo e a complementaridade.

Entre os quesitos irrelevantes, destaque maior para a existéncia de programas de apoio e
promoc¢éo, apontado por 21,4% dos entrevistados, 0 mesmo indice daqueles que consideram
baixa as atribuicdes, podendo-se considerar dessa forma, 0 nimero razoavel de empresas que
apontam a necessidade de acOes locals para agregar osinteresses dos atores. Por suavez, deve-se
considerar nestaleitura, que adespeito do citado, que amaior parte 57,2% destacam como média

e ataimportancias os programas de apoio e promogao existentes.

Tabela 18: Vantagens relacionadas a localizagdo e sua importancia no processo produtivo
segundo os fornecedores da industria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa
Catarina- 2004

Semrelevancia Baixa Média Alta Tota

Disponibilidade de méo-de-obra qualificada 0,0 71 429 50,0 100
Baixo custo da méo-de-obra 7,1 286 214 357 929
Proximidade com os produtores finais 71 214 357 357 100
Infra-estruturafisica 7,1 429 00 429 929
Disponibilidade de servicos técnicos

especializados 0,0 143 143 714 100
Existénciade programas de apoio e promogao 21,4 214 143 429 100
Proxmn dade com universidades e centros de 00 357 286 357 100
pesquisa

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Obs: vaoresinferiores a 100% representa néo-respostas
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Méquinas
Outros Graus
22%

28%

Design
7%

Serigrafia Matéria-prima
7% 14%

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

Gréfico 1: Disponibilidade de servigos técnicos especializados considerados de alta
relevancia por segmentos de fornecedores da indastria de cerédmica de revestimento da
regido Sul de Santa Catarina — 2004

De um modo geral, conforme mostrado na tabela 18, os fornecedores acreditam que a
disponibilidade de servigos técnicos especializados constituem a principa vantagem de
localizacdo no polo cerdmico Sul catarinense, principamente, se considerados segmentos
dependentes do grau de desenvolvimento da industria nacional como matérias-primas —onde
100% da amostra do setor, considerou relevante esse item — e serigrafia (100%), embora esse
fornecedor possuamatriz na ltélia.

A provisdo de servicos técnicos especializados em nivel loca elevam o grau da eficiéncia
produtiva, através da criagdo de externalidades positivas relacionadas ao desenvolvimento de
competéncias e sinergias (trocas de informagdes) entre os agentes locais. Esse estreitamento das
relacdes tendem a se desenvolver como consequiéncia dos vincul os cooperativos estabelecidos
entre os membros darede, convertendo em importante fonte de vantagens competitivas junto aos
agentes externos.

As relacOes de cooperagcdo mantiveram-se praticamente, estédveis em quase todos os
aspectos considerados, com exce¢do de ensaios para desenvolvimento e melhoria de produto,
conforme ilustra a tabela 19. O fato de nos ultimos cinco anos as relacdes ndo terem evoluido,
reflete certa deteriorac@o da acdo coletiva dada a relevancia que tem assumido o processo de
capacitacdo tecnol gica, respa dada na melhora competitiva dos produtos e processos como um

todo.
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Tabela 19: Evolugcdo das relagbes de cooperacdo com as demais empresas segundo
fornecedores da industria ceramica de revestimentos da regido Sul de Santa Catarina-
2000/2004

Atividades cooper ativas dir;?]ﬁzéo Diminuigdo Estivel Aumento Frg(retn(io TOTAL
Troca de informagdes 0 71 63,9 21,4 0 92,9
Ensai ospara desenvolvimento e 71 71 286 286 71 781
mel horia de produto
Acdes conjuntas para capacitacdo de RH 0 71 63,9 71 00 781

Acdes conjuntas de vendas e marketing 0,0 14,3 42,9 21,4 71 929
Acdes conjuntas no desenvolvimento de 0.0 143 35,7 143 143 781
produtos

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Obs: vaoresinferiores a 100% representa néo-respostas

Entre aquel es que consideraram ter mantido estavel as relactes de cooperacéo natrocade
informagdes com as empresas locais, o valor de 64,3% refere-se a opinido de 100% do setor de
colorificios; 100% no segmento de serigrafia; 100% de design; 50% de maquinas e
equipamentos; e, 50% de matérias-primas. Em relacdo aqueles que acreditam ter mantido estavel
as acles conjuntas para capacitagdo de recursos humanos, o percentual significativo de 64,3%
representa a opinido de 35,7% de colorificios; 14,3% de maquinas e equipamentos; 7,1% de
matérias-primas; e, 7,1% de design.

Ainda que seja possivel fortalecer o grau de integracdo entre os distintos niveis da cadeia
percebe-se as vantagens geradas a partir dalocalizac&o dessas empresas naregido e que exercem
grande contribuicdo para 0 processo inovativo e ganhar sinergias produtivas. A formacéo de
longa data da aglomeracdo de cerémica de revestimento, permitiu 0 enrraizamento de certos
procedimentos tipicos adotados pelas empresas produtoras e repassados aos demais segmentos
produtivos atraves da criacdo de rotinas, principalmente, se considerados agueles fornecedores
cujas relagdes se estabelecem com maior frequéncia; e que contribuem a formacéo de um path
dependence comportamental que eleva o grau de interdependéncia entre as empresas inibe a
adocao de préticas isoladoras e individualistas pelos diversos atores locaizados no aglomerado

em questéo.
6.3 Dinamica do Processo | novativo

No tocante ao quesito inovagdes de produto, com excecdo do segmento de matérias-

primas, onde maioria dos entrevistados respondeu ndo ter realizado qualquer tipo de inovacéo,
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percebe-se um esfor¢o inovativo por parte da maioria dos fornecedores, principalmente, se

considerado o ambiente nacional. De acordo com apesquisa, 71,4% dosfornecedores produziram

algum tipo de produto novo naempresa, emboraja existente no mercado no periodo considerado

(indicadores mais significativos entre os setores de maguinas, colorificios e serigrafia) ainda que

nao especificados. Situacdo reversa ocorre em relacéo ao mercado internaciona, onde 71,4% dos

entrevistados responderam néo ter produzido qualquer tipo de produto inovador mundialmente,

conforme ilustra atabela 20.

Tabela 20: Atividaderelativa a introducdo de inovagdes pelos for necedores da industria de
ceramica derevestimento da regido Sul de Santa Catarina - 2002 e 2003

valores percentuais (%)
~ Matéria- Maéquinas| Colorificio | Serigrafia Design Total da
DESCRICAO prima q 9 9 mosra
Sm N& [Sm N& |Sm N& | Sm N& | Sm N
InovacBesdeproduto
Produto novo para a sua empresa, mas ja| g5y 5y (75 25 |89 20 | 100 - | 50 50 100
existente no mercado?
Produto novo parao mercado nacional? - 50 {50 50 | 60 40 100 - 50 50 929
Produto novo para o mercado internacional ? - 100 | 50 50 | 40 60 - 100 - 100 100
InovacBes de processo
Processos tecnologicos novos paa @ siaj j59 . |sp 50 (100 - | 100 - | 50 50 | 100
empresa, masjaexistentes no setor?
Processos tecnoldgicos novos para 0 sdlor de| 5y 5y (59 50 |80 20 | - 100 | - 100 | 100
auacdo?
Outrostiposdeinovacdo
Aquiscdo de outras tecnologias (softwares,
licencas ou acordos de transferéncia de| 50 |s0 50 | 80 20 | 100 - | 100 - 92,9
tecnologias tais como patentes, marcas, segredos
indudgtrias).
Projeto indudridl  ou desenho indugtrid
25S0ciados a produtasiprocessos| o 11014 6o 300 - | 50 50 | 100
tecnologicamente novos ou  significativamente 0
melhorados.
Aguisgdo de méguinas e equipamentos que
implicaram  em  Significdtivas ~ melhorias |10 ) ) )
tecnolégicas de produtos/processos ou que estdo 100 0 100 100 100 100
ass0ciados aos NovVos produtos/processos.
Realizacdo de mudancas or ganizacionais
Implementagdo de técnicas avangadas de gestén? 50 50 |75 25 | 40 20 100 - - 100 85,7
Implementaced de Significatives mudancas na| 5y 55 |75 25 |20 80 | 100 - | - 100 | 929
estrutura organizaciona?
Mudencas significaivas nos conositos &ou | 5 55 |50 50 |20 80 | 100 - | 100 - | 100
praticas de marketing?
Mudencas sgnificativas nos conositos dou| g5 55 |75 25 g9 20 | 100 - | 100 - | 100
préticas de comercializacdo?
Implementagdo de novos méodos e
gerenciamento, visando a atender normas de| 50 50 {50 50 | 40 60 100 - 100 - 100
certificagdo (1ISSO 9000, ISSO 14000, etc)?

Fonte: Pesquisade campo, 2004.

Obs. Osvaores inferiores a 100% refere-se a ndo-resposta por parte dos entrevistados.
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Em relagéo as inovagbes de processo, 78,6% da amostra afirmaram ter realizado algum
tipo de aprimoramento, embora ja existente no setor. Destague deve ser dado ao segmento de
colorificios, considerando-se o fato de que 80% das empresas mencionaram ter adotado processos
tecnol 6gicos novos para o setor ceramico, ainda que, ndo relatados.

De um modo gera, os principais tipos de inovacdes estdo relacionados a aguisi¢éo de
tecnologias diferenciadas desenvolvidas pelo proprio fabricante, ou via licenciamento;
aperfeicoamento de projetos industriais associados a produtos ou processos (inovagoes
incrementais); e, aquisi¢cdo de maguinas e equipamentos que implique em melhorias produtivas.

As principais inovacdes tecnologica na atividade produtiva de revestimentos ceramicos,
partem de dois segmentos principais, equipamentos e colorificios. Ocorre com maior freqiiéncia
as inovagdes incrementais voltadas a melhoria de cada passo do processo produtivo, como por
exemplo, um produtor de bens de capital apresenta umanova linha para pisos e uma estrutura de
superficie inovadora que atrai os produtores, ou, lanca uma méaquina impressora que usa um
tambor rotativo com superficie de silicone, diferente do processo convencional de serigrafia,
permitindo imprimir estilos e cores diferenciados.

Entre as inovagOes globais de maior impacto dos fabricantes de maquinas, nos ultimos
anos, destacam-se a moagem a Umido, prensas de dta tonelagem, fornos de rolamento e
instrumentos de controle cada vez mais sofisticados. A moagem a imido permitiu um controle
muito melhor da massa que entra na prensa, homogeneizando assim a qualidade do produto. A
melhoria na prensa teve efeito semelhante. A introducdo de rolamentos nos fornos encurtou o
processo de queima, ndo apenas ampliando a qualidade, mas também reduzindo os custos de
producéo e melhorando o controle do processo de queima.

Outrainovac&o importante foi 0 processo de monoqueima, que so foi possivel devido uma
grande interagdo entre os produtores de bens de capital e os fabricantes de revestimentos
ceramicos. Um bom exemplo de interacdo entre os fabricantes de revestimentos e produtores de
bens de capita € o porcelanato, desenvolvido e dominado pelositalianos, onde os fabricantes de
colorificios tiveram um papel limitado, muito embora, a industria de maquinas loca, ndo tenha
contribuido de forma efetiva para esse avanco (fato pode ser constatado atraves da andlise dos
dados da tabela 25 (p:153), onde somente os fornecedores de maquinas consideram de dta

relevanciaaincorporacdo de novas tecnologias vialicenciamento).
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O grés porcelanato € um tipo de ceramica de revestimento que apresenta as melhores
caracteristicas técnicas e estéticas em relacdo aos demais tipos de cerdmicas encontradas no
mercado. A diferenciacdo desse produto justifica-se pela elaboragdo de um material constituido
por fases cristdinas de elevada dureza muito denso e ndo esmatado. Entre as principais
caracteristicas técnicas destacam-se aresisténciaao desgaste fisico, baixos valores de absorc¢éo de
agua, dtaresisténcia mecanica, aresisténciaao ataque quimico, adurezasuperficia, aresisténcia
a0 congelamento, aresisténciaacompressao e, 0 isolamento a descargas el étricas estéticas, além
da beleza estética.

A capacidade produtiva mundial do gres porcelanato esta em torno de 150 milhdes de
m?/ano com 150 empresas, enquanto a capacidade produtiva da cerdmica esmaltada é de
aproximadamente 4.300 milhdes de m?/ano, com quatro mil empresas (BNDES, 1999).

Em relacdo aos fabricantes de colorificios desenvolveram a sua competéncia no dominio
tecnol 6gico do processo produtivo, o que Ihes permite prestar servicos de assisténciatécnica aos
produtores. Sua competéncia essencia estd em desenvolver design através do desenvolvimento
de pecas a serem obtidas pela utilizag&o do esmalte que produz, assessorando também, no gjuste
dalinha de producéo. Design e engenharia de materiais estéo fortemente ligados na industria de
colorificios. Entre os principais tipos de inovacdes de maior impacto nesse segmento, pode-se 0s
colorificios para monogueima, enquanto as inovacdes incrementais estdo relacionadas a criacéo
de novos design e estruturas de superficies, que se processam de forma continua.

De um modo gera percebe-se que existem mudancas incrementais nos produtos, ja que,
novidades séo langcadas em periodos anuais ou até semestrais, em resposta as mudancas namoda,
criando novas cores, estruturas de superficie, conceitos de design. Esse fato estd muito
relacionado ao curto ciclo de vida de muitos produtos de revestimentos ceramicos, que se
mantém somente dois ou trés anos. Por outro lado, ocorre umadiferenciacdo de produto, ou segja,
rustico versus brilhante; grande variedade de opcdes em relacéo a design, cores, estilos onde se
torna mais frequiente o langcamento de novas pegas para aplicacdes diversas. fachadas, lugares
publicos, etc.

Por suavez, asinovaces maisimpactantes, encontram-se voltadas ao produto; processo e
nacadeiade valor. Entre as inovagdes radicais de produto estéo grés por celanato, o grés polido,
o marmi,o graniti di fabbrica a Lamina e o Plac-up, esses mais atuais. Em termos de processo

produtivo, houve a monoporosa/monoqueima. Em relacdo as mudancas na organizacdo dacadeia
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de valor deve-se destacar o e-commer ce, onde grandes empresas ja vém experimentando projetos
piloto de como integrar verticalmente na comercializacdo ou até mesmo no assentamento
(colocagdo).

Nesse aspecto merecem destague as empresas nacionais, as quas vém alcangcando um alto
nivel de desenvolvimento do estagio fina, em termos de criagcdo de ambientes, orientacdo dos
consumidores e a disponibilidade de arquitetos em show-rooms que prestam servicos
gratuitamente, investimentos em espacos de exposi¢ao e no treinamento daforca de vendas, para
mel hor orientar o consumidor final, selecionando os melhores técnicos de ceramica paratrabalhar
em vendas.

Conforme andlise da pesquisa, um pouco mais de atencdo deve ser focado sobre as
mudancas organizacionais, principalmente, se considerado os aspectos implementacdo de
técnicas mais avancadas de gestdo (50%), de mudancas relacionadas a préaticas de marketing
(50%), e, mudancgas na estrutura organizacional (42,9%). Em relacdo asinovacdes nas préticasde
comerciaizacdo e implementacdo de novos métodos de gerenciamento, percebe-se que ha uma
melhora dos indices, onde 71,4% e 57,1% dos fornecedores responderam ter implementado
algum tipo de mudanca, respectivamente, visando ser mais competitivo no mercado, comoilustra
atabela21. Verifica-se dessaforma, uma preocupacdo crescente entre as empresas fornecedoras
em profissionalizar cada vez mais a administracdo e o planejamento empresarial bem como,
agregar mais valor na prestacéo de servicos do final da cadeia produtiva

Quanto & importancia na introducdo de inovacfes indica a prioridade as mudancas
relacionadas, principamente, a0 aumento da qualidade de produtos (92,9%), possibilidade da
empresa manter a sua participagdo no mercado (78,6%); assim como permitir & empresa
aumentar sua participacao no cendrio interno (71%). Isso significa que as empresas darede tém
adotado medidas que viabilize ganhos de participagcdo sobre o consumo naciona, em
contrapartida a priorizagdo de preco, principa estratégia de competitividade adotada no pélo

paulista.
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Tabela 21: Grau de importéancia da introducdo de inovacdes pelos fornecedores da
indastria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina de 2001 a 2003
Descricéo Grau deimportancia

Semrelevancia Baixa Média Alta
(%) (%) (%) (%)

Aumento da produtividade da empresa 0 71 571 357
Ampliacdo da gama de produtos ofertados 7,1 143 143 50
Aumento da qualidade de produtos 0 0 71 929
Permitiu que a empresa mantivesse a sua parti Cipagéo nos 0 71 143 786
mercados de atuagdo

Aumento da participacdo no mercado interno da empresa 0 71 214 714
Aumento da participacdo no mercado externo daempresa 42,9 143 214 143
Permitiu que a empresa abrisse novos mercados 71 21,4 357 357
Permitiu areducéo de custos do trabal ho 0 286 286 429
Permitiu areducéo de custos de insumos 21,4 142 357 286
Permitiu areducéo de custos de energia 14,3 142 286 429

Permitiu o enquadramento em regulacdes e normas
padréo relativas ao:

- mercado interno* 214 71 1473 50
- mercado externo** 14,3 143 286 214
Permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente*** 28,6 0 21,4 28,6

Fonte: Pesquisade campo, 2004.

A representatividade de cada um dos setores pode ser ilustrada conforme mostra os
gréfico 2, gréfico 3 e grafico 4. Sendo assim, verifica-se que os segmentos de colorificios e
maguinas so 0s que mais consideram ser de altarelevanciaaqualidade do produto ofertado, com
significancia de 28,6% cada. Destaque também para 0s outros setores onde 100% das amostras

parciais responderam ser relevante a qualificac@o dos produtos.

N&o-resposta
Design 7% Méguinas
14% 29%

Serigrafia
%
Matéria-prima

Colorificios
14%

29%

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

Gréafico 2: Frequéncia do aumento da qualidade como fator de alta relevancia na
competitividade da empresa considerado pelos fornecedores da industria de ceramica de
revestimento daregido Sul de Santa Catarina - 2004
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Os fornecedores de colorificios consideram que a introducdo de inovagdes permitiu a
100%™ das empresas do segmento manter sua participagdo no mercado conforme mostra o
gréfico 3. Também deve-se prestar atencdo nos segmentos de matéria-prima e serigrafia onde
todas as entrevistadas consideraram de forma unanime ser importante aintroducdo de inovacoes,
0 que ndo ocorreu no setor de maquinas e de design, onde 75% e 0% respectivamente, com
relacdo a amostra dos segmentos consideraram relevantes esse critério. Quanto aos fornecedores
de maguinas esse fato encontra-se condicionado por constar naamostra umaempresafornecedora
de pecas e equipamentos de reposicdo. Em relacdo as empresas de design, essa situagéo é
decorrente das limitagdes inovativas do setor visto serem, muito mais prestadoras de servicos.

N&o-resposta Maéquinas
21% 21%

Serigrafia
7%

Matéria-prima

Colorificios
14%

37%

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Grafico 3: Introducdo de inovacBes considerada de alta relevancia por permitir

participacdo no mercado pelos fornecedores da industria ceramica de revestimento da
regido Sul de Santa Catarina - 2004

0 valor de 37% representado no gréfico corresponde as cinco empresas do segmento de colorificios, portanto,
perfazendo um total de 100% daamostra entre as empresas pesquisadas.
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. Méquinas
Né&o-resposta 14%
29%

Design Colorificios
7% 29%
Serigrafia Ma‘i‘; brima
7% °

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

Grafico 4: Introducéo de inovacgdes consider ada de alta relevancia por per mitir aumento da
participacdo no mercado inter no pelos fornecedor es da industria cer amica de revestimento
daregido Sul de Santa Catarina - 2004

Conforme referencia o grafico 4, entre os segmentos que consideram o aumento da
participagdo no mercado interno conseqiiéncia da introducéo de inovacOes destacam-se o0 de
serigrafia (100% da amostra do segmento), de matérias-primas (100% das entrevistadas na
atividade) e, colorificios (80% entre as pesquisadas do setor). Para 0 segmento de serigrafia esse
percentual remete a opinido de apenas uma empresa filial de uma multinacionad italiana e
decorrente do fato de viabilizar atransferénciade tecnol ogias com maior agilidade tenhasido um
dos motivos que permitiu aumentar sua participacdo no mercado interno. Com relacdo aos
colorificios, também ocorre um processo semelhante, onde a atuacéo de empresas permitiram a
atualizacéo tecnolégica dos ceramistas nacionais, encurtando caminhos, em consonancia com as
melhores praticas produtivas e de design do mercado europeu, agregando valor ao produto e
diferenciando-0 no momento de exportar.

A participacdo no consumo em funcéo de produtos novos ou melhorados, de um modo
geral, refletem em maior grau sobre os indices de venda no mercado interno. No segmento de
matérias-primas, as empresas consideraram, por unanimidade, que esses fatores representam
entre 26% e 50% de suas vendas. Situacdo ndo muito diferente também ocorre no segmento de
serigrafia, onde a venda de produtos novos representa até 50% das vendas internas e, 0s produtos
melhorados, até 50% do valor exportado. No setor de maquinas, 75% dos entrevistados

afirmaram até 50% das vendas internas correspondem a produtos novos, enquanto que, as de
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produtos melhorados chegam a representar até 100% sobre o faturamento. No segmento de
colorificios, 60% das entrevistadas afirmam produtos novos ou melhorados uma participagéo de
até 50% sobre as vendas internas, ndo sendo mencionado qualquer tipo de participacdo no
mercado externo. No segmento de design por se tratar de uma prestacdo de servigos néo
souberam mencionar a participacdo nas vendas de produtos novos ou melhorados, conforme

pode-se visualizar natabela 22.

Tabela 22: Participacdo nas vendas internas de produtos novos pelos fornecedores da
indastria de ceramica de revestimento da regido Sul de Santa Catarina - 2001 a 2003

(%)
Vendas ' Frequéncia dosfornecedores '
Maquinas  Colorificios Matériaprima  Serigrafia Design
lab - - n > -
6al5 25 - i ] )
16a25 25 . ) i ]
26 a50 25 60 100 100 -
5la75 - - i ) )
76a100 - - i ] ]

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

Considerando-se os indicadores de freqiiéncia com que ocorre a atividade inovativa das
empresas fornecedoras como base para o desenvolvimento dos processos de aprendizagem,
percebe-se que ocorre uma preocupacdo em adquirir novas tecnologias, melhorar a capacitacdo
tecnol 6gicadas plantas industriais e, desenvolver novas formas de comercializa¢éo e distribuicéo
no mercado. O desenvolvimento de programas de treinamento sdo orientado a introducéo de
produtos ou processos melhorados, principamente, se considerados os setores alavancadores
(colorificios e maquinas) de tecnologias, sendo mais comum o aprendizado por interacdo
(learning by inter acting) onde os produtores ceramicos recebem visitas técni cas de demonstracdo
e apresentacdo dos produtos; o aprender fazendo (Iearning by doing) onde a cooperacdo entre 0s
agentes torna-se relevante, bem como, a cumulatividade dos conhecimento adquirido pelos
agentes locais em funcéo das rotinas adotadas no interior das empresas; e, 0 aprendizado por
imitacdo (learning by imitation) decorrentes do acompanhamento das principais tendéncias de
vendas ocorridas no grandes centros de comercializacdo da ceramica de revestimento. Com
relacdo aos demais setores, existem uma relativa caréncia em funcéo da menor complexidade

insumos utilizados.



150

Ocorre também, aprendizado formal, devido a influencia exercida pelos centros
tecnol 6gicos e instituicdes de ensino as quais tem se dedicado na qualificacdo da méo-de-obra,
criacdo de cursos superiores, desenvolvimento de projetos de pesquisa destinados ao

desenvolvimento de produtos e processos.

Quadro 19: Grau de importancia das fontes de informacdo para o desenvolvimento de
processos inovativos pelos fornecedores da industria ceramica de revestimento da regido
Sul de Santa Catarina-2004

Descricao Maquinas | Colorificios Mp?tii? Serigrafia | Design
1. FontesInternas
Departamento de P& D Médio Médio Fraco Médio | Fraco
Areas de vendas e marketing Médio Médio Médio Forte | Médio
Servicos de atendimento ao cliente Forte Forte Médio Forte | Médio
2. Fontes Externas
Outras empresas do grupo Forte Forte Médio Forte Fraco
Clientes Forte Forte Fraco Fraco Forte
Concorrentes Fraco Fraco Fraco Fraco Fraco
3. univer sidades e outr os institutos de pesguisa
Universidades Fraco Fraco Fraco Fraco Fraco
Orgaos publicos Fraco Fraco Fraco Fraco Fraco
Centros tecnolgicos Forte Médio Forte Fraco Fraco
4. Outras Fontes de I nformacao
Vialicenciamento Médio Fraco Fraco Fraco Fraco
Feras Médio Forte Fraco Forte Forte

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Observagéo : Fraco = até 29%; Médio = de 30% a 49%; Forte = de 50% a 79%; Muito forte = de 80% a 100%

No gue se refere as fontes internas para desenvolvimento de produto, os fornecedores de
maguinas consideram de maior importancia os servicos de atendimento ao cliente, e, em menor
grau a presenca de departamento de pesquisa devido ao fato de desenvolver parcerias com
empresas externas e centros de tecnol ogia, bem como, da possibilidade de obtencdo de inovacdes
vialicenciamento e aguisi¢cdo em feiras internacionais. No segmento de colorificios, aém de ser
considerado relevante os servigos de atendimento ao cliente, onde ocorre estreitamento das
relacdes entre produtor e fornecedor no desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, as
fontes externas também exercem grande influéncia. Esse fato é decorrente da presencade filiais
de espanholas naregido e que agem diretamente na determinacdo dos padroes competitivos da
rede local. No caso das matérias-primas, a principa fonte de desenvolvimento de produto
considerada pel os fabricantes foi aatuacdo de centros tecnol 0gicos, isso porque, as vendas desse

segmento caracterizam-se por produtos de baixo valor agregado (commodities) com pouco
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incentivo a aplicacéo de recursos em pesquisas de inovagdo. Para os fornecedores de serigrafia,
tendo em vista se tratar de uma filial italiana, as principais fontes de desenvolvimento
consideradas foram aatuacéo de outras empresas do grupo, feirasinternacionais, areade vendase
servigcos de atendimento ao cliente, sendo considerados de baixa relevancia todos os demais
fatores de esferalocal. E, para o segmento de design, foram considerados relevantes a aquisi¢éo

de equipamentos em feiras e o trabalho de atuac&o junto ao cliente.

Tabela 23: Freguéncia do tipo de atividade inovativa desenvolvida pelos fornecedores da
indastria de revestimentos cer amicos da regido Sul de Santa Catarina-2003

Descricao Grau de constancia (%)
N&o- Rotina Ocasional
desenv.
Pesquisa e desenvolvimento (P& D) na sua empresa 71 714 214
Aquisicdo externade P&D 214 28,6 50,0
Aquisicio de méquinas e equipamentos que implicaram em
significativas melhorias tecnolégicas de produtos/processos ou que 0,0 57,1 429

estdo associados aos hovos produtos/processos
Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licencas ou acordos de

transferéncia de tecnologias tais como patentes, marcas, segredos 71 64,3 28,6
industriais)

Projeto  industriadl  ou desenho industrial  associados &

produtos/processos tecnologicamente novos ou  significativamente 71 429 50,0
mel horados.

Programa de treinamento orientado a introducéo de produtos/processos
tecnol ogicamente novos ou significativamente melhorado.

Programas de gest&o da qualidade ou de modernizac&o organizacional,
tais como: qualidade total, reengenharia de processos administrativos,
desverticalizagcdo do processo produtivo, métodos de “just in time”,
(S(e

Novas formas de comercializacdo e distribuicdo para o mercado de
produtos novos ou significativamente melhorados.

214 429 35,7

50,0 429 71

7,1 50,0 429

Fonte: Pesquisade campo, 2004.

A aividade inovativareferente a pesquisae desenvolvimento foi consideradarotineira por
71,4% das pesquisadas conforme a tabela 23. Esse percentual, segundo dados da pesquisa de
campo, perfaz 100% das empresas fabricantes de colorificios; 100% de serigrafia; 100% das
empresas de matérias-primas, 50% de méquinas; e, 50% de design. Quanto a maioriaque realiza
com frequiéncia a aquisicdo de outras tecnologias, 64,3% do total daamostra, 21,4% refere-se ao
segmento de maquinas; 21,4% de colorificios; 7,1% de matérias-primas; 7,1% de serigrafia e,
7,1% de design. No entanto, no que se refere a aquisicdo de méquinas e equipamentos que

acarretaram significativa mel horias tecnol ogias no processo produtivo os fabricantes de serigrafia
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e colorificios foram os mais destacados, com frequéncias de 100% e 80% respectivamente,
totalizando cinco empresas da amostra.

Dentre as formas de incorporar novas tecnologias considerada como de grande relevancia
destacam-se, conforme atabela 24, a criacdo em laboratorios de P& D da empresa em 64,3% das
empresas, aaquisicdo de maguinas compradas no mercado internacional em 57,1% das empresas,
€, em terceiro, em cooperagaéo com outras organizagdes.

Atenta-se para o fato que 78,6% das empresas consideram irrelevante o desenvolvimento
de tecnologias em cooperagdo com suas concorrentes, bem como, o fato de 71,4% das empresas
ignoram a aquisi¢ao de inovagdes vialicenciamento. Esse percentua melhor ilustrao quanto séo
frageis os elos entre os fornecedores de um mesmo segmento da cadeia produtiva ceramica de
revestimento localizados nessa regido, bem como, € notdrio o privilégio no estabelecimento de
relacdes de cooperacdo com unidades da propria empresa e aquisicdo direta de méquinas no
mercado internaciona.

Entre os 50,0% daguelas empresas que consideram de baixa importancia a aquisicao de
maguinas no mercado nacional, segundo pesguisa de campo, 14,3% referem-se a0 setor de
maguinas e equipamentos; 21,4% aos colorificios; 7,1% aos fornecedores de matérias-primas e,
7,1% aos de design. A aquisicdo de maguinas no mercado internacional € considerada de alta
relevancia principalmente, entre os fornecedores de colorificios, onde 21,4% consideraram esse
fator como forma de introducéo de novas tecnol ogias.

Por outro lado, o desenvolvimento de novas tecnologias através de laboratdrios proprios
alcanca alta relevancia em 64,3% das empresas, sendo mais comum entre as empresas de
matéria-prima (100% da amostra) correspondente a 14,3% do total, e, de colorificios (60% da
amostra) perfazendo 21,4% do total dos pesquisados. Devido a essa especializacdo no
fornecimento dos minerais que se verifica um avango daterceirizac&o dessa atividade associada
as préticas de just in time, as quais permitem reduzir os custos em manutencdo de estoques junto
as ceramicas, bem como, aumentar os ganhos de escala no beneficiamento de matérias-primas

minerais.
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Tabela 24: Formas mais importantes de desenvolvimento ou incorporacdo de novas
tecnologias segundo os fornecedor esda industria de ceramica de revestimento daregiao Sul
de Santa Catarina - 2004

Descricao Grau deimportancia (%)

Sefn . Baixa Média Alta
relevancia

Aquisicéo de maguinas compradas no mercado nacional 14,3 50,0 0,0 286
Aquisicéo de méquinas compradas no mercado internacional 21,4 214 00 571
Nas unidades de producéo daempresa 21,4 00 357 429
Em laboratérios de P& D daempresa 28,6 0,0 71 643
Em cooperac&o com outras organi zagoes 28,6 0,0 357 357
Em cooperagéo com empresas concorrentes 78,6 7,1 143 0,0
Vialicenciamento 71,4 0,0 143 143

Fonte: Pesquisa de campo, 2004

Tabela 25: Formas de desenvolvimento ou incor poragdo de novas tecnologias segundo os
indices de maior representatividade pelos fornecedores da industria de ceramica de
revestimento daregido Sul de Santa Catarina -2004

valores percentuais (%)

_— A ... Matéria- . . . Total da
Descricao Maquinas Colorificio orimas Serigrafia Design amosira
Aquisicdo _de maguinas cotnpr_adas no 50 75 50 i i 50
mercado nacional de baixa relevancia
AQuisicao de maquinas compradas no 50 75 i 100 100 571
mercado internacional de alta relevancia
Nas uﬂnld_ades de producéo da empresade alta 50 75 50 i i 42,9
relevancia
Em IaAbor_anrlos de P& D daempresade alta 50 100 50 i 50 64.3
relevancia
Em COOperagéo com empresas concorrentes 50 100 100 100 50 78.6
semrelevancia
Vialicenciamento de alta relevancia 50 - - - - 14,3

As fontes de informacdo assumem graus de representatividade diferentes entre os
fornecedores. Segundo a tabela 25, percebe-se que entre os fornecedores que consideram a
aquisicdo de maquinas adquiridas no mercado naciona de baixa relevancia, destacam-se os
colorificios (75%) os quais priorizam a compra junto a0 mercado externo. Isso ocorre devido a
dois fatores principais: o fato daindustria naciona de maguinas ser pouco competitiva e possuir
baixo nivel tecnoldgico dos seus produtos; e, devido ao fato do segmento de colorificios possuir
como foco estratégias de diferenciacdo e melhoramentos de produtos a partir de laboratérios
proprios de pesquisa, 0sS quais requerem equipamentos modernos, conforme o que mercado
mundia oferece de melhor.
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Ta comportamento valorativo, também ocorre com os fornecedores de serigrafia (100%)
e design (100%). Entretanto, as tecnol ogias disponibilizadas aos setores de serigrafia, colorificios
e design, podem ser adquiridas no mercado sem que sejanecessario o licenciamento parausé-las,
como é caso do segmento de méaquinas, cuja pesquisa apontou que 50% das entrevistadas
possuem acesso a novas tecnologias via licenciamento junto a empresas internacionas, em
destaque as empresas italianas.

No que diz respeito aqualificagdo dos recursos humanos empregado em tempo integral na
atividade de pesquisa e desenvolvimento, aproximadamente, 43% responderam que possuem
menos de 14,7% de mao-de-obra em técnicos de nivel superior; 29% empregam mais de 75,50%
em nivel médio,e, 36%' empregam menos de 15% em auxiliares técnicos. O elevado indice de
funcionarios em nivel técnico demonstra certo grau de qualificagdo da méo-de-obra empregada,
complementada com treinamentos realizados pela empresa em parceria com os clientes ou
centros de pesquisa (universidades, centros tecnol 6gicos, etc).

Entre as empresas entrevistadas, 71% efetuaram algum tipo de treinamento, contra 29%
daqueles que ndo realizaram nenhum tipo de capacitacéo de recursos humanos. O treinamento na
empresafoi considerado como de altaimportancia por 50% das empresas entrevistadas, seguido
darealizag&o de estégios em empresas do grupo, contra57% daguel es que consideram irrelevante
a redizacdo de estdgios em empresas clientes conforme mostra a tabela 26. Também sdo
considerados sem importancia pela maioriatreinamento em cursos técnicos forado agrupamento;
contratacdo de técnicos de outras empresas ndo locais, bem como a absor¢do de méao-de-obra

guaificadadisponivel no local.

12 A somado percentual ultrapassaa100% por ser pergunta aberta numérica
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Tabela 26: Atividades de treinamento e capacitacdo de r ecur sos humanos dos for necedores
derevestimentos ceramicos da regido Sul de Santa Catarina de 2001 a 2003

Descricéo Grau deimportancia (%)
Sefn . Baixa Média Alta
relevancia

Treinamento na empresa 7,1 0,0 28,6 50,0
Treinamento em cursos técnicos realizados narede 21,4 0,0 429 214
Treinamento em cursos técnicos realizados fora darede 35,7 21,4 14,3 7,1
Estégios em empresas clientes 57,1 7,1 7,1 14,3
Estégios em empresas do grupo 0,0 71 286 429
gg:w;rjaetagao de técnicos/engenheiros de outras empresas 71 143 429 214
E;(()jr;tratagao de técnicos/engenheiros de empresas fora da 143 286 286 71

Absorcéo de formandos dos cursos universitarios
localizados narede ou préximo

Absorcéo de formandos dos cursos técnicoslocalizados na
rede ou proximo

28,6 14,3 143 214

21,4 14,3 286 214

Fonte: Pesquisade campo, 2004.
Obs. Os percentuaisinferior a 100% representa ndo-respostas

Entre aquel es que consideram de ata relevancia as atividades de treinamento na empresa,
21,4% sdo colorificios, 14,3% do setor de matéria-prima e 14,3% do segmento de design
conforme dados tabulados da pesquisa de campo. Em contrapartida, 57,1% dos pesquisados ndo
consideram importante a realizacdo de estagios em empresas clientes, entre eles, 21,4% de
colorificios (60% da amostra); 14,3% de matérias-primas (100% da amostra); 7,1% de méquinas
(20% daamostra); 7,1% de serigrafia (100% da amostra) e, 7,1% de design (50% da amostra).

Esses indices demonstram aimportanciadaqualificagdo sobre obtencdo do conhecimento
necessario a capacitacdo para inovagdes, principamente, se considerados 0s setores como
colorificios e maquinas e equipamentos, 0s quais julgam ser de grande relevancia o treinamento
interno & empresa, solidificando as bases de aprendizado préprias e interatividade entre seus
colaboradores, necessaria a transferéncia do conhecimento, ao associativismo e a coesdo politica
dacomunidade local.

Neste quadro, torna-se relevante considerar as caracteristicas do ambiente econémico ao
gua se processam as relacdes de confianca e de cooperacéo, e nesse sentido a opinido entre 0s
entrevistados é bastante divida, ainda que predomine umaposi¢do favoravel entre os participantes
da estrutura produtiva em questéo. Entre aqueles que acreditam na existéncia de um ambiente

favordvel a colaboracdo 21% das entrevistadas conforme ilustra o grafico 5, consideram
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principamente, o trabalho de apoio desenvolvido junto ao cliente. Em contrapartida aqueles que
ndo concordam (29%) ou que concordam em parte (50%), tendo como principa fator a forte
concorréncia existente no setor somado ao poder do cliente em barganhar precos diferenciados,

interrompendo lagcos de confianca estabel ecidos de longas datas.

Concordo
totalmente
21% Discordo
totalmente;
29%
Concordo I ndeciso;
em parte 0%
50%

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Grafico 5: Presenca de um ambiente propicio para a pratica da cooperacéo, confianca e
colaboracéo entre os fornecedores da industria de ceramica de revestimento da regido Sul
de Santa Catarina — 2004

Entre agueles que consideram a experiéncia de outras regides como modelo para a
consolidagdo da rede, 57% acreditam ser isso possivel, principamente, se levado em
consideracdo as experiéncias dos fornecedores de maguinas e equipamentos, colorificios e
serigrafia, cujo indice de importagdo e desenvolvimento em conjunto de produtos é mais

significativo, conforme mostra o gréfico 6.

Discordo
totalmente; 14%
Concordo
totalmente 57% .
Indeciso; 15%

Concordo
em parte; 14%

Fonte: Pesquisa de campo, 2004
Grafico 6: Experiéncias de outrasregides como fator critico a consolidacéo do
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Os processos de cooperacdo e formacdo de aliangas estratégicas entre concorrentes
servem como alternativa para o a cance daqualidade, produtividade e reducéo de custos paraque
as empresas possam enfrentar as condic¢des adversas a que estéo sujeitas, como carga tributéria
elevada, escassez de recursos e tecnologia, entre outros que dificultam sua modernizagdo, mas
gue se tornam mais faceis de serem obtidos quando buscados conjuntamente.

A cooperacdo inter-industrial tem como objetivo bésico ageracdo de ganhos competitivos
e “quase rendas’ relacionadas a exploracéo de novas oportunidades e ao reposicionamento das
firmas frente a um ambiente em permanente mutacdo. Dai a importancia de se gerar resultados
concretos e especificos, que correspondam as expectativas criadas pelos participantes em termos
de retorno econdmico e reforco da competitividade, e que sejam capazes de reforcar os
relacionamentos entre 0s agentes e estimular o enggjamento as préticas cooperativas. Sendo
assim, éimportanteidentificar que atividades concretas podem ser consideradas como indicios da
existéncia de préticas cooperativas pelos interessados. Ou seja, se ocorre relagcdes de troca de
informacdes, realizacdo de ensaios e testes, capacitagdo de recursos humanos, identificagdo de
oportunidades, aperfeicoamento de design, etc., bem como, quais sdo as razdes que acabam
determinando o envolvimento da empresa em estruturas cooperativas, e, aé gue ponto essas
razdes séo atendidas.

6.4 Car acteristicas gerais da dindmica tecnolégica

A redidade global do setor cerdmico no que diz respeito ao estabelecimento dadiviséo do
trabalho aponta para a existéncia de um conjunto de firmas fornecedoras especiaizadas na
producéo de insumos, componentes, partes ou tarefas especificas associadas a cadeia produtiva,
gue ofertam seus produtos conforme as necessidades do mercado e ditadas pelos padrdes
internacionais de competitividade.

Sob 0 aspecto competitivo, a possibilidade de separar e compartimentalizar as diferentes
tarefas técni cas associadas a producéo, facilita o estabel ecimento de rel agdes sistematicas entre os
membros da rede, e, conseglientemente, o contribui ao desenvolvimento setorial, seja devido a
complementaridade das capacidades, seja pelos niveis de interdependéncia entre os diferentes
segmentos. Esse mecanismo fecha o ciclo de trocas entre os agentes que, embora participam de
um ambiente tecnologico com elevado grau de maturidade e acirrada rivalidade entre seus
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concorrentes, faz com que permita a manutencdo da estrutura produtiva loca, bem como, a

guaidade diferenciada nas suas linhas de producéo.

Quadro 20: Caracteristicas tecnolégicas da relacdo produtor-fornecedor na industria de
revestimento ceramico da regido Sul de Santa Catarina-2004

Dimensdes Caracteristicas Tecnolbgicas
Caracteristicasdos Fluxos | Existe o intercAmbio néo-sistemético de informacdo sobre a performance e
Informacionais gualidade de produtos entre os fornecedores de menor importancia e um

intercAmbio bi-direciona entre produtores e fornecedores-parceiros. Verifica-se
em certos casos, a definicdo prévia dos atributos de produto que necessitam ser
atendidos pelos fornecedores.

Impacto do Aprendizado Aprendizado coletivo relacionado a dimenséo técita do conhecimento, respa dado
em préticas do learning by interacting. E comum a adog&o de procedimentos de
controle de qualidade, seguindo padrdes pré-determinados pelo consumidor.
Disseminagdo de modernas técnicas organizacionais,como sistema just in time.
Contudo, outras formas de aprendizado estdo presentes no ambiente produtivo,
entre outras learning by searching, learning by doing e learning by imitation.

Esforgos Inovativos Inovagdes incrementais baseadas em mecanismos de gprendizado. Carder ndo
Redizados sistemético de esforgos inovativos com presenca de economias externas
decorrentes da aguisicdo de inovagdes no mercado internaciond. Centralizagdo
nas decisdes das atividades inovativas nas empresas produtoras ou em parceria
com fornecedores estratégicos (geramente filiais de empresas estrangeiras).

Fonte: Britto (1999) e Pesquisade campo, 2004

No tocante aos fluxos informacionais, deve-se destacar os efeitos dinamicos referentes a
criagdo, circulacdo e difusdo de informacdes e aprofundamento de mecanismos especificos de
aprendizado que no interior da rede, sdo capazes de criar as condi¢des ao desenvolvimento do
processo inovativo entre os agentes locais. No caso especifico da industria de ceramica de
revestimento, destacam-se 0s seguintes fatos: primeiro, o poder aglutinador que exerce produtor
fina na coordenacdo e direcionamento dos fluxos internos a rede cujo objetivo principa € a
geracao de produtos diferenciados. Em determinados momentos, isso acabalimitando os esforgos
inovativos formais consubstanciados em atividades de P&D, ficando a cargo dos esforcos
inovativos informais voltados aos ganhos de eficiéncia no interior da rede e surgimento de
inovagdes incrementais. O segundo fato, decorrente do aprendizado informal, estabelece o
fortalecimento das competéncias dos fornecedores, bem como adifuséo de padrdestécnicos mais
sofisticados entre 0s segmentos da cadeia produtiva.

O aprendizado local é feito de duas maneiras, uma forma, com aguns fornecedores
desenvolvendo atividades de P& D em forma de aprendizado pela busca, lear ning by searching, e
outrade maneirainformal, onde estdo presentes outras formas de aprendizado. Ha apropriacéo de
experiéncias das empresas produtoras, learning interacting de outras, através da importagéo e
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seguimento das tendéncias tecnol égicas das aglomeracdes européias learning by imitation e por
ganhos de experiéncias e habilidades decorrentes do aprender fazendo, learning by doing.

Esse quadro esta relacionado ao dinamismo tecnolégico, onde o setor ceramico
caracteriza-se pela presenca de fracas oportunidades — restritas aos segmentos que ofertam
produtos de maior valor agregado - e multiplas barreiras de apropriabilidade, devido afacilidade
de difusdo centraizada pelo produtor, bem como, reduzidos meios de proteger as inovagoes.
Além disso, o conhecimento base caracteriza-se por ser de carater simples decorrente do baixo
grau de complexidade; técito, onde a proximidade geogréfica exerce forte influéncia sobre a
capacitacdo loca; entretanto, independente, j& que muitas inovagdes ocorrem de forma isolada

entre os diversos segmentos que compde acadeiade vaor.

6.5 Sintese conclusiva

Pela andlise redlizada, o regime tecnologico do setor cerdmico caracteriza-se pela
introducédo de tecnologias incrementais de natureza ndo-complexa, ditados pelos fornecedores,
principamente, os de maguinas e equipamentos e de colorificios; com baixo grau de
oportunidades por se tratar de umaindustria madura; baixo grau de complementaridade ajusante
da cadeia produtiva, e, interacdo baseada em vinculos cooperativos fracos e intercambio néo-
sistematico de informagdes sobre produtos ou processos.

Quanto as formas de aprendizado presentes na estrutura produtiva em andlise, verifica-se
a criacdo de conhecimentos tecnologicos intencionalmente desenvolvidos em cooperacéo,
redizacdo de atividades conjuntas em P&D a partir de uma divisdo de trabalho entre seus
participantes, bem como, um tipo de aprendizado intra-rede relacionado upgrading (incremento)
coordenado das competéncias dos agentes em seu interior. Nesse sentido, percebe-se a
necessidade de uma atuagcdo mais vigorosa das institui¢cdes voltadas a facilitar e coordenar o
upgrading das competéncias individuais.

A proximidade geogréfica e a presenca de fatores determinantes as condi¢des de
capacitacdo tecnol 6gica sdo considerados fundamentais paraa competitividade local. Entretanto,
a cooperacdo entre os agentes da rede local, ndo se apresenta consolidada, principalmente, se
considerado ainteracéo entre fornecedores do mesmo setor (concorrentes). Atraves da pesquisa,

pode-se perceber que existe certa resisténcia por parte dos fornecedores disponibilizarem seus
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produtos e processos as outras empresas locais, que ndo as suas clientes. Entre as principais
vantagens destacadas salientam-se a qualidade dos insumos ofertados na regido, reducéo de
custos de transporte, o esfor¢o tecnologico dos fornecedores e a facilidade na redizacéo de
treinamentos, servindo como estimul os inovativos mutuos.

No geral observa-se que a presenca de fornecedores locais tem contribuido para melhorar
condicdes inovativas e produtivas do , dado que procuram criar competéncias, ainda que
diferenciadas de capacitacdo tecnologica. Tal ocorréncia assume relevancia considerando que o
processo de inovagdo requer procedimentos interativos entre agentes.

Nesse sentido observa-se que o0 esfor¢o inovativo dos distintos segmentos da cadeia
produtiva de ceramica de revestimento caminha na mesma dire¢&o no sentido de criar vantagens
competitivas que reflitam ndo s6 na qualidade, mas também, de precos, muito embora este fator
venha determinando agumas limitagcdes no desenvolvimento de produtos novos ou melhorados.
Esse fato torna-se mais fregiiente em se tratando dos segmentos cujo produto ofertado pelo
fornecedor é produzido em grandes escalas e com baixo poder de negociacdo por ndo setratar de
insumos estratégicos na diferenciacdo do produto, caso das matérias-primas, por exemplo. No
tocante aos segmentos de maguinas e equipamentos e colorificios, verifica-se situacdo
diametral mente oposta a anterior. Nesses casos, ndo mais apenas o prego € considerado relevante
a0 estabelecimento das relagBes no interior da rede, mas sim, a capacitacdo tecnologica e
conhecimento com o0s quais esses fornecedores possam vir a contribuir para o ugrading
competitivo daaglomeracdo local, em niveis nacional einternacional. O aperfeicoamento técnico
e 0 acompanhamento das tendéncias mundiais no que ha de mais moderno tem sido a
preocupacao basi cados fornecedores de serigrafia, maguinas e equipamentos e, de col orificiosde
um modo gera, ainda que admitam a existéncia de certas debilidades cooperativas e de

incentivos a adog&o de préticas de fortalecimento do polo Sul catarinense.



7 CONCLUSAO: AVALIACAO GERAL E SUGESTOES DE ACAO DE
DESENVOLVIMENTO

As redes de firmas representam estruturas que permitem a ocorréncia dos processos de
aprendizado por interacéo, criagdo de qualificagbes empresariais via geracdo de conhecimentos,
e, capacitacdo de enfrentamento das diversidades de um ambiente interativo caracterizado pelo
influxo de novos produtos e processos. Destaca-se também a presenca de uma articulagéo de
atividades fortemente integradas e capazes de gerar uma identidade e motivacdo aos atores
envolvidos, o que reflete o carater de similaridade e interdependéncia na realizac&o do processo
produtivo por toda a cadeia de producdo a partir de suas core competences especificas,
distribuindo-se os custos e riscos no desenvolvimento de novos produtos com seus fornecedores.

As redes tradicionais caracterizam-se pela baixa complexidade tecnoldgica de seus
produtos o que de certaforma prejudica as estratégias de competitividade com que se deparam as
empresas produtoras, considerando-se a dificuldade no lancamento de inovacdes de carater
radical o que reflete em retornos de escala constantes ou decrescentes em relacdo as industrias
modernas. Além disso, destaca-se o importante papel desempenhado pelas empresas lideres e
fornecedores no processo de aprendizado coletivo, presenca de uma estrutura semi-verticalizada
sob comando das empresas produtoras e, presenca de umaflexibilizagdo produtiva que contribui
paraareducdo dos custos, porém, também em certos aspectos queda da producéo.

Essas podem ser consideradas caracteristicas presentes inclusive, narede de fornecedores
da indastria de ceramica de revestimento do Sul de Santa Catarina, onde se pode constatar a
presenca de uma estrutura centralizada pelos produtores, os quais determinam os padrdes
competitivos, tanto nas especificacdes de produto, como no que serefere adurabilidade eaforma
como se estabelecem as relagdes de confianga no interior darede.

No tocante as caracteristicas técnico-produtivas relata-se que a rede fornecedores da
industria de revestimento cerdmico do Sul de Santa Catarina, apresenta vantagens competitivas
no que se refere a participagdo mais contundente dos produtores de ceramicano desenvolvimento
e aperfeicoamento do produto, fortalecendo os lacos de cooperacéo ao longo dacadeiaprodutiva
Porém, ainda apresenta fatores que podem afetar negativamente a sua competitividade tendo em
vista a existéncia de gargalos a serem eliminados na cadeia produtiva rel acionados as diferencas

dos patamares de eficiéncia produtiva entre os participantes da rede. Entre as principais
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deficiéncias destacam-se, ajusante, a prestacéo de servicos de assessoriamercadol 6gicajunto ao
consumidor, que n&o raro, prefere adquirir produtos de menor preco, e, amontante, o desestimulo
aos fornecedores de matéria-prima em desenvolver novos produtos ou aperfeicoar os ja
existentes, em funcdo dafata de estimulo por parte dos produtores finais, dado a ndo fregiiéncia
Com gue se processam as compras e, onde 0s preco desempenham papel relevante no momento
de transacionar os produtos.

No que se refere aos aspectos inter-organizacionals, as relagcdes entre produtores e
fornecedores, produz efeitos no aumento da eficiéncia operacional no que diz respeito a presenca
de economias de escaa para fornecedores de commodities e de escopo, para o caso de itens de
maior valor agregado; especidizacdo produtiva; exigéncias de exclusividade; ganhos de
guaidade e, de produtividade. Outra vantagem competitiva presente no loca relaciona-se ao
aumento da competitividade em funcdo da flexibilidade produtiva, decorrente da capacidade da
aglomeracdo produtiva realizar gustes na logistica interna, tais como, a difusdo de préticas de
just in time, ganhos decorrentes da integracdo entre os agentes locais e compatibilizacdo de
técnicas de controle da qualidade ao longo do processo.

No entanto, verifica-se que ndo existem normas de conduta especificas estabel ecidas com
intuito de reduzir praticas oportunistas ou possiveis conflitos referentes ao ndo cumprimento das
especificacdes. Possiveis gustes sdo realizados de acordo com as clausulas estabel ecidas nos
contratos ou negociacOes. Relagbes interativas estabelecidas de forma sistemética entre
concorrentes, ainda sdo pouco exploradas, o que acaba prejudicando a coordenacdo do esforco
orientado a exploracdo de novas oportunidades e desincentivando os fornecedores a buscarem
inovagdes e melhoramentos em produtos e processos, 0 que permitiria 0 melhor enfrentamento
das turbul éncias econémicas.

No que diz respeito ao regime tecnologico, o setor ceramico é marcado pelaintroducéo de
tecnol ogias incrementai s de natureza ndo-compl exa, ditados, principal mente, pel os fornecedores,
de maguinas e equipamentos e de colorificios; com baixo grau de oportunidades por se tratar de
uma industria com relativo grau de maturidade; baixo grau de complementaridade a jusante da
cadeia produtiva, e, interacdo baseada em vinculos cooperativos fracos e intercambio néo-
sistematico de informagdes sobre produtos ou processos, ainda maior se considerado ainteracdo

entre fornecedores do mesmo segmento (concorrentes). Pois, € notorio a existéncia de certa
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resisténcia por parte dos fornecedores disponibilizarem seus produtos e processos as outras
empresas locais, que ndo as suas clientes.

De um modo mais especifico verifica-se que a maioria dos fornecedores da industria de
ceramica de revestimento locdizadas no Sul catarinense apresenta estrutura propria de
laboratorios de pesguisa, apresentam elevados indices no estabelecimento de agum tipo de
parceriano desenvolvimento de produtos e projetos, alocalizagdo das empresas narede contribui
para o fortalecimento dos lagos de cooperacdo aém, da provisdo de servicos técnicos
especializados.

No geral observa-se que a presenca de fornecedores locais tem contribuido para melhorar
condicdes inovativas e produtivas da rede, dado que procuram criar competéncias, ainda que
diferenciadas de capacitacdo tecnologica. Tal ocorréncia assume relevancia considerando que o
processo de inovagdo requer procedimentos interativos entre agentes. Entre as principais
vantagens destacadas salientam-se a qualidade dos insumos ofertados na regido, reducéo de
custos de transporte, o esfor¢o tecnologico dos fornecedores e a facilidade na redizacéo de
treinamentos, servindo como estimul os inovativos mutuos.

O setor de ceramicade revestimento no Brasil pode ser equiparado tecnologicamente aos
niveis internacionais, ainda que apresentando determinados problemas de ordem estrutura e
sistémica que limitam o melhor desempenho das relacfes inter-firmas. Um dos principais
gargal os encontrados na produtiva do setor de revestimentos ceramicos sul catarinense pode-se
afirmar que seja 0 setor de mineracdo. A preparacdo da massa nos processos de moagem e de
mistura apresentam pouco controle, comparativamente aos estagios da producéo posteriores a
prensagem, fato que acaba dificultando os ganhos de escala na atividade. Por seu turno, as
mineradoras independentes ressentem-se de escala e de contratos de fornecimento de longo
prazo, circunstancias que desestimulam investimentos dirigidos para aumentar a qualidade do
produto, bem como sua produtividade. Neste quadro, a mineracéo de argila apresenta, de modo
geral, um padréo técnico insatisfatorio que requer acdes direcionadas para a melhoria dos
empreendimentos (no sentido de padronizar aqualidade e o mix de argila) e do produto.

Situacdo diferenciada da que ocorre nos segmentos de equipamentos e colorificios, cuja
modernizacdo se deu de formamaisintensa. Entretanto, esse padréo, embora garanta atualizagcéo
tecnol6gica aos fabricantes brasileiros, limita seu dominio sobre o processo produtivo cujo

controle se baseia mais fortemente na prética (learning by doing) do que baseados métodos
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cientificos (learning by searching). Assim, por exemplo, mudancas de especificacdes (tamanho)
ou introducdo de novos produtos implicam aumentos de custos associados a perdas e refugos.
Etapas cujos produtores de ceramica de revestimento estdo dispostos a “queimarem” e por
consequénciadisso ocorre adependénciadaindustriainternaciona tem setornado umaconstante
no desenvolvimento tecnoldgico desses setores.

Reverter o padréo de difusdo tecnoldgica atual € um projeto complexo e de longo prazo
gue exigiriaateracdes profundas narede de revestimento ceramico local através da consolidagcdo
de uma politica de apoio e incentivo as empresas da regido e que garantisse 0 acesso a
equipamentos e insumos de Ultima geracdo. Em relacdo aos bens de capital, devem ser
incentivados projetos de incentivos direcionados para o aumento dos indices de nacionalizacdo
das méquinas e melhoria tecnolgica e da qualidade dos produtos oferecidos por produtores
nacionais (em gera partes e pecas). No que se refere aos colorificios poder-se-ia estudar a
possibilidade e o interesse dos produtores internacionais aumentarem a producdo local, bem
como criar regime de incentivos para desenvol vimento de maior competéncia paraos produtores
nacionais.

No que serefere atecnol ogiade produto, as empresalideres tém acompanhado aevolucéo
mundia, incorporando inovagfes importantes, como o grés porcelanato e o grés polido. Grande
parte das empresas presente na industria de ceramica de revestimento certificam seus produtos.
Embora muitas empresas reconhecam que a certificagdo vem jogando um papel margina na
concorréncia domeéstica, a certificacdo de produtos, assim como a de processos, € um elemento
importante para estimular melhorias na produtividade industrial e, se bem divulgada, aumentar a
confianca dos consumidores. Neste caso € necessario divulgar, estimular e difundir e os
programas de certificagcdo disponiveis.

No campo do design a industria brasileira de revestimentos cerdmicos é seguidora dos
padrbes internacionais, especialmente os originados na Espanha e na Itdlia. Tal tendéncia foi
fortalecida pelo papel desempenhado pelos produtores de colorificios que passaram a oferecer
servicos nesta area, como parte de sua estratégia competitiva. Neste ambiente, empresas
importantes do pélo de Santa Catarina mantém, atualmente, apenas um reduzido ndmero de
profissionais que buscam conferir identidade a seus produtos. Contudo, cada vez mais, o design

tem se tornado uma variavel competitiva relevante, principalmente para aguelas empresas que
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desejam expandir sua atividade exportadora mediante uma estratégia que va além da competicéo
€m pregos.

A diferenciacdo e adequacdo do design a gostos e estilos de determinados paises ou
regides tem sido uma atitude adotada por concorrentes estrangeiros para fortalecer sua posi¢cao
em determinados mercados externos. Nesse sentido, € relevante buscar certaautonomiano campo
do design como forma de criar vantagem competitiva para as empresas locais. Mas para que essa
meta se concretize requer o esforco conjunto de empresas, 6rgéaos publicos de fomento e centros
de ensino (méo-de-obra especiadizada) e pesquisa. A criagdo de um centro especiadizado no
desenvolvimento de design cer@mico, interno ou externo as empresas, seria um instrumento
relevante neste campo, tendo em vista que a maioria dos fornecedores interagem muito pouco
junto as instituicdes de apoio estabel ecidas naregi&o.

Destaca-se também, os desafios enfrentados atuamente pelas empresas ceramicas da
regido Sul catarinense na esfera da distribuic¢éo, marketing e servicos pos-vendas. A resposta a
estes desafios tem sido a integracdo a jusante do processo produtivo, mas que enfrenta como
obstéculo centra a escassez de profissionais qualificados na area de vendas, internas externas.
Sendo assim, o treinamento de pessoal de vendas aparece como um elemento necessario para
enfrentar os desafios na etapa da comercializagcdo. Atuamente, dificultado pelo acirramento da
concorréncia nesse segmento da cadeia, impedindo solucdes cooperadas para o problema da
formacéo e treinamento de pessod na érea de vendas. O resgate de eficacia na agdo coletiva no
Sul de Santa Catarina, sob comando do setor empresarial, € condi¢&o necesséria para enfrentar os
problemas que afetam o conjunto das empresas no polo. Seu fortal ecimento representa condicéo
indispensavel para reforcar 0s organismos de agpoio e cooperacdo inter-industria que
desempenham um papel relevante pra o setor.

No que se refere a infra-estrutura de funcionamento, tanto para as empresas ceramicas
como para os fornecedores ceramicos, séo apontados como limitadores da competitividade os
custos de transportes e a infraestrutura disponivel para o escoamento da producéo. Neste campo
destacam-se 0s custos portuarios e o ato valor dos fretes maritimos, a disponibilidade
insuficiente de contéineres e, a ndo duplicacdo da BR 101. Apesar dos avancos ocorridos no
processo de modernizagdo dos portos nacionais, 0s custos portudrios no Brasil sdo anda
considerados altos em relacdo ameédiainternaciond, refletindo fatores tais como: custos el evados

de operacdes envolvendo traba hadores avul sos; segmentac&o nas operacdes de carga e descarga
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e, presenca de um numero elevado de interfaces governamentais no porto, fato que multiplica
transagbes burocréticasadministrativas e impde custos adicionais. Quanto ao processo de
duplicacdo da Br 101 é uma questdo que vem se estendendo a anos e refletindo em perda de
competitividade e eficiéncia dos produtos que precisam ser transportados por essa via,
principalmente, devido ao fato de encurtar caminho entre aregido Sudeste e Mercosul.

No caso da industria de revestimentos ceramicos, fica claro que a competicdo e a
rivalidade as empresas ndo sdo compreendidas pela analise da producdo, e sim determinadas
pelos atores chaves (setores de colorificios e equipamentos) e através da interacdo a jusante das
etapas da cadeia, tanto nadirecdo dos fabricantes de bens de capital e col orificios, como também,
a jusante na direcdo dos canais de distribuicdo e formas de comercializagdo. Tecnologia
sofisticada, ainda que pouco impactantes por se tratar de um setor tecnologicamente maduro; e,
dominio do processo de producdo sdo condicdes basicas de competitividade neste setor, ndo
estabelecem uma vantagem competitiva. A competico é baseada na competéncia em design,
logistica, marketing e acesso acanais de distribuic&o. E, por decorréncias desses fatores, torna-se
notavel aferoz rivalidade local, intensificada pelos aspectos internos a cadeia de valor, tornando
agovernancaloca dificil, porém, ndo impossivel considerando que as liderangas|ocais atuassem
de formamais dindmica e efetiva

Por fim, as acBes de governo voltadas para estimular o aumento da competitividade do
setor de ceramicos de revestimento sdo relevantes e de natureza diversa. Além das questdes
atinentes a competitividade sistémica (sistema de transportes, regulacéo de suprimento e precos
de combustiveis importantes como gas natura, sistema tributario, sistema de ensino e etc.) cabe
destacar o financiamento & modernizacdo produtiva das empresas do setor, papel que o setor
publico desempenhou e vem desempenhando, adespeito das dificuldades financeiras enfrentadas
pelas empresas. Um ponto para agdo governamenta esta nacriagdo de umaagénciade fomento e
coordenacao das institui cbes de pesqui sa existentes cujaacao isolada apresenta pequenaeficacia
Tal agénciateriacomo funcdo definir papéis e linhas de a¢des articul adas e complementares nos
campos de interesse do setor ceramicas, aproveitando a rede de instituicdes de pesquisa pré-
existente.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE PESQUISA- PRODUTORES

|- IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1. Razdo Socid:

2. Municipio de localizagéo:

|1-CARACTERISTICASTECNICO-PRODUTIVAS

3.Qual afreguiéncia do fornecimento dos fornecedores?
- Extrac&o de pedra, arelae argila

- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:

- Ind. de embalagens (papel e papel &o):

- Ind. de maquinas e equipamentos:

- Serigrefia

- Design:

4. Qua aquantidade médiamensa de fornecimento?

- Extrac&o de pedra, arelae argila

- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:

- Ind. de embalagens (papel e papel &o):

- Ind. de maquinas e equipamentos:

- Serigrefia

- Design:

5.Como aempresa avalia/controla o produto recebido?
- Extrac&o de pedra, arelae argila

- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:

- Ind. de embalagens (papel e papel &o):

- Ind. de maquinas e equipamentos:

- Serigrefia
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- Design:
6.Existe procedimento técnico que compatibilizam normas e padrbes entre a empresa e seus
fornecedores? (matéria-prima, colorificios entre outros)
- Extrac&o de pedra, arelae argila
- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:
- Ind. de embalagens (papel e papel &o):
- Ind. de maquinas e equipamentos:
- Serigrefia
- Design:
7.Qual é alogistica existente?
-sfisicos daplantaindustria
-Sistema de transporte

-Formas de comunicagéo

I11- CARACTERISTICASINTER-ORGANIZACIONAIS

8.A empresa possui um sistema de avaliacdo dos seus fornecedores?
- Extrac&o de pedra, arelae argila
- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:
- Ind. de embalagens (papel e papel do):
- Ind. de maquinas e equipamentos:
- Serigrefia
- Design:
9.Como se compde a estrutura das relacdes entre a empresa e seus fornecedores (especificar
matéria-primae colorificios)?
- Hierarquia geral — organograma
- Estrutura de poder especifica— setores envolvidos
- Decisdes:
- Centralizadas
- Descentraizadas

10.Quais as caracteristicas do contrato?
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- Escritos ou informal
- Principais cladusulas
- Cépiaou modelo
11.Como sdo estabel ecidos 0s pregos e regjustes?
12.Como sdo estipulados os prazos?
13.Como ocorrem as renovagdes de contratos?
14.As relacdes de abastecimento com as empresas fornecedoras se processam de forma
duradoura? Ou, essas transagdes sdo estabel ecidas de forma néo-especifica (via mercado)?
- Extrac&o de pedra, arelae argila
- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:
- Ind. de embalagens (papel e papel &o):
- Ind. de maquinas e equipamentos:
- Serigrefia
- Design:
15.Quais os conflitos mais importantes que ocorrem entre a empresa e acliente?
- Extrac&o de pedra, arelae argila
- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:
- Ind. de embalagens (papel e papel &o):
- Ind. de maquinas e equipamentos:
- Serigrefia
- Design:
16.Como resolvem os conflitos?
17. E possivel identificar dgum tipo de barganha no estabelecimento de relagbes com as
empresas consumidoras?
18.Como sdo feitos os controles dos dados envolvendo as empresas (fornecedora e
consumidora)?
19.Existe na entrega de produto paraaempresa algum tipo de inspecéo?
- Extrac&o de pedra, arelae argila
- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:
- Ind. de embalagens (papel e papel do):

- Ind. de maquinas e equipamentos:



176

- Serigrefia
- Design:
20.Existe uma sistematica de acompanhamento que garantam a entrega do produto no prazo?
21.0s depositos ou areas de armazenamento garantem a protecéo do produto em estoque?
22.Como sdo estabelecidos os termos do sistema de incentivo da empresa com a rede de
fornecedores?
-Ganhos
-Sistemas de premiacéo
-Outras formas
23.Existem formas que criam sistema de solidariedade entre aempresa e acliente?
-Contratos cada vez menos rigidos
-Lacos de fraternidade
-Mecanismosinstitucionais
24.Quando ocorrem mudancas no ambiente econdmico, qual é a capacidade de adaptacdo nas
relacdes entre a empresa e seus fornecedores?
-Contratos
25.Quais as vantagens e desvantagens das rel acbes da empresa com arede de fornecedores?
-Reducéo de custos
-Economiade investimentos
-Realizac&o de projetos em conjunto
-Atuacdo focalizada-qualidade, controle, seguranca
-Outros

|V - CARACTERISTICASTECNOL OGICAS

26. Existe um sistema de informagéo definido?
27. Como sdo avaiados os mecanismos de circulacdo das informacdes
28. Como séo avaliados os instrumentos para viabilizar a circulagéo das informacfes?
29.Como se processa os fluxos de informacdes
-Canais de informacéo

- Caracteristicas
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30. Ocorre a integracdo entre a empresa e seus fornecedores — projetos conjuntos em esforgos
tecnol 6gicos?
31. Existe algum projeto em conjunto de desenvolvimento de novos produtos?
-Descricdo do projeto
-Objetivo do projeto
-Recursos do projeto
-Tarefas de cada empresa
32. Como ocorre a difusdo de tecnologia entre aempresa e seus fornecedores?
-Meios
-Formas
33. Quais os principais resultados dos proj etos tecnol 6gicos desenvolvidos?
34 Existe alguma forma de avaliac8o da eficiéncia da circulagdo da informacgédo pelos canais de
comunicacdo?
35. Existem procedimentos de seguranca para proteger a circulagdo das informacdes mais
importantes? Quais?
36. Como € avaliada a evolucéo desses projetos e os resultados finais?
37.Existem treinamentos conjuntos (empresa e fornecedor)?

38.0nde sao realizados os treinamentos?

GERAL:

39. Quais os principais beneficios provenientes da relacdo entre a empresa e 0s seus principais
fornecedores (matéria-primae colorificios)?

- Extrac&o de pedra, arelae argila

- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:

- Ind. de embalagens (papel e papel &o):

- Ind. de maquinas e equipamentos:

- Serigrefia

- Design:

40.Quais os principais problemas que podem ser apontados decorrentes da rel acdo firmada entre

aempresa e 0s seus principais fornecedores?
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- Extrac&o de pedra, arelae argila

- Ind. Tintas, esmaltes, lacas e &fins:

- Ind. de embalagens (papel e papel &o):

- Ind. de maquinas e equipamentos:

- Serigrefia

- Design:

41. Quais as politicas conjuntas que podem ser desenvolvidas para melhorar a relacdo integrada

daempresa com os seus fornecedores?

Principais Fornecedores:

Matéria-prima (areia, argila):
Tintas, colorificios, esmaltes:
Embalagens:

M aguinas e equipamentos:
Serigrafia

Design:

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORAGCAO!
OSRESUL TADOSDESTA PESQUISA CONTRIBUIRAO PARA A MELHORIA DO
POLO CERAMICO DE REVESTIMENTO DO SUL DE SANTA CATARINA.



APENDICE 2

QUESTIONARIO DE PESQUISA- FORNECEDORES

- IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1. Razdo Socid:

2. Municipio de localizagéo:

3. Principais produtos fabricados pela empresa (referencia os Ultimos 6 meses):
%
%

4. Composic¢ao acionaria/propriedade do capital: Naciona

- Informe o nUmero de funcionarios:

Internaciona

179

- Assinde aescalade receitaoperaciona brutaanual: () até R$ 1.200 mil; () superior aR$

1.200 mil e inferior ou igua aR$ 10.500 mil; () superior aR$ 10.500 mil e inferior ou igual

R$60.000 mil; () superior aR$ 60.000 mil

Il - CARACTERISTICASTECNICO-PRODUTIVAS

5. Quais os fatores sdo considerados determinantes para aumentar a capacidade competitivade

Ssuaempresa?

(O) item sem relevancia  (1)baixaimportancia

(2) médiaimportancia (3) dtaimportancia

Fatores Grau deimportancia
Qualidade da médo-de-obra ©) (1) (2 (©)]
Custo da méo-de-obra ©) () (2 (©)]
Nivel tecnol6gico dos equipamentos 0) () (2) 3
Qualidade do produto ©) Q) 2 3
Rapidez e prazo de entrega 0) () (2) 3)
Baixo preco viacustos ©) Q) 2 3
Produtos de vanguarda ©) () (2 (©)]
Capacidade de atendimento (volume e prazo) ©) () (2 (©)]
Conformidade com especificidades técnicas O) () 2 3
Novas estratégias de comercializacdo (0) (1) (2) 3)
Inovacéo de produto e processo ©) Q) 2 3
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6.A empresa mantém um programaformal de melhoriade qualidade?
()Sm ()Néo

Em caso afirmativo:

Qual o motivo daimplantacdo do programa?

() aumento da competitividade no setor

() os concorrentes implantaram

() aumento das expectativas dos consumidores em relacdo a qualidade
() adequacéo aos padrbes internacionais

()outros,especifique:

7.0 destino da producéo pode ser descrito da seguinte forma:

M ercados Percentual

Mercado interno

- Regido Sul de SC %

- Santa Catarina %

- Outras regides do Brasil %
Mercosul %
Ameéricado Sul (demais paises) %
Europa %
Ameéricado Norte %
AmeéricaCentra %
Asia %

8.Existe exclusividade nalinha de producéo para empresa consumidora?
9. Qua aguantidade médiamensal de fornecimento?
10.Existe umalogistica especifica para o fornecimento?
- sfisicos da plantaindustrial
- Sistemas de transporte
11.Como a empresa consumidora avalia o produto fornecido?
12.Qual a complexidade tecnolégicadalinhade producéo?
13.Verifica-se a obtencédo de ganhos de escalaem funcéo da extensdo do mercado (existénciade

um grande numero de transacdes)?



14.A empresa possui estrutura propria, dotada de laboratoério, paraP&D?
()Sm () Nao
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Em caso afirmativo, qual adotac&o de recursos humanos com tempo integral nessa atividade?

Absoluto

TECNICOS €M NIVEl SUPENION.....cccveeeeeeiiieie et

TécnicosSde NIVEl MEAIO ......oeeeeeeeeeeeee e

AUXITArES TECNICOS ...t eee e s e e

PeSSOal A€ QPOI0 ......ccueeireeiieiieee et

I11- COOPERACAO TECNOLOGICA

15. A empresa mantém algum tipo de parceria, do tipo abaixo ou similar, com empresa externa,

do pais ou do exterior, para projetos de desenvol vimento tecnol 6gico?

Organizagéo

Interna Externa
a)Desenvolvimento conjunto de projetos 1.() 2.()
b)Uso de equipamentos, laboratorios 1.() 2.()
¢)Troca de informagdes sobre desempenho do produto 1.() 2.()
d)Desenvolvimento conjunto de P& D 1.() 2.()
16.Qual aacdo de suaempresano periodo de 2002 e 2003 quanto a introduc¢éo de inovacdes?
Descrigio | 1. Sim | 2.N&o
I novagbes do produto
Produto novo para a suaempresa, mas ja existente no mercado? Q) 2
Produto novo para o mercado naciona ? () 2
Produto novo para o mercado internaciona ? Q) 2
I novacdes de processo
Processos tecnol 0gicos novos para a sua empresa, mas ja existentes no setor? (1) 2
Processos tecnol 6gicos novos para o setor de atuagéo? Q) 2
Outrostipos de inovacao
Aquisicéo de outrastecnol ogias (softwares, licencas ou acordos detransferéncia| (1) 2
de tecnologias tais como patentes, marcas, segredos industrials).
Projeto industrial ou desenho industria associados a produtos/processos| (1) 2
tecnol ogicamente novos ou significativamente melhorados.
Aquisicdo de méquinas e equipamentos que implicaram em significativas| (1) 2
melhorias tecnolégicas de produtos/processos ou que estdo associados aos
Novos produtos/processos.

Realizacdo de mudancas organizacionais (inovacdes or ganizacionais)
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Implementac&o de técnicas avancadas de gestéo? () 2
Implementac&o de significativas mudancas na estrutura organizacional ? Q) 2
Mudancas significativas nos conceitos e/ou praticas de marketing? Q) 2
Mudancas significativas nos conceitos e/ou praticas de comerciaizacdo? Q) 2
Implementac&o de novos métodos e gerenciamento, visando a atender normas| (1) 2
de certificagao (1SSO 9000, ISSO 14000, etc)?

17.Se sua empresa introduziu algum produto novo ou significativamente melhorado durante os
ultimos anos, 2001 a 2003, favor assinalar a participacdo destes produtos nas vendas em 2003, de
acordo com os seguintes intervalos: (1) equivae de 1% a 5%; (2) de 6% a 15%; (3) de 16% a
25%; (4) de 26% a50%; (5) de 51% a 75%; (6) de 76% a 100%.

Descricao I ntervalos

Vendas internas em 2003 de nhovos produtos (bensou | (0) Q) 2 (©)) (4 5) (6)
servicos) introduzidos entre 2001 e 2003

Vendas internas em 2003 de significativos| (0) Q) 2 (©)) 4 5) (6)
aperfeicoamentos de produtos (bens e servicos)
introduzidos entre 2001 e 2003.

Exportagbes em 2003 de novos produtos (bens ou| (0) Q) 2 (©)) 4 5) (6)
servicos) introduzidos entre 2001 e 2003.

Exportacbes em 2003 de  significativos| (0) Q) 2 (©)) 4 5) (6)
aperfeicoamentos de produtos (bens ou servicos)
introduzidos entre 2001 e 2003.

18.Avalie aimportanciado impacto resultante daintroducdo deinovagdes durante os Ultimostrés
anos, 2001 a 2003, na suaempresa. Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala

(O) item sem relevancia (1) baixaimportancia (2) médiaimportancia (3) altaimportancia

Descricao Grau deimportancia

Aumento da produtividade da empresa 0) () (2) 3
Ampliacdo da gamade produtos ofertados ©) Q) 2 3
Aumento da qualidade de produtos 0) () (2) 3
Permitiu que aempresa mantivesse a sua participacéo nos
mercados de atuagdo ©) (1) 2) (3)
Aumento da participacdo no mercado interno da empresa ©) Q) 2 3
Aumento da participacdo no mercado externo daempresa ©) (1) (2 (©)]
Permitiu que a empresa abrisse novos mercados 0) () (2) 3
Permitiu areducéo de custos do trabalho ©) Q) 2 3
Permitiu areducéo de custos de insumos (0) (1) (2) 3)
Permitiu areducéo de custos de energia ©) Q) 2 ©)]
Permitiu o enquadramento em regul agdes e normas padréo
relativas ao:

- mercado interno ©) Q) 2 3

- mercado externo 0) () (2) 3)
Permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente ©) Q) 2 3
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19.Que tipo de atividade inovativa sua empresa desenvolveu no ano de 2003? Indique o grau de
constancia dedicado a atividade assindando (0) se ndo desenvolveu, (1) se desenvolveu
rotineiramente, e (2) se desenvolveu ocasiona mente.

(Obs: atividade inovativa compreende P&D de novos produtos e processos; desenho e
engenharia, aguisicdo de tecnologia incorporadas ao capital — méquinas e equipamentos, e ndo
incorporadas ao capital, como patentes, licencas, marcas de fabrica, servigos técnico-
cientificosetc que estdo relacionadas a implementacdo de inovagdes, modernizacdo
organizacional — orientada para reduzir o tempo de producdo, modificacdes no desenho dalinha
de producé&o e melhora na sua organizagéo fisica, desverticalizagdo, just in time, quaidade total;
comerciadizacdo — atividades relacionadas ao langcamento de produtos novos e melhorados,
incluindo pesquisa de mercado, gastos em publicidade, métodos de entrega, etc; capacitacdo —
referente ao treinamento de méo-de-obra relacionado com as atividades inovativas da empresa).

Descricao Grau de constancia
Pesquisa e desenvolvimento (P& D) na sua empresa (0)] D (2
Aquisicdo externade P& D (0) (D (2)
Aquisicdo de maguinas e equipamentos que implicaram em significativas

melhorias tecnoldgicas de produtos/processos ou que estdo associados| (0) D 2

ao0s novos produtos/processos

Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licencas ou acordos de
transferencia de tecnologias tais como patentes, marcas, segredos| (0) D 2
industriais)

Projeto industrial ou desenho industrial associados a produtos/processos
tecnol ogicamente novos ou significativamente melhorados.

Programa de treinamento orientado a introducéo de produtos/processos
tecnol ogicamente novos ou significativamente melhorado.

Programas de gestéo da qualidade ou de modernizacdo organizacional,
tais como: qualidade total, reengenharia de processos administrativos,| (0) D 2
desverticalizacdo do processo produtivo, métodos de“ just in time” , etc.
Novas formas de comerciaizacdo e distribuicdo para 0 mercado de ©) (1) @)
produtos novos ou significativamente melhorados.

20.Informe os gastos despendidos para desenvolver as atividades de inovagao:

(©) 1) 2
(©) 1) 2

1.Gastos com atividades inovativas sobre o faturamento de 2003 .............ccceeeveeiriennne. (%)
2.Gastos com P& D sobre o faturamento em 2003 ...........covrireienneseeiese e (%)
3.Fontes de financiamento para as atividades inovativas (em %)
3.AProprias ...ccocoveeeevecivieeneens (%)
3.2Deterceiros .....covvvreverunnnne (%)
PUblico (FINEP, BNDES, SEBRAE, BB, €tC) ......co..covevesrveeeeeeenn. (%)
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21.Indique quais sdo as formas mais importantes de desenvolvimento ou incorporacdo de novas
tecnologias:

(O) item sem relevancia (1) baixaimportancia (2) médiaimportancia (3) altaimportancia

Descricéo Grau deimportancia
Aquisicdo de maguinas compradas no mercado nacional O) () 2 3
Aquisicdo de maguinas compradas no mercado internacional 0) (1) (2) 3)
Nas unidades de producéo da empresa ©) Q) 2 ©)]
Em laboratérios de P& D da empresa 0) (1) (2) 3
Em cooperac&o com outras organizagbes ©) Q) 2 ©)]
Em cooperagdo com empresas concorrentes ©) () 2 (©)]
Vialicenciamento ©) () 2 3
Outros (especificar) ©) (1) 2 (©)]

22.Mostre se a empresa estabel ece rel agdes de cooperacdo com empresas e instituicdes locais ou
externas aregido:
( )empresas clientes ()universidades  ()empresas concorrentes  ()centrostecnolgicos

( ) sindicatos patronais () 6rgéos publicos Outros: (especificar):

23.Sua empresa efetuou atividades de treinamento e capacitacdo de recursos humanos durante os
ultimos trés anos, 2001 a 20037 Favor utilizar o grau de importancia utilizando a escala, onde:
(0) se ndo for relevante para a sua empresa; (1) é baixaimportancia, (2) € mediaimportancia, e
(3) éataimportancia.

Descricao Grau deimportancia
Treinamento na empresa ©) () (2 3
Treinamento em cursos técnicos realizados no O) () 2 3
Treinamento em cursos técnicos realizados fora do ©) Q) 2 3
Estégios em empresas fornecedoras ou clientes (0) () (2) 3
Estégios em empresas do grupo ©) () (2 (©)]
Contratac&o de técnicos/engenheiros de outras empresasdo | (0) () 2 (©)]
Contratac&o de técnicos/engenheiros de empresas forado ©O) (1) (2 (©)]
,I:\éasglrjgs% ()‘J((IE r:‘%rmandos doscursosuniversitarioslocalizados ©) (1) @) 3)
él?lsa?(rﬁ%(?% (;Ie formandos dos cursos técnicos localizados no ©) (1) @) 3)

24.V erifica-se um ambiente propicio para a pratica da cooperacéo, confianca e colaboracéo entre
os participantes do agrupamento baseados em objetivos em comum entre as empresas, 0 poder

publico e as instituicdes de apoio as atividades empresariais e inovativas naregiao?
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1.() Discordo totamente 2. () Neutro ou indeciso  3.() Concordo em parte 4. () Concordo
totalmente
POR QUE?
25.Considera como fator critico de consolidagdo da rede, 0 conhecimento de experiéncias de

agrupamentos de outras regides, porém, adaptadas as caracteristicas locais, ou sga, as
especificidades dos interesses e necessidades da comunidade locdl:

1.() Discordo totamente 2. () Neutro ou indeciso  3.() Concordo em parte 4. () Concordo
totalmente

Dequeforma?

26.A localizacdo daempresano polo traz beneficios?

()Sm ( ) Né&o

27.Quais sdo as principais vantagens que a empresa tem por estar locaizada no polo? Indicar o
grau de importancia utilizando a escala onde:

(1) é baixaimportancia, (2) € mediaimportancia, e (3) € altaimportancia. Coloque (0) se néo for

relevante para a sua empresa.

Descricéao Grau deimportancia
Disponibilidade de m&o-de-obra qualificada 0) (1) (2) 3)
Baixo custo da mdo-de-obra ©) (1) 2 (©)]
Proximidade com os produtores finais ©) (1) 2 3
Infra-estruturafisica ©) (1) 2 (©)]
Disponibilidade de servicgos técnicos especializados O) () 2 3
Existénciade programas de apoio e promogao O) () 2 3
Proximidade com universidades e centros de pesquisa O) () 2 3

Outra: (especificar)

28.Como evoluiram as relacdes de cooperagdo com as demais empresas do agrupamento na
regido com relagdo as seguintes atividades nos Ultimos anos (cinco anos):

(2) fortediminuicdo (2) diminuicdo (3) estavel (4) aumento (5) forte aumento
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Atividades cooperativas 1 -forte

2-

diminuigio | diminuicgio

3-esave

aumento

S-orte
aumento

Trocade informagdes

Ensaios para desenvolvimento e melhoria de produto

Acdes conjuntas para capacitacdo de RH

Acdes conjuntas de vendas e marketing

Ac0es conjuntas no desenvolvimento de produtos

Outras (especificar)

|V-CARACTERISTICASINTER-ORGANIZACIONAIS

29.Como se compde a estrutura das rel agdes entre a empresa e a consumidora?

- Hierarquia geral — organograma
- Estrutura de poder especifica— setores envolvidos
- Decisdes:
- Centralizadas
- Descentraizadas
30.Como sao firmados os contratos?
31.Quais as caracteristicas do contrato?
- Escritos ou informal
- Principais cladusulas
- Cépiaou modelo

32.Caracteristicas sobre formas de comunicagao:

- Existem canais especificos de comunicagdo com as empresas consumidoras? Quais?

-Quais as caracteristicas dos canais de comunicacdo?

-Quais os tipos de informagéo que circulam nos canais de comunicacdo?

-Asinformagdes circulam de maneira clara e rapida por estes canais?

33.Existe prestacdo de servico-técnico paraaempresa consumidora?
34.Como sdo estabel ecidos os precos e regjustes?
35.Como sdo estipulados o0s prazos?

36.Como ocorrem as renovagoes de contratos?

37.As relacdes de fornecimento para as empresas ceramicas de revestimento se processam de

forma duradoura? Ou, essas transacdes sao estabel ecidas de forma ndo-especifica (viamercado)?

38.Quais os conflitos mais importantes que ocorrem entre a empresa e a cliente e qual aformade

solucéo?
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39. E possivel identificar algum tipo de barganha no estabelecimento de relagbes com as
empresas consumidoras?
40.As especificagdes de produto exigidas pelo cliente sdo cumpridas de forma rigorosa, mesmo
gue tais exigéncias reduzam sua margem de lucro?
41.Algum tipo de privilégio individua pode ser obtido a partir da disponibilizacdo de
informagdes? Ou toda e qual quer informacao obtida € divulgada de forma clara e democréticas as
demais empresas circunvizinhas, inclusive suas concorrentes?
42.A empresa possui uma sistematica de controle de produtos ndo-conforme?

-Diagnosticado pela propriaempresa: Como:

-Diagnosticado pela empresa cliente: Como:
43.Existe uma sistemética de acompanhamento que garantam a entrega do produto no prazo?
44 Existem formas gque criam sistema de solidariedade entre aempresa e a cliente?

-Contratos cada vez menos rigidos

-Lacos de fraternidade

-Mecanismosinstitucionais

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO! OS RESULTADOSDESTA
PESQUISA CONTRIBUIRAO PARA AMELHORIA DO POLO CERAMICO DE
REVESTIMENTO DO SUL DE SANTA CATARINA.



